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Adnotarea

Covas Lilia. ,,Managementul dezvoltarii durabile a intreprinderilor din Republica Moldova
prin prisma culturii organizationale”.
Teza de doctor habilitat in stiinte economice, Chisinau, 2020

Structura tezei: introducere, cinci capitole, concluzii si recomandari, bibliografie din 269 de titluri,
21 anexe, 243 de pagini text de baza, 48 figuri si 37 de tabele.

Rezultatele obtinute sunt publicate in peste 40 de lucrari stiintifice.

Cuvinte-cheie: management, dezvoltare durabild, sustenabilitate, stakeholderi, performanta globala,
responsabilitate sociald corporativa, nivel de sustenabilitate, culturd organizationald, angajament
organizational, cultura organizationala sustenabil orientata.

Scopul lucririi constd In dezvoltarea fundamentelor teoretice, metodologice si aplicative in vederea
perfectionarii managementului dezvoltdrii durabile a intreprinderilor din Republica Moldova,
determinarea si evaluarea rolului culturii organizationale in majorarea nivelului performantelor
globale al companiilor, precum si identificarea metodelor capabile sd directioneze cultura
organizationala spre valori de dezvoltare durabila.

Obiectivele cercetirii constau in: abordarea teoretico-conceptuald a managementului dezvoltarii
durabile; identificarea metodelor de conlucrare cu stakeholderii companiilor; conceptualizarea
angajamentului organizational; realizarea unui studiu teoretic si empiric in vederea identificarii
tendintelor existente in cadrul intreprinderilor din Republica Moldova in domeniul RSC; analiza
particularitatilor culturii organizationale in cadrul intreprinderilor din tard si elaborarea unui model,
ce ar directiona cultura spre implementarea organizationald a valorilor de sustenabilitate.

Noutatea si originalitatea stiintifica constd in: dezvoltarea cadrului conceptual cu privire la
managementul dezvoltarii durabile si responsabilitatii sociale corporative; identificarea aspectelor de
baza ale procesului de interactiune cu stakeholderii companiei; elaborarea unui model propriu de
determinare a performantei globale si efectuarea unui studiu empiric cu privire la evaluarea nivelului
de sustenabilitate, precum si a particularitatilor culturii organizationale a companiilor din Republica
Moldova; propunerea unui model de modificare a culturii organizationale, menit sa sporeasca
sustenabilitatea organizationala.

Rezultatele obtinute au determinat crearea unei noi directii stiintifice in vederea dezvoltarii
multilaterale a culturii organizationale sustenabil orientate, tindnd cont de necesitatea ralierii
intreprinderilor din Republica Moldova la principiile dezvoltirii durabile. In urma studiilor realizate,
s-a constatat ca este un domeniu putin abordat in literatura de specialitate si practica manageriala,
dar care reprezintd o resursa importantd a managementului modern.

Semnificatia teoretica. Cercetdrile efectuate largesc esential cadrul teoretic §i conceptual al
managementului dezvoltarii durabile la nivel de intreprindere, precum si al conceptului de culturd
organizationald, propunand abordari teoretice cu privire la sporirea angajamentului organizational,
evaluarea si modificarea culturii organizationale. Recomandarile formulate pot fi utilizate de orice
intreprindere, indiferent de domeniul de activitate sau marime, precum si de anumite institutii de stat
din Republica Moldova.

Valoarea aplicativi a tezei se manifesta prin faptul ca rezultatele studiilor efectuate permit
conturarea unor cdi concrete de ameliorare a situatiei cu privire la evaluarea nivelului de
sustenabilitate al companiilor din Republica Moldova si de integrare organizationala a
sustenabilitatii prin intermediul modificarii culturii organizationale.

Rezultatele cercetarii au fost implementate in cadrul ODIMM, precum si in mai multe Intreprinderi
din Republica Moldova, cum ar fi: ,,Bucuria” S.A., ,,EFES Moldova” S.A. si “Romanita” S.A.



Annotation
Covas Lilia. "Management of sustainable development of enterprises in the Republic of
Moldova through the organizational culture™.
Doctor habilitatum thesis in economics, Chisinau, 2020.

Thesis structure: introduction, five chapters, conclusions and recommendations, bibliography of
269 references, 21 annexes, 243 pages of basic text, 48 figures and 37 tables.

The results are published in more than 40 scientific papers.

Keywords: management, sustainable development, sustainability, stakeholders, global performance,
level of sustainability, corporate social responsibility, organizational culture, organizational
commitment, sustainable oriented organizational culture.

The purpose of the paper consists on developing the theoretical, methodological and applicative
foundations in order to improve the management of the sustainable development of the enterprises
of the Republic of Moldova, determining and evaluating the role of the organizational culture in
increasing the level of the global performances of the companies, as well as identifying the methods
capable of directing the organizational culture towards sustainable development values.

The objectives of the research are: the theoretical-conceptual approach to sustainable development
management; identifying the methods of collaboration with the stakeholders of the companies;
conducting a theoretical and empirical study in order to identify the trends existing in the enterprises
of the Republic of Moldova in the field of CSR; conceptualization of organizational commitment;
the analysis of the particularities of the organizational culture within the enterprises of the country.
The scientific novelty consists in: developing the conceptual framework regarding sustainable
development management and corporate social responsibility; identifying the basic aspects of the
interaction process with the company's stakeholders; developing an own model for determining the
global performance and conducting an empirical study regarding the assessment of the level of
sustainability, as well as the particularities of the organizational culture of companies in the
Republic of Moldova; proposing a model to change the organizational culture, capable of enhancing
the organizational sustainability.

The obtained results determined the creation of a new scientific direction for the multilateral
development of the sustainable organizational culture, taking into account the need to connect
Moldovan companies to the principles of sustainable development. Following the studies, it was
found that it is a new field, little addressed in the specialized literature and managerial practice, but
that it represents an important resource of the modern management to contribute to the increase of
the organizational performances.

Theoretical significance. The research carried out essentially broadens the theoretical and
conceptual framework of the management of sustainable development at the enterprise level, as well
as the concept of organizational culture, proposing theoretical points regarding the increase of the
organizational commitment, the evaluation and the modification of the organizational culture. The
recommendations made can be used by any company, regardless of the field of activity or size, as
well as by certain state institutions in the Republic of Moldova.

The applicative value of the thesis is manifested by the fact that the results of the studies carried
out allow us to outline concrete ways of improving the situation regarding the assessment of the
level of sustainability of companies in the Republic of Moldova and of organizational integration of
sustainability through the modification of the organizational culture.

The research results were implemented within ODIMM, as well as in several enterprises in the
Republic of Moldova, such as: "Bucuria" S.A., "EFES Moldova" S.A. and "Romanita" S.A.



AHHOTALUA
Covas Lilia. « Ynpasienue ycroiiunBbIM pasBuTueM npeanpusatuii B Pecnyoamnke MoJsgosa
Yyepe3 OPraHu3alHOHHYI0 KYJIbTYPY».
JuccepTanusi HA COMCKaHUe YYeHOI CTeNeH! I0KTOpa XaduJauTaT IKOHOMHYECKHUX HAYK,
Kumunoy, 2020.

CTpyKTypa AuccepTallMu: BBEICHHE, ITATh TJIaB, BBIBOJIBI M PEKOMEHAAIH, Ondimorpadus uz 269
HanMeHoBaHUH, 21 mpunoxenuid, 243 crpaHuMll OCHOBHOTO Tekcra, 48 ¢uryp um 37 Ttabmui.
ITorydyeHHbIe pe3yabTaThl OIIyOJMKOBaHbI B Oojiee yeM 40 Hay4HbIX padoT.

KioueBble ci10Ba: yrpaBieHHe, YCTOHUNBOE pa3BUTHE, 3aMHTEPECOBAHHbBIE CTOPOHBI, TTI00aIbHBIC
1oKa3aTead, YPOBEHb  YCTOWYMBOCTH, KOPIOpATHUBHAs  COLMANbHAs  OTBETCTBEHHOCTb,
OpraHM3alMOHHAsl KyJbTypa, OpraHMU3al[MOHHAs IPUBEPKEHHOCTb, OPraHU3alMOHHASI KYyJbTypa
OpPUEHTHUPOBAaHHAS HA YCTOMYMBOE pa3BUTHE.

Lesb uccae10BaHUsA COCTOUT U3 Pa3padOTKU TEOPETUYECKUX, METOAOIOTMYECKUX M MPHUKIIATHBIX
OCHOB Ul YJIYYLICHMs YIpPaBIEHHs YCTOWYMBBIM pa3BUTHEM npeanpustuié B PecnyOnuke
MonjoBa, onpeneneHuss U OLEHKU POJIM OPraHU3allMOHHOW KYJIbTYpbl B IOBBIIIEHUM YPOBHS
r1100anbHOM 3((HEeKTUBHOCTH KOMIAHUH, a TAaKKe ONpPEJesICHUs] METOJOB, CIIOCOOHBIX HalpaBUTh
OpPraHU3aLMOHHYIO KYJIBTYpPY K IIEHHOCTSIM YCTOMUMBOIO Pa3BUTHS.

3agauM MCCJIeA0BAHUS COCTOSUIM B: TEOPETUKO-KOHIENTYaJbHBIA IOAXO0J K YIPaBJICHUIO
YCTOMYMBBIM Pa3BUTHEM; BBIIBJICHHE METOJOB B3aUMOIEHCTBHS C 3aMHTEPECOBAHHBIMU CTOPOHAMHU
KOMITaHUH; MPOBEAECHUE TEOPETUYECKOI0 U SMIMPUYECKOTO HCCIEIO0BAaHMS C LENbIO BBIABICHUS
TEHJCHIMH, CyIeCTBYIOUMX Ha npeanpusatusax PecnyOnuku Mongoa B obnactu KCO; ananus
0COOEHHOCTEH OpraHM3allMOHHON KyJIbTYphl Ha MPEINpUATHSAX CTpaHbl M pa3paboTKa MOJAENH,
CIIOCOOHYIO CO3/aBaTh OPraHU3aALMOHHYIO KYJIbTYPY, OPUEHTHPOBAHHYIO HAa YCTOMYMBOE pa3BUTHE.
OpurMHaIbHOCTL M HAay4YHasi HOBH3HA JMCCePTAllMM 3aKJI0YaeTcsi B: pa3pabOTKu
KOHIENTYalIbHBIX OCHOB YIPAaBJIEHHUS YCTOMYMBBIM PpPa3BUTHEM U KOPHOPATHUBHOW COLIMAIBLHOU
OTBETCTBEHHOCTH;  BBIBICHME  OCHOBHBIX  aclleKTOB  IIpolecca  B3aMMOJCHCTBUS €
3aMHTEPECOBAHHBIMM CTOPOHAMHU KOMIIAHMM; pa3paboTKa COOCTBEHHON MOJENN ONpeesIeHUs
r7100aIbHBIX TOKa3aTesNel M MPOBEACHUE SMIUPUYECKOTO MCCIEOBAHUS B OTHOIIEHUHM OLIEHKH
YPOBHSL yCTOMYMBOCTH, a TaKKe€ OCOOEHHOCTEH OpraHuM3allMOHHOW KYJIbTYpbl KOMIIaHMM B
Pecnybnuke MomnoBa; co3gaHue MOJIENIHM M3MEHEHUs OPraHU3allMOHHOW KYJIBTYpBI, CIIOCOOHYIO
MOBBICUTH OPraHU3AIIMOHHYIO YCTOWYUBOCTb.

ITosryyeHHble pe3yabTaThl ONPEACIWIM CO3JaHHME HOBOTO HAy4YHOI'O HAIpaBJICHUS Ui
MHOTOCTOPOHHEI0 Pa3BUTHS YCTOWYMBOI OpraHU3al[MOHHOMN KYJIBTYpPbhI C YY€TOM HE0OXOJIMMOCTH
aJanTalMd MOJJIABCKUX NPEANPUATHH K NPUHIMIIAM YCTOHYMBOro pas3BUTHA. B pesynbrate
IPOBEICHHBIX MCCIIEOBAHUN OBLIO YCTAHOBJIEHO, YTO 3TO HOBas 00JacTh, Majll0 M3Y4YECHHas B
CIEIHAJIbHOM JIMTepaType U yIpaBIEHYECKON MpaKkTHKe, HO KOTOpas 00J1aaeT BaXXHBIM PECYpPCOM
COBPEMEHHOT'0 MEHE/KMEHTA, CITOCOOCTBYIOIIUM MOBBIIIEHUIO OPraHU3alMOHHBIX ITOKa3aTeneil.
Teopernueckoe 3HaueHue. [IpoBeieHHOE HCCiIeI0OBaHUE CYIIECTBEHHO PACHIUPSAET TEOPETHUECKHE
¥ KOHLIENTYaJIbHbI€ OCHOBBI YIIPABJICHUS YCTOMYMBBIM PA3BUTHEM Ha YPOBHE MPEIIPUATHS, a TAKKE
KOHIEMNIINIO OPTaHU3allMOHHON KYJIBTYPHI.

IIpuknagHas WEHHOCTH TE3KCA MPOSBISIETCS B TOM, YTO PE3YJIbTAaThl IPOBEAECHHBIX UCCIIEJOBAHUN
NO3BOJISIIOT HAMETUTh KOHKPETHbIE IyTH YIY4IIEHUS YPOBHA YCTOMYMBOCTM KOMIIAHUH B
Pecny6nuke MomnoBa W OpPraHU3allMOHHONM HWHTETPAllMM YCTOHYMBOCTH IyT€M HW3MEHEHHS
OpraHU3alMOHHON KYJIbTYPBHI.

Pe3yabTaThl MccienoBaHusi Obliv BHeapeHbl B pamkax ODIMM, a Takke Ha HEKOTOPBIX
npennpusaTusx, Takux kak: "Bucuria" S.A., "EFES Moldova" S.A. u "Romanita" S.A.
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INTRODUCERE

Actualitatea si importanta problemei abordate. Turbulentele, prin care se caracterizeaza
mediul de activitate al companiilor moderne, impun necesitatea managementului de a se ralia la
noile cerinte si de a propune metode si tehnici noi de gestionare a intreprinderilor. Astfel, ultimele
decade sunt marcate de aparitia si dezvoltarea conceptului de sustenabilitate (dezvoltare durabild).
Conceptul de dezvoltare durabila a fost enuntat cu scopul de a reduce impactul negativ al omului
asupra naturii, a promova echitatea intre indivizi si a spori eficacitatea economica.

Fiind initial propusa pentru a contribui la solutionarea crizei ecologice, dezvoltarea durabila
se referea, in mare parte, la pastrarea calititii mediului inconjurator. Insd, pe parcursul citorva
decenii, dezvoltarea durabild a ajuns sa promoveze echilibrul intre progresul economic, social si
ambiental.

In asa mod, dezvoltarea durabila reprezintd una dintre cele mai mari provociri ale secolului
XXI, dar, in acelasi timp, ofera oportunitati viabile intreprinderilor, devenind un model de
dezvoltare, care permite, in mod inteligent, de a beneficia de avantaje economice, sociale si
ambientale. Pentru intreprinderile, care doresc sd eficientizeze procesele manageriale, prezintd
importantad faptul ca includerea obiectivelor de dezvoltare durabila in strategiile organizationale nu
trebuie sd fie tratatd doar ca o problemd unidimensionald, care implicd reglementdri, costuri
addugate si raspundere suplimentara, fiind determinatd doar de dorinta credrii unei imagini pozitive,
ci ca o conditie a construirii afacerilor sustenabile, implicand cresterea eficientei operationale si
obtinerea avantajului competitiv.

In ultimii ani, tot mai multe companii din lume au inceput si intreprinda diverse actiuni
orientate spre reducerea poludrii, utilizarea eficientd a resurselor, imbundtatirea relatiilor cu
comunitatea si stakeholderii sai. Totusi, o parte dintre autori sustin cd aceste initiative sunt
insuficiente, dacd se realizeazd in mod superficial si nu conduc la crearea unei organizatii
sustenabile (Linnenluecke si Griffiths, 2010, p.357). Ei argumenteaza cd, pentru a raspunde
provocdrilor sociale si de mediu, organizatiile trebuie sd realizeze o transformare culturald
semnificativa.

In asa mod, racordarea la principiile sustenabilititii trebuie si inceapd cu modificarea
viziunilor, valorilor, credintelor caracteristice unitatilor economice din tara. Anume, prin schimbarea

culturii organizationale a companiilor, e posibild integrarea acestui concept in strategiile
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intreprinderilor. Managementul dezvoltarii durabile impune modificarea culturii organizationale in
sensul implementdrii la toate nivelurile unei Intreprinderi, a evaludrii performantei organizationale
prin prisma sustenabilitatii.

Cultura organizationald constituie un sistem de valori §i concepte, care sunt partajate de
membrii unei organizatii $i au un impact considerabil asupra comportamentului lor. Termenul
incepe sa fie intens dezbatut, in anii 70 ai secolului trecut, devenind, in curdnd, un factor
tratatd ca un instrument strategic puternic, care permite orientarea tuturor subdiviziunilor
organizatiei si indivizilor aparte spre realizarea scopurilor comune, mobilizarea initiativei
angajatilor, asigurarea loialitafii si angajamentului, Tmbunatatirea comunicarii 1n cadrul
intreprinderii. Trebuie remarcat faptul ca cultura are un impact considerabil asupra performantelor
organizationale. Insi, numai in cazul in care conceptiile de bazi si valorile promovate sunt in
concordantd cu strategiile intreprinderii este posibil de obtinut un anumit succes in directia
solicitata.

Importanta credrii unei culturi organizationale puternice si capabile de a sustine performanta
este inci slab constientizatd la nivel de management al intreprinderilor din Republica Moldova. in
cadrul unitatilor economice din tard, cultura organizationald incd nu si-a castigat pozitia meritata,
fiind rar utilizata ca resursa de sporire a performantelor organizationale.

Din acest motiv, consideram de o importanta sporitd, necesitatea solutionarii problemei de
cercetare, ce consta in fundamentarea din punct de vedere stiintific si metodologic a
managementului dezvoltarii durabile a intreprinderilor autohtone, fapt ce a confirmat oportunitatea
utilizarii culturii organizationale in majorarea performantelor unitdtilor economice, in vederea
directionarii culturii spre implementarea organizationala a valorilor de sustenabilitate. Astfel,
managementul dezvoltdrii durabile trebuie sd propund anumite modele, care sd mdsoare §i sa
monitorizeze sustenabilitatea prin intermediul unui set de indicatori construit cu scopul de a orienta
procesele decizionale printr-o abordare integratd de indicatori economici, de mediu si sociali. Cu
toate acestea, managementul dezvoltarii durabile trebuie sd orienteze cultura organizationala spre
promovarea unor valori, concepte, atitudini §i comportamente noi, care ar sustine deciziile si

actiunile managementului sustenabilitatii, asigurdnd dezvoltarea competitiva a organizatiei.
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incadrarea temei in preocupirile internationale si nationale.

Subiectul dezvoltarii durabile a intreprinderii si a conceptului de Responsabilitate Sociala a
Companiei (RSC) a fost promovat si dezvoltat de catre un numar impunator de studii, realizate pe
mapamond de catre: R. Freeman, A. Carrol, S. Atkinson, C. Ramus, U. Steger, M. Epstein, M. Roy,
V. Veleva, M. Ellenbecker, J. Barney, T. Dyliick, K.. Hockerts, I. Maignan, O. Ferrell, S. Bertels, R.
Eccles, I. Slapikaite etc. Acesti autori, dar si multi altii, prin lucrarile lor, au tras un semnal de
alarma pentru a sensibiliza lumea afacerilor cu privire la aspectele negative ale impactului provocat
de business asupra societdtii si mediului ambiant si necesitatea de a se ralia la principiile dezvoltarii
durabile.

In acest context, trebuie de remarcat aportul unui sir de savanti din Romania, precum D.
Zait, 1. Pohoata, D. Oancea, D. Diaconu, B. Radulescu, D. Miron, M. Mironiuc, V. Danciu, 1.
Pirnea, R. Popa, V. Scerban, M. Kaufmann, V. Dragomir, E. Anghel, M. Tatarusanu, M. Géanescu,
D. Bortun, M. Pintea, C. Gruian, S. Petrescu, C. Mihalciuc, C. Bratian, B. Gogoneata, N. Albu, C.
Lungu etc., la realizarea multiplelor investigatii teoretice si empirice cu privire la responsabilitatea
sociald corporativa si sustenabilitatea organizationala.

Studiile, efectuate in Republica Moldova, cu precadere in ultimul deceniu, de catre: Expert-
Grup, 2005, 2011; S. Buciuscan, 2010; R. Grigoras, 2011; R. Cretoiu, 2015; ODIMM, 2017, au
evidentiat diverse aspecte ale actiunilor de RSC si au adus multiple argumente in favoarea abordarii
afacerilor din punct de vedere sustenabil.

Managementul culturii organizationale permite, prin identificarea punctelor forte si
vulnerabile ale comportamentului uman in cadrul organizational de a-l directiona spre anumite
obiective, iar cultura organizationala, prin valente practice, prezintd un instrument viabil, de o
importantd majora, in potentarea performantelor organizationale.

In decursul evolutiei stiintei manageriale, au fost realizate mai multe studii, care reflecti
caracteristicile conceptului de culturd organizationala: actualitatea, rolul, continutul, metodele de
evaluare, metodele de modificare etc. O contributie semnificativd la dezvoltarea conceptului si-au
adus-o T. Peters si R. Waterman, G. Hofstede, J. Lafferty si R.Cooke, E. Schein, C. O’Reilly, G.
Hansen si B. Wernerfelt, F. Trompenaars si C. Hampden-Turner, G. Gordon, N. DiTomaso, L.
Harris, E. Ogbonna, D. Denison, A. Mishra, K. Cameron, R. Quinn, C. Homburg, C. Pflesser, E.
Martins, F.Terblanche, P. Lok si J. Crawford, C. Dygert si R. Jacobs, S. Kavita, V. Bellou, S. Yesil,
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K. Kaya, C. Xiaoming, X. Junchen, J. Vukonjanski si M. Nicolic, D. Belias, A. Koustelios, K.
Desson, J. Cloutheir etc.

In literatura de specialitate din Romania, subiectul culturii unei organizatii a fost analizat de
catre: B. Dimitrescu, V. Mateescu, N. Gheorghita, O. State, L. Ilies, C. Gavrea, M. Cercel, M.
Criveanu, C. Ganescu, A. Hudrea, L. Andrievici etc.

Cercetdrile in domeniul managementului, efectuate in centrele universitare din Republica
Moldova, de asemenea, au inceput sa abordeze conceptul de culturd organizationald. Subiectul
respectiv este analizat in lucririle cercetatori: A. Cotelnic, A. Zelenschi, I. Demerj, S. Serduni, S.
Buciuscan, L. Bilas, I. Dorogaia, L. Pelevaniuc (Cotos), A. Birca, N. Platon etc.

In prezent, nevoia de a cerceta cultura organizationali orientati spre principii de
sustenabilitate a devenit mai puternicd, deoarece dinamica actuald a mediului extern solicita
schimbari majore in companii. In plus, implementarea strategiilor de responsabilitate sociala
corporatistd devine o necesitate, intrucat este tot mai mult solicitatd de stakeholderii companiei. Desi
literatura de specialitate dedicatd studierii influentei culturii organizationale asupra nivelului de
sustenabilitate al companiei este destul de limitatd (din punct de vedere cantitativ), exista, totusi,
cétiva autori care trebuie trecuti in revista: T. Amabile, S. Bertels, S. Gutterman, M. Linnenluecke,
A. Griffiths, D. Maximini, O. Moldovan, F. Macarie, M. Ganescu, M. Tatarusanu, A. Onea, A.
Constantinescu etc.

Scopul si obiectivele cercetarii.

In asa mod, scopul lucriirii consti in dezvoltarea fundamentelor teoretice, metodologice si
aplicative in vederea perfectiondrii managementului dezvoltarii durabile a intreprinderilor din
Republica Moldova, prin determinarea metodelor capabile sa directioneze cultura organizationald
spre integrarea operationala a principiilor de dezvoltare durabila.

Astfel, prezintd importantd demonstrarea faptului cd atingerea obiectivelor dezvoltarii
durabile este imposibila fard a modifica mentalitatea angajatilor intreprinderilor, in sensul abilitarii
lor cu capabilitatea de a folosi resursele in mod eficient, rational si inovational. Aceasta va fi posibil
managementului intreprinderilor din Republica Moldova cu ajutorul schimbarilor culturale.

Pentru a putea evidentia metodele de perfectionare a managementului dezvoltarii durabile a
companiilor din tard, prin intermediul modificarii culturii organizationale, sunt conturate mai multe

obiective:
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= Investigarea conceptului de dezvoltare durabild, prin identificarea actualitatii
conceptului in contextul schimbarilor ce au loc in mediul economic, social, tehnic; elucidarea
beneficiilor obtinute de companiile orientate sustenabil; determinarea modalitatilor, prin care
unitdtile economice se pot implica in actiuni sociale si ambientale;

= Conturarea metodelor de eficientizare a managementului dezvoltarii durabile a
intreprinderilor moderne, prin demonstrarea importantei conlucrarii cu stakeholderii intreprinderii si
necesitatii unei evaluari a nivelului de sustenabilitate al companiei;

=  Argumentarea necesitatii utilizarii culturii organizationale drept modalitate de ridicare a
nivelului de sustenabilitate al unei companii eficiente. In acest scop, se preconizeaza ilustrarea
importantei culturii organizationale, sintetizarea demersurilor de definire a acestui concept,
demonstrarea impactului culturii asupra performantelor organizationale.

= Determinarea componentelor de baza ale culturii si ale modalitdtilor de manifestare in
cadrul organizational, acordand o atentie speciala tipologiilor culturale si factorilor de influenta;

=  Conceptualizarea angajamentului organizational, care reprezintd principalul mediator
intre cultura organizationala si performantele companiei;

= Evidentierea metodelor de schimbare culturald, luand in considerare ciclul de viatad al
intreprinderii si obiectivele necesare de realizat prin schimbare.

= Structurarea si analiza comparativi a metodelor de diagnosticare a culturii
organizationale, care sunt mai frecvent utilizate in teoria si practica managementului;

= Analiza strategiilor si politicilor realizate in Republica Moldova in vederea
implementarii obiectivelor de dezvoltare durabils;

= Determinarea tendintelor existente in cadrul intreprinderilor din Republica Moldova in
domeniul RSC, precum si in cadrul institutional creat in tara;

= Elaborarea unei metodologii de evaluare a performantei globale a unitatilor economice
din Republica Moldova, care sa fie utild pentru orice companie, indiferent de marime si domeniul de
activitate, si efectuarea unui studiu empiric pentru determinarea nivelului de sustenabilitate al
companiilor din tard;

= Efectuarea unui studiu empiric utilizand un model de evaluare cantitativa in vederea
determinarii caracteristicilor proprii culturii organizationale in cadrul intreprinderilor din Republica

Moldova;
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= Analiza corelatiei dintre tipul culturii organizationale si nivelul de sustenabilitate al
companiilor incluse in cercetare;

= Elaborarea unui model, ce ar directiona cultura spre implementarea organizationald a
valorilor de sustenabilitate, care ar contribui la imbundtdtirea managementului dezvoltarii durabile a
intreprinderilor din Republica Moldova.

Ipotezele de cercetare.

In conexiune cu obiectivele trasate au fost formulate cAteva intrebiri de cercetare, care s-au
referit la situatia nivelului de dezvoltare durabild a intreprinderilor din Republica Moldova si la
particularitatile culturii organizationale, precum si la corelatia dintre ele:

=  Cum poate fi masurata si monitorizata dezvoltarea durabila la nivel de intreprindere?

=  Cum se implica companiile din Republica Moldova in actiuni de dezvoltare durabila?

=  Cum poate fi modificatd cultura organizationald a companiei, pentru ca ea sa reuseasca
sa realizeze transformarile menite sa sporeasca permanent gradul de sustenabilitate.

» Ce metode de evaluare a culturii organizationale sunt adecvate pentru identificarea
schimbarilor survenite in cadrul companiilor?

= Un anumit tip de culturd organizationala poate sd determine un anumit nivel de
sustenabilitate al unitatilor economice?

= Care sunt metodele de modificare a culturii organizationale aplicabile in practica,
pornind de la stilul de management propriu intreprinderilor din Republica Moldova.

Intrebarile puse in fata studiului au condus la formularea unor ipoteze de cercetare. Astfel,
cercetarea se va edifica in jurul a zece ipoteze de cercetare stiintifica:

Ipoteza 1: Intreprinderile din Republica Moldova acordi prioritate in interactiunea cu
stakeholderii, initiativelor orientate catre angajati, fiind urmate de comunitate si consumatori.

Ipoteza 2: Intreprinderile din tard acordd o atentie sporiti managementului deseurilor si
reducerii poludrii mediului ambiant.

Ipoteza 3: Companiile din Republica Moldova se implica, In aceeasi masura, in activitati
sociale si ambientale;

Ipoteza 4: Scorul performantei globale a intreprinderilor din republicd se situeazd sub

nivelul mediu al sustenabilitatii.
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Ipoteza 5: Intreprinderile din Republica Moldova sunt caracterizate de cultura de tip
ierarhic, evidentiind, astfel, o atmosferad bazatd pe formalism, control si orientare cédtre mediul
intern;

Ipoteza 6: Personalul companiilor din tard ar prefera sa activeze intr-un mediu specific
culturii de tip clan, caracterizat prin implicarea angajatilor in luarea deciziilor, actiuni orientate spre
cresterea coeziunii in grup, dezvoltarea individuala;

Ipoteza 7: In companiile autohtone, cultura de tip adhocratic este dezvoltatd in proportii
reduse, indicand faptul ca nu sunt valorizate, in masura deplina, spiritul inovativ, dinamismul,
creativitatea.

Ipoteza 8: Analiza comparativa a situatiei existente cu privire la cultura organizationala din
intreprinderile participante la sondaj si a situatiei dorite de angajati denotd o discrepanta
semnificativa.

Ipoteza 9: In cadrul companiilor cu un nivel de sustenabilitate redus, se atestd o prevalare a
elementelor proprii culturii de tip ierarhie si piata.

Ipoteza 10: Pe masura ridicarii nivelului de sustenabilitate al intreprinderilor se majoreaza
ponderea elementelor specifice culturii de tip adhocratie si clan.

Suportul informational al tezei:

Pe parcursul cercetarii autorul a utilizat diverse surse de informare, printre care putem
evidentia: literatura de specialitate in limbile romana, rusd si engleza, cota cea mai mare revenind
surselor bibliografice publicate 1in limba englezd, in perioada 2000 - 2019; materialele diverselor
organizatii de stat (Guvernul Republicii Moldova, Ministerul Agriculturii, Dezvoltarii Regionale si
Mediului, ODIMM, etc.), materialele organizatiilor internationale (Consiliului Europei, ONU, GRI,
etc.), informatiile statistice ale Biroului National de Statisticd si cele ale Statisticii Uniunii
Europene; informatiile obtinute de la companiile participante in cadrul sondajelor empirice;
cercetarile proprii.

Metodologia de cercetare

Baza metodologica a cercetdrii o constituie analiza sistematica si structurald. Studiul sustine
un demers constructivist, bazandu-se pe legile, principiile si categoriile logicii dialectice.
Metodologia se axeaza pe astfel de metode, precum analiza, sinteza, inductia si deductia, descrierea,
compararea. La baza studiului, a stat cercetarea teoretica, cercetarea empirica calitativa si

cantitativa, fiind aplicate in mod special: analiza sistemicda, Metoda istoriografica, analiza
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documentard, inductia si deductia, metoda comparativa, Observarea si analiza statistica, interviul,
sondajul, metoda matematico-statistica.

De asemenea, 1n cadrul cercetarii au fost utilizate tehnici si metode specifice din domeniul
managementului - “Organizational Culture Assessment Instrument” (OCAI) a lui Kim S. Cameron
si Robert E. Quinn (2011).

Astfel, demersul stiintific a fost compus din mai multe etape:

= In cadrul primei etape a investigatiei s-a realizat identificarea problemei si a intrebarilor
de cercetare;

= Etapa a Il a presupus documentarea si analiza surselor bibliografice existente in
domeniul temei de cercetare.

= Ca rezultat, la etapa a Ill au fost formulate ipotezele de cercetare, care au permis de a
selecta anumite strategii metodologice de investigare.

= Etapa a IV a constat in colectarea datelor. Trebuie sd mentionam ca au fost realizate doua
studii empirice, care au permis de a analiza problema de cercetare din doua puncte de vedere: al
nivelului de sustenabilitate si al specificului culturii organizationale.

1. Studiul empiric N1 a fost realizat prin intermediul unui interviu structurat, precum si
prin analiza rapoartelor financiare ale companiilor pe anii 2016 si 2017. Obiectivul de bazad al
acestui studiu consta in evaluarea nivelului de sustenabilitate al companiilor din Republica Moldova.
Studiul s-a desfasurat la sediile companiilor, in perioada ianuarie-aprilie 2018. La interviu, au
participat reprezentanti din top-managementul intreprinderilor. Studiul a fost efectuat in cadrul a 28
de intreprinderi din tara, selectate prin metoda probabilistica, esantionare stratificata. Criteriul de
baza la alegerea companiilor a fost apartenenta la diverse domenii de activitate, precum si
diversitatea marimii intreprinderilor.

2. Studiul empiric N2 s-a referit la identificarea caracteristicilor proprii culturii
organizationale din cadrul intreprinderilor din tara, fiind utilizat sondajul pe baza de chestionar.
Chestionarele au fost repartizate proportional cu marimea Intreprinderilor. Initial, au fost distribuite
340 de chestionare, dar la colectare s-au adeverit valabile doar 300 chestionare. Respondentii au
fost angajatii companiilor, In cadrul carora am determinat nivelul de sustenabilitate. 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 diagnosticare a culturii

19



organizationale “Organizational Culture Assessment Instrument” (OCAI) a lui Kim S. Cameron si
Robert E. Quinn (2011).

= FEtapa a V a cercetdrii stiintifice a presupus prelucrarea datelor colectate, analiza si
interpretarea lor. Toate datele au fost preluate in programul de analiza statistica SPSS. In acest scop,
a fost efectuatd analiza corelatiei dintre tipul culturii organizationale evidentiat din studiul N2 si
nivelul de sustenabilitate al companiilor incluse in cercetare (studiul N1), pentru identificarea acelui
tip de cultura, care favorizeaza un nivel de sustenabilitate mai Tnalt.

= In cadrul etapei a VI a investigatiei au fost explorate ipotezele de cercetare, ceea ce a
permis de a face anumite concluzii si a formula anumite recomandatii;

» FEtapa finala, a VII, a constat in formularea, redactarea si prezentarea rezultatelor
cercetarii.

Noutatea si originalitatea stiintifica a lucrarii consta in:

= Dezvoltarea, in pioneriat in Republica Moldova, a cadrului conceptual cu privire la
managementul dezvoltarii durabile la nivel de unitate economica;

= |dentificarea aspectelor de baza ale procesului de interactiune cu stakeholderii companiei,
abordate dupa principiile dezvoltarii durabile;

= Elucidarea impactului culturii organizationale asupra performantelor unitatilor
economice;

= Identificarea metodelor de evaluare a specificului culturii in cadrul organizational;

= Elaborarea unui model propriu de determinare a performantei globale, incluzand
indicatori economici, sociali si ambientali;

= Efectuarea unui studiu empiric cu privire la evaluarea nivelului de sustenabilitate al
intreprinderilor din Republica Moldova;

» Efectuarea unui studiu empiric orientat spre determinarea particularitatilor culturii
organizationale a companiilor din Republica Moldova;

» Interpretarea corelarii dintre tipul culturii depistat in cadrul organizatiilor si nivelul de
sustenabilitate al companiilor incluse in cercetare;

= Propunerea unui model de modificare a culturii organizationale, menit sd sporeasca

sustenabilitatea organizationala.
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Rezultatele principiale noi pentru stiinta si practica.

In premieri, managementul dezvoltirii durabile este abordat intr-un mod sistemic si
complex, cu evidentierea rolului culturii organizationale in majorarea performantelor globale ale
intreprinderilor din Republica Moldova si efectuarea unor studii teoretice si empirice, care au permis
de a elabora anumite recomandari, ce vor facilita implementarea principiilor de dezvoltare durabild
la nivel micro si macro.

Rezultatele obtinute au determinat crearea unei noi directii stiintifice in vederea dezvoltarii
multilaterale a culturii organizationale sustenabil orientate, tinind cont de necesitatea ralierii
intreprinderilor din Republica Moldova la principiile dezvoltarii durabile. In urma studiilor realizate,
S-a constatat cd este un domeniu nou, putin abordat in literatura de specialitate si practica
manageriald, dar care reprezintd o resursa importantd a managementului modern de a contribui la
sporirea performantelor organizationale.

Semnificatia teoretica si valoarea aplicativa a lucrarii.

Cercetarile efectuate largesc esential cadrul teoretic si conceptual al managementului
dezvoltarii durabile la nivel de Intreprindere, precum si al conceptului de culturd organizationald,
propunand abordari teoretice cu privire la interactiunea cu stakeholderii intreprinderii, sporirea
angajamentului organizational, evaluarea si modificarea culturii organizationale. Recomandarile
formulate pot fi utilizate de orice intreprindere, indiferent de domeniul de activitate, forma
organizatorico-juridica sau marime, precum si de organizatiile nonprofit din Republica Moldova. De
asemenea, au fost inaintate recomanddri in vederea implementdrii obiectivelor de dezvoltare
durabila in cadrul institutional al Republicii Moldova.

Valoarea aplicativa a tezei se manifesta prin faptul ca rezultatele studiilor efectuate permit
conturarea unor cdi concrete de ameliorare a situatiei cu privire la majorarea nivelului de
sustenabilitate al companiilor din Republica Moldova si de integrare organizationala a
sustenabilitdtii prin intermediul modificarii culturii organizationale.

Rezultatele demersului stiintific pot fi utilizate la elaborarea cursurilor universitare in
domeniul dezvoltarii durabile si a managementului organizatiei, oferind un bogat material teoretic si
factologic. Lucrarea nu reprezinta doar un demers menit sa faciliteze intelegerea conceptului de
dezvoltare durabild si culturd organizationald, dar isi propune sd evidentieze importanta acestora in

organizatii, rolul pe care il au in crearea si dezvoltarea unei entitati economice viabile, precum si
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prefigurarea modalitatilor de modificare a culturii organizationale in directia proiectatd de strategiile
organizationale sustenabile.

Rezultatele cercetarii au fost implementate in cadrul ODIMM, precum si in mai multe
intreprinderi din Republica Moldova, cum ar fi: ,,Bucuria” S.A., ,,EFES Moldova” S.A. si
“Romanita” S.A.

Aprobarea rezultatelor stiintifice.

Tezele principale ale cercetarii si-au gasit reflectare in 44 de lucrari stiintifice cu volum total
de peste 48,6 c.a., inclusiv: 5 articole in reviste din strainatate recunoscute; 12 articole - in reviste
stiintifice, recenzate din Republica Moldova; 2 articole - in culegeri ale conferintelor internationale
peste hotare organizate in cadrul ASE (FABIZ), Bucuresti, Romania; Universitatea Tehnica
Priazovie, Mariupol, Ukraina. De asemenea, au constituit motiv de dezbateri in cadrul a 21
conferinte si simpozioane stiintifice nationale i internationale, organizate in cadrul ASEM;
Universitatea Vinita, Ucraina; Batumi, Georgia, etc. Autorul a publicat monografia “Cultura
organizationald si dezvoltarea durabila a intreprinderii”, cursul universitar ,,Cultura afacerilor”, a
participat In calitate de coautor la elaborarea monografiei colective ,,Responsabilitatea Sociala
Corporativa: aspecte practice”. Ideile fundamentale si rezultatele tezei au fost prezentate in cadrul
unor revistelor, manifestari stiintifice nationale si internationale. Unele aspecte ale tezei au fost
Republicii Moldova in contextul proceselor de globalizare si integrare europeand si regionald”,
codul 10.840.08.01A, fiind finantat de Academia de Stiinte din Republica Moldova.

Sumarul capitolelor tezei

Lucrarea este logic structurata in cinci capitole, servind drept cadru conceptual pentru
studiul, Intelegerea si utilizarea culturii organizationale in calitate de mijloc de Tmbunatatire a
managementului dezvoltarii durabile a Intreprinderii.

Primul capitol al tezei, intitulat “Fundamente teoretice privind dezvoltarea durabili a
unitatii economice” contine o trecere in revista a reperelor teoretice ale conceptului de dezvoltare
durabild (sustenabilitate) a companiei si ale conceptului de responsabilitate sociald corporativa
(RSC), fiind oglindite principiile de baza in implementarea actiunilor de RSC si particularitatile
procesului de realizare a initiativelor sociale si de mediu.

O parte considerabild a capitolului I este dedicatd analizei specificului managementului

dezvoltarii durabile a companiei, continand analiza principiilor unui management eficient al
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stakeholderilor, analiza schimbarilor in evaluarea performantelor organizationale, in cadrul unei
abordari sustenabile, modalitatile de construire a unor relatii eficiente cu stakeholderii, caracteristica
modalitatilor de raportare sociald etc.

Pentru ca sustenabilitatea sd devind o practica uzuala in companie, ea trebuie sa fie
incorporatd in cultura organizationala. Astfel, capitolul doi ,,Rolul culturii organizationale in
managementul dezvoltirii durabile a intreprinderii” contine o descriere a impactului culturii
organizationale asupra procesului de majorare a nivelului de sustenabilitate al companiilor. Din
acest motiv, este efectuata o caracterizare a importantei si rolului culturii organizationale, pornind de
la particularitatile mediului, in care activeaza, in prezent, companiile, precum si caracterizarea
elementelor ce formeaza cultura organizationald si a relatiilor ce se creeaza intre ele. Fiind
prezentate definitiile culturii organizationale si functiile ei, s-a acordat o atentie deosebita
identificarii si descrierii contributiilor aduse la activitatea organizatiei. In literatura de specialitate,
se regasesc multiple tipologii ale culturii organizationale si ale factorilor ce au influentd asupra
culturii, din care motiv le-am evidentiat doar pe acelea, pe care le consideram mai sugestive pentru
sesizarea specificului cultural dintr-o companie.

Pornind de la faptul cd influenta culturii asupra performantelor organizationale comporta un
caracter indirect, a fost analizat, in mod detaliat, angajamentul organizational, care este unul din
principalii mediatori intre cultura organizationald si performantele firmei.

In capitolului trei ,Integrarea principiilor dezvoltirii durabile in strategiile
organizationale” se emite o caracterizare a procesului de implementare organizationala a
sustenabilitatii si a metodelor prin care poate fi eficientizat acest proces. Pentru a putea orienta
compania spre valori de sustenabilitate, sunt descrise mecanismele de schimbare culturalda in
organizatii, iar orice proces de modificare a culturii organzationale trebuie sd inceapa cu evaluarea
culturii existente in momentul oportun in cadrul firmei. In scopul directionarii spre utilizarea unui
model potrivit, au fost caracterizate particularitatile diagnosticarii culturii In cadrul firmei si au fost
descrise cateva modele: Schein (1985), Denison (1990), Lafferty si Cooke (1983), Cameron si
Quinn(1999).

Capitolului 1V ,,Particularititile managementului dezvoltarii durabile in intreprinderile
din Republica Moldova” contine o analiza detaliatd a situatiei existente actualmente in Republica
Moldova referitor la implementarea ODD al ONU. De asemenea, sunt analizate tendintele in

domeniul actiunilor de RSC in cadrul intreprinderilor din tard. Cercetarea efectuata detine un rol
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esential in intelegerea mecanismelor si rolului comportamentului responsabil al unitatilor economice
din Republica Moldova, in societatea contemporand, acesta din urma generand un avantaj
competitiv pe plan local, regional, national, precum si capacitatea de regenerare si revitalizare
economica. Un rol special, in cadrul acestui capitol, ii revine descrierii unei metodologii proprii
propuse pentru a putea determina performantele globale ale companiilor, care contine analiza
dimensiunilor economice, sociale si ambientale ale unitatilor economice. Ulterior, aceastad
metodologie a fost verificata prin intermediul unui studiu empiric realizat de autorul tezei, in cadrul
unui sir de intreprinderi din tard si a servit la determinarea particularititilor actiunilor sociale si
ambientale realizate de catre intreprinderile din Republica Moldova, la stabilirea performantei lor
globale si la evaluarea nivelului lor de sustenabilitate.

In capitolul final ,,Sporirea nivelului de dezvoltare durabild al intreprinderii prin
modificarea culturii organizationale” este prezentat studiului empiric N2 realizat de autorul tezei,
care consta 1n analiza culturii organizationale in unitatile economice din Republica Moldova (300
respondenti), efectuat dupa metodologia de diagnosticare a culturii organizationale “Organizational
Culture Assessment Instrument” (OCAI) a lui Kim S. Cameron si Robert E. Quinn (2011).

De asemenea, in cadrul capitolului respectiv, a fost efectuatd analiza corelatiei dintre tipul
culturii organizationale si nivelul de sustenabilitate al companiilor incluse in cercetare, care a permis
sa fie propuse anumite modalitati de sporire a nivelului de sustenabilitate al companiilor prin prisma
culturii organizationale. Astfel, au fost descrise schimbarile menite sa fie intreprinse intr-0 companie
pentru crearea unei culturi organizationale sustenabil orientate, fiind propus un model propriu, ce

directioneaza cultura organizationald a companiei spre promovarea valorilor de sustenabilitate.
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1. FUNDAMENTE TEORETICE PRIVIND DEZVOLTAREA DURABILA A
UNITATII ECONOMICE

Avand ca punct de reper scopul lucrarii si obiectivele identificate in fata tezei, in primul
capitol intentiondm sa investigdm, intr-un mod aprofundat, conceptul de dezvoltare durabild si de
responsabilitate sociala corporativd; sd evidentiem avantajele unui comportament sustenabil in
business; sd determindm modalitatile, prin care companiile se pot implica in actiuni sociale si
ambientale; sd conturdam metodele de eficientizare a managementului dezvoltarii durabile a
intreprinderilor moderne, prin demonstrarea importantei conlucrarii cu stakeholderii intreprinderii si

necesitatii unei organizari corecte al acestei activitati.

1.1. Caracteristica conceptului de dezvoltare durabild a intreprinderii si a beneficiilor
unui comportament sustenabil

Ritmul accelerat al schimbarilor, care au loc in mediul economic, social, tehnologic, cultural
etc., precum si complexitatea acestor schimbari impun companiilor cerinte de competitivitate mult
mai drastice, decat erau cateva decenii in urma. Totodatd, dependenta companiei de stakeholderii sai
devine mai puternica, majorandu-se si nivelul de responsabilitate fatd de consumatori, angajati,
comunitate, mediu etc.

Pentru a face fata acestor exigente, intreprinderile, orientandu-Se spre atingerea unor scopuri
primordiale in business, precum: castigarea profitului, maximalizarea eficientei, mentinerea
stabilitatii in relatii, totodatd, incep sa constientizeze si sd accepte treptat necesitatea de a transpune
in practicd si politici sociale si ambientale. In plus, companiile incep, in tot ceea ce fac, s aibi o
abordare, §i o0 perspectiva pe termen lung, fara a neglija oportunitatile aparute in diverse momente.
Parerea multor autori este expusa de Radulescu (2016, p. 5), care evidentiaza cad pentru organizatii,
dezvoltarea durabilda implica o provocare noud, ce constd in imbundtitirea simultana a bundstarii
sociale si umane, reducerea impactului ecologic, precum si asigurarea realizarii eficiente a
obiectivelor organizationale. Evidentiind esenta conceptului Pohoata (2018, pag. 12), mentioneaza
ca dezvoltarea durabild este solutia la ingrata inecuatie cdreia omul a trebuit sa-i gaseasca rezolvare:
resurse limitate, nevoi nelimitate.

In asa mod, tot mai des este vorba despre comportamentul sustenabil al companiilor,

comportament, care trebuie sid respecte fundamentele conceptului de ,,dezvoltare durabild”, iar
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sustenabilitatea se defineste ca o baza tripla (triple bottom line), fiind masuratd in functie de trei
indicatori: economici, sociali si de mediu.

Abordarea businessului din punct de vedere al dezvoltarii durabile a introdus in literatura de
specialitate mai multi termeni noi: dezvoltarea durabila, dezvoltarea sustenabild, sustenabilitatea.
Totodata, dupa Radulescu (2016, pag. 6), din campul conceptual al afacerii sustenabile, fac parte si
concepte, precum: afacerea sociald, afacerea ,,verde” (de mediu, ecologica), eco-industria, afacerea
responsabild, valoarea sustenabild, valoarea sociala si valoarea ecologica (de mediu).

In sursele de literaturd scrise in limba engleza se foloseste echivalentul de sustenabilitate —
sustainability, iar 1n cele editate in limba romana termenul poate fi exprimat prin dezvoltare durabila
sau sustenabilitate. Dictionarul explicativ al limbii romane (Dexonline, 2020), vine ci o precizare, ca
cand se refera la dezvoltarea economicd de ansamblu a unei tari sau regiuni, este de obicei preferat
termenul sinonim dezvoltare durabild. Cu toate acestea, consideram ca ambele notiuni pot fi
utilizate, atunci cand analizdm activitatea unei intreprinderi.

In acest context, trebuie si remarcim, c¢i sustinem afirmatia lui Maxim et. al. (2010, p.75),
precum ca sintagma de dezvoltare sustenabild sau durabild desemneaza o modalitate de utilizare a
resurselor, care tinde sa satisfacd necesitatile umane simultan cu prezervarea mediului inconjurator,
astfel incat aceste nevoi sa poata fi satisfacute nu numai in prezent, ci si in viitor. Mai mult ca atat,
consideram cd dezvoltarea durabila, in prezent, mai include si necesitatea, ca compania sa realizeze,
concomitent cu obiective sociale si ambientale si o performantd din punct de vedere economic.

Astfel, in viziunea noastra, la nivel de unitate economica, dezvoltarea durabila sau
sustenabila presupune obtinerea unui echilibru in termen lung in ceea ce priveste progresul

simultan pe trei dimensiuni: economic, social si de mediu.

Social

Suportabil >

Mediu Viabil Economic

Fig.1.1. Componentele dezvoltirii durabile
Sursa: dupa Gheorghe-Moisii si Tirziu (2012, p.48)
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Conceptul de dezvoltare durabild a fost introdus si promovat, in 1987, de catre Comisia
Mondiala pentru Mediu si Dezvoltare (Comisia Brundtland), fiind definita drept: ,,Dezvoltarea ce
raspunde nevoilor din prezent, farda a compromite posibilitatea generatiilor viitoare de a-gi asigura
propriile lor nevoi” (WCED, 1987).

Ulterior, conceptul a fost popularizat in cadrul Conferintei mondiale pentru dezvoltarea
durabild, organizatd de ONU, la Rio de Janeiro, in anul 1992. La aceasta intrunire, numita ,,Summit-
ul Pamantului", au luat parte in jur de 170 de tari si au fost primite mai multe conventii, cu privire la
schimbarile de clima, diversitatea biologica si stoparea defrisarilor masive.

Un alt eveniment notoriu pentru progresul dezvoltarii durabile pe mapamond, a avut loc
in 2002, la Johannesburg. Contributia acestei reuniuni este majora, iar evenimentul a fost denumit
Summitul privind dezvoltarea durabila.

Agenda 2030 a ONU, adoptata de liderii mondiali in 2015, reprezintd noul cadru global de
dezvoltare durabila si stabileste 17 obiective de dezvoltare durabild (ODD) (Anexa 1). Ea constituie
un angajament de eradicare a saraciei si de a asigurare a dezvoltarii durabile peste tot in lume, pana
in 2030 (Comisia Europeana, 2019). ODD 1isi propun sa echilibreze cele trei dimensiuni ale
dezvoltarii durabile: economica, sociald si componenta de mediu — prin actiuni concrete prevazute
pentru urmatorii 15 ani, axate, printre altele, pe:

1. demnitate umana;

2. stabilitate regionala si globala;

3. o planeta sanatoasa;

4. societati reziliente si echitabile;

5. economii prospere.

La randul sau, Uniunea Europeana si-a stabilit dezvoltarea durabild ca obiectiv fundamental,
ce constd in mentinerea capacitafii planetei de a sustine viata In toatd diversitatea aspectelor si
ipostazelor sale si care presupune:
viabilitafii si prosperitatii operatorilor economici si ale comunitagilor de incluziune a acestora, cat si
pe cresterea calitatii n utilizarea fortei de munca prin remunerare si conditii de munca adecvate;

= echitate sociald si coeziune prin sporirea calitatii vietii comunitatilor, cu care corporatiile
coexistd, implicarea lor in planificarea si managementul activitatilor pentru utilizarea tuturor

oportunitatilor, protejarea traditiilor si specificului, sinergia fortelor comunitare cu cele proprii;

27


http://ro.wikipedia.org/wiki/2002
http://ro.wikipedia.org/wiki/Johannesburg
http://www.un.org/sustainabledevelopment/sustainable-development-goals/

= protectia mediului natural si cultural prin minimizarea poludrii si degradarii globale si
locale a mediului, reducerea utilizarii resurselor rare, mentinerea si amplificarea zestrei culturale si a
biodiversitatii locale, contribuirea la aprecierea si conservarea acestora (Miron et al., 2011).

Comisia Europeana (2019, a, p. 6), semnaleaza ca obiectivele de dezvoltare durabila (ODD)
reprezinta foaia de parcurs catre o lume mai buna, cadrul mondial pentru cooperarea internationald
in materie de dezvoltare durabila si dimensiunile economice, sociale, de mediu si de guvernanta ale
acestui cadru.

Pe parcursul evolutiei conceptului, dezvoltarea durabild a ajuns sd promoveze ideia de
conciliere intre progresul economic si social, fard a pune in pericol echilibrul natural al planetei. In
asa mod, fiind exprimat de ONU (Proiectul PNUD/GEF, 2019), conceptul de dezvoltare
durabild semnificd totalitatea metodelor de dezvoltare socio-economica ce se focuseaza pe
asigurarea unui echilibru intre aspectele economice, sociale si ambientale si elementele capitalului
natural.

Motivele pentru care tema dezvoltarii durabile a devenit din ce in ce mai actuala sunt:

- cresterea populatiei si a cresterii ponderii celei urbane;

- cresterea industrializarii, care cauzeaza deficitului de resurse esentiale, generand si
influente nefaste asupra mediului natural (poluarea, exploatarea intensiva a terenurilor si resurselor
biologice, defrisari, amenintarea biodiversitatii) si schimbadrile sociale, cresterea industrializarii,
fiind provocata atat de cererea de satisfacere a nevoilor unei populatii in crestere, dar si de cresterea
(de multe ori artificiald) a nevoilor de consum;

- fenomenele de incalzire globala si perturbari climatice provocate de majorarea nivelului
de poluare (in special, a emisiilor de gaze cu efect de serd), ce contribuie atat la cresterea numarului
si frecventei dezastrelor naturale, cat si la probleme de sdnatate ale populatiei si de adaptare.

In acelasi timp, Consiliul Mondial al Energiei (2003, p. 132) scoate in evidentd provocirile
in realizarea dezvoltarii durabile. Prima provocare consta in faptul cad aceste elemente nu actioneaza
in aceeasi directie. Pentru multi oameni, dimensiunea definitorie a dezvoltdrii durabile o reprezinta
modul 1n care se trateazd mediul Inconjurator. Dar dezvoltarea durabila are si o dimensiune sociald,
fiind, pentru multi, la fel de importantd sau chiar mai importanta decat mediul natural. O alta
provocare, la nivel mondial, consta in asigurarea tuturor oamenilor cu oportunitatea de a se bucura

de prosperitate si un standard decent de viata. Apoi, urmeaza aspectele ce tin de cresterea economica
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si investitii. Cat de bine sunt gestionate tensiunile, create de ciclul comercial si concurentd,
reprezinta o a treia problema-cheie a dezvoltarii durabile.

Conform opiniilor expuse mai sus, eforturile realizate in domeniul dezvoltarii durabile
necesita noi abordari (Comisia Europeana, 2019), printre care putem enumera:

1. Tranzitia citre o economie circulara. Economia circulara presupune acordarea unei
atentii sporite procesului de reutilizare, reparare si reciclare in cadrul productiei si comercializarii,
precum si reducerea materiei prime prin reproiectarea produsului (Anexa 2).

2. Durabilitatea de la ferma la consumator. Schimbarea modului in care se produce, se
transforma, se consuma si se distribui produsele alimentare; trebuie in agsa mod de accelerat trecerea
spre un sistem alimentar sustenabil, care se bazeaza pe principiile economiei circulare, incat sa se
obtina o productie alimentara sdnatoasa, sigurd, inovatoare, respectand, in acelasi timp, mediul si
bunastarea animalelor.

3. Un sistem energetic, cladiri si o mobilitate adaptate viitorului. Este important pentru
un viitor durabil de a asigura o energie curatd, de aceea trebuie de produs, de stocat si de consumat
energia intr-un mod sustenabil, pentru a micsora influenta asupra mediului si a avea grila de
sdndtatea cetatenilor.

4. Asigurarea unei tranzitii echitabile din punct de vedere social. Orientarea in directia
sustenabilitdtil semnificd, la fel, promovarea drepturilor oamenilor si a bunastarii pentru fiecare si,
in asa mod, favorizarea coeziunii sociale in state.

In aceste conditii, mediul de afaceri tot isi modifica punctul de vedere referitor la premisele
st criteriile de abordare a activitatii sale. Tatdarusanu si Onea (2013, p.702) sugereazd cd ideea
referitoare la sustenabilitate, aparutd ca rezultat al dezechilibrului dintre cresterea economica si
mediu, a constituit o alternativd a abordarii economice privind maximizarea profitului prin
implicarea stakeholderilor. lar pilonii, pe care se construieste dezvoltarea durabild, reprezinta, in
acelasi timp, un sistem referential al responsabilitatilor sociale ale corporatiilor (RSC) considerate
componente ale noii paradigme economice (Miron et al., 2011).

In acest context, trebuie si mentiondm cd, adesea, dezvoltarea durabild este confundata cu
actiunile de responsabilitate sociald ale unei companii. In viziunea autorului tezei, politica de
dezvoltare durabila a companiei este mai complexd, ea ar trebui sa includa actiunile de RSC ale
unitatii economice, care este necesar sa fie organizate reiesind din principiile organizationale in

domeniul dezvoltarii durabile.
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In plus, dupa Mironiuc (2009, p.151), analiza intreprinderii durabile trebuie si aiba in vedere
ca filosofia responsabilitatii sociale nu este potrivnica conceptului de eficienta, pentru cd nu-si
propune sa inldture profitul din ecuatia dinamicii economiei si societatii. Contributia intreprinderii la
dezvoltarea durabila nu consta in ceea ce o intreprindere responsabila face cu 1% din profitul ei, ci,
mai degraba, in modul in care obtine 99% din acest profit.

Totodata, Zait et al. (2013, p. 383) mentioneaza cd RSC se concentreazd pe termen scurt i
cere proximitate, in 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 in
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 1a nivel micro de
diferite entitati. Aceeasi idee este sustinutd de Hristea (2011, p. 57), care afirma ca responsabilitatea
sociala corporatistd este o modalitate de dezvoltare durabila, prin care companiile aleg sa trateze
problemele ambientale si cele sociale, ca parti integrante ale operatiunilor de afaceri.

Ralierea companiei la principiile dezvoltdrii durabile poate sa se realizeze in baza unor
presiuni interne, precum cresterea fluctuatiei de personal din cauza reducerii angajamentului
organizational si a satisfactiei la locul de munca (Linnenluecke si Griffiths, 2010). Autorii
evidentiaza factorii organizationali interni: sustinerea top-managementului, managementul
resurselor umane, instruiri ale personalului, lucrul in echipad, 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 durabila va fi
posibild doar prin realizarea unor schimbari majore in valorile si conceptiile angajatilor din cadrul
intreprinderilor. Totusi, toate aceste studii sugereaza ca sustenabilitatea corporativa reprezinta un
concept cu multe aspecte, care necesitd schimbari organizationale la diverse niveluri.

Analiza literaturii de specialitate indica faptul ca, pe parcursul ultimului deceniu, la nivel
international, agentii economici au devenit tot mai constienti cd responsabilitatea sociald la nivel
corporativ a devenit parte integratd a acestei lumi, In care sustenabilitatea §i concurenta coexista.
Daca, in anii 1960-1970, companiile erau concentrate pe maximizarea profitului, in prezent, acestea
trebuie sa realizeze profit, dar este de dorit si sa fie responsabile la nivel social si de mediu (Pirnea si
Popa, 2015).

Astfel, paradigma responsabilitatii sociale corporative, in prezent, sustine ideea potrivit

careia angajarea companiilor in programe sociale contribuie, de fapt, la competitivitatea financiara a
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acestora (Cretoiu, 2015). In aceasti ordine de idei, Miron et al. (2011, pag. 163) sugereaza ci
responsabilitatea sociald asumata constituie un pilon important in castigarea increderii partenerilor si
publicului, dobandirea unui renume, care vor conduce la intarirea pozitiei pe piata si angajarea intr-
un demers competitiv sustenabil.

Conform cercetarilor efectuate de Hartmann, 2002 (apud Scerban si Kaufmann, 2011), in
prezent, RSC este al doilea factor, ca importantd, in reputatia unei organizatii dupa calitatea
produselor acesteia. Astfel, clientii nu evalueaza furnizorii lor numai pe baza caracteristicilor
produselor si serviciilor furnizate, ci evalueaza si practicile de afaceri, In care acestia sunt angajati,
modul in care sunt fabricate produsele lor si efectul sau reputatia pe care le au acesti furnizori in
comunitate. Prin urmare, aspecte, precum testarea pe animale, poluarea mediului, marketingul
iresponsabil, violarea drepturilor de proprietate, salariile echitabile si conditiile de munca, au devenit
foarte importante pentru toate organizatiile, din moment, ce acestea sunt considerate puncte critice
de catre clientii acestora.

Dragomir si Anghel (2011, p. 87), analizdnd experienta unui sir de intreprinderi europene,
constatd ca cele mai multe initiative de responsabilitate sociald nu au un impact negativ major
asupra profitabilitatii firmei, ele fiind integrate, de fapt in produsele si serviciile de baza, ca
elemente de eficientd economici. In schimb, aceste initiative pot avea un impact pozitiv extrem de
important, in momentul in care salariafii $i consumatorii percep firma ca pe un jucdtor corect si
generos, care realizeaza profituri din vanzarea de produse si servicii, nu din incalcarea drepturilor
partenerilor sociali. De exemplu, in ceea ce tine de egalitatea de sanse, se poate observa cu usurintd
ca implementarea unor initiative de responsabilitate sociala si de integrare a unor anumite grupuri de
persoane defavorizate creeaza, de fapt, un avantaj competitiv firmei §i are un impact pozitiv asupra
performantei financiare. Aceste persoane reintegrate pe piata muncii pot fi lucratori mai entuziasti si
mai eficienti decat ceilalti.

In opinia autorului tezei, initiativele de sprijinire a comunitatii, de protejare a mediului, a
actiunilor responsabile de duratd ale companiilor reprezinta nu numai o atitudine de grija fata de
societatea in care activeaza, dar si influenteaza asupra Increderii si respectului fata de ele, afectand
intreaga activitate a businessului si oferind diverse avantaje economice (Covas, 2009, a).

In primul rand, introducerea politicilor de dezvoltare durabild, intr-o companie, garanteazi
crearea de valoare durabild (nu doar imediati) si, in consecinta, beneficii pe termen lung. in al doilea

rand, companiile care actioneazd conform principiilor dezvoltarii durabile inregistreaza, deseori,
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performante ridicate (chiar si pe termen scurt si mediu), fatd de celelalte companii, datorita unui
control mai bun al diverselor categorii de riscuri, la care se expun. Literatura de specialitate prezinta
multiple studii, care reflectd impactul unor strategii organizationale sustenabile asupra
performantelor financiare. La asemenea concluzii a ajuns Eccles, R.G., loannau, 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, atit in ceea ce priveste piata de capital, cat si
practicile contabile (Pirnea si Popa, 2015). Astfel, autorii Pirnea si Popa (2015, p. 64) atentioneaza
ca, odata cu cresterea consumerismului “sensibil” si a luptei pentru cresterea cotei de piata, interesul
pentru practicile de responsabilitate sociald, de asemenea, a crescut.

Generalizand, putem evidentia ca principalele motive, pentru care o companie intentioneaza
sd se implice In programe de RSC, pot fi prezentate astfel (Covas, Braguta, 2009):

1. Imbunititirea indicatorilor financiari ai companiei

2. Obtinerea loialitatii consumatorilor fata de companie si produsele sale

3. Imbunititirea reputatiei companiei

4. Motivarea angajatilor

5. Dezvoltarea comunitatilor, care contribuie la cresterea economica

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 catre companiile de talie mai mica, iar la sfarsitul anilor 1990
— Inceputul 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 Tatdrusanu (2016, p.220), care mentioneaza ca termenul de
RSC a fost abordat indeosebi in relatiile cu marile companii, care, in deciziile lor, ar trebui sa tina
cont de nevoile tuturor stakeholderilor si care sa fie integrate in strategia generald, astfel incat si
societatea, care furnizeaza companiilor resurse, sa beneficieze de rezultatele generate de acestea.
Totusi, Cretoiu (2015, pag. 18), semnaleaza ca in cadrul sistemului global al economiei, nu doar
marile corporatii sunt chemate sa implementeze comportamente dezirabile social, ci si
intreprinderile mai mici pot beneficia de aceleasi avantaje competitive, daca adoptd o pozitie clarad in
ceea ce priveste responsabilitatea sociala.

Astfel, In viziunea autorului tezei, realizarea actiunilor de responsabilitate sociald nu reprezinta

doar o prerogativa a intreprinderilor mari, dar, ele pot fi realizate, cu succes, si de unitatile
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economice din micul business (IMM). Odata ce este realizatd intr-un mod rational si strategic,
responsabilitatea social-corporativa poate prezenta chiar oportunitati de afaceri viabile. Prin aceste
actiuni IMM-urilor au posibilitatea de a majora stabilitatii in relatiile interumane: cu angajatii, cu
clientii, cu alti stakeholderi, obtinidnd, astfel, o imbunatatire a imaginii in societate, precum si o
sporire a loialitatii fata de companie (Covas et al., 2010).

Natura flexibild si personald a multor intreprinderi mici si mijlocii le permite, adesea, sa
reactioneze rapid la schimbarile ce se petrec, deoarece pot identifica si exploata mai usor
oportunitatile de piata, in comparatie cu intreprinderile mai mari.

Totodata, trebuie sa mentionam ca activitatile de RSC ofera nu numai avantaje, dar si solicita
un efort financiar si de management orientat intr-o noud directie — nu doar catre proprietari sau
actionari, ci catre toate grupurile, pe care le pot afecta: angajatii, partenerii de afaceri, consumatorii,

mediul $i comunitatea.

1.2. Valorizarea responsabilititii sociale corporative in consolidarea afacerilor
sustenabile

In ultimul timp, unititile economice autohtone, in mesajul transmis in cadrul companiilor
promotionale, nu numai informeaza comunitatea despre produsele sau serviciile lor, dar si
accentueaza de cati ani activeaza intreprinderea pe piatd. Acest lucru se face, in special, cand exista
o anumitd longevitate, care poate fi remarcatd. Desigur, prin aceasta, se evidentiaza capacitatea
intreprinderii nu numai de a supravietui In conditiile pietei, ci si un nivel Tnalt al stabilitatii in
business, care este posibil de obtinut doar prin efectuarea unei politici adecvate, in ceea ce priveste
responsabilitatea sociald corporativa.

Intreprinderile exista atat timp, cat sunt sustinute de catre clientii sau consumatorii lor, iar cei
din urma sunt influengati direct de imaginea unitatii respective, in baza careia se formeaza anumite
asteptari. Anume, imaginea pozitivd a companiei poate sustine afacerea in situatii de risc, de care nu
este asigurata nici o intreprindere: intrigi concurentiale, aparitia informatiei negative in presa, greseli
ale organelor de control, etc. Insa, pentru a folosi avantajele unei imagini pozitive, ¢ necesar de a o
crea si a o cultiva. In acest proces, un rol important revine RSC, dar, deseori, prin aceasta, se
subinteleg doar activitatile de caritate §i sponsorizare. Fard a diminua importanta lor, putem

mentiona cd responsabilitatea sociald corporativa este o notiune mult mai larga (Covas, 2006).
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Se poate afirma ca primele incercari de introducere a  conceptului
de responsabilitate sociald a companiilor au inceput in jurul anilor 1950 (Stancu si Orzan, 2007).
Incd din mijlocul sec. XX, elemente ale RSC au inceput si se evidentieze ca factori decisivi de
influentd asupra performantei corporatiste: atunci, cand Ralph Cordiner, director executiv al General
Electric, in 1951, a enumerat, etaloanele-cheie pentru performanta corporatista, responsabilitatea
publica reprezenta, deja, una dintre cele mai importante sase etaloane-cheie ale performantei firmei
(profitabilitate, participarea pe piatd, productivitatea, atitudinile angajatilor, responsabilitatea
publica, echilibrul ,.tinte termen scurt si lung”) (Eccles, 2010 citat de Cismas, Stan, 2010).

Sporirea importantei actiunilor de RSC a favorizat aparitia unor notiuni noi, precum:
»investitie de responsabilitate sociald”, ,strategie investitionald, ce tinde sd majoreze atat
rentabilitatea economica, cat si binele societatii”. Importanta investitiei de RSC consta in beneficiile
palpabile, pe care le are o firma 1n urma implicarii in activitati responsabile social. Aici, se includ
Imaginea, notorietatea, avantajele concurentiale indicatorii financiari etc. Cismas si Stan (2010,
pag.160), presupun cd din moment ce imaginea si reputatia joaca un rol deosebit in competitivitatea
businessului, realizarea permanenta a actiunilor de RSC va fi sustinutd pozitiv de catre membrii
comunitatii.

Responsabilitatea sociald corporativa presupune o abordare noua in afaceri — a face bine altora,
intr-un mod, care oferd avantaje reciproce. De fapt, mulfi intreprinzatori stiu instinctiv ca ,,a face
ceea ce trebuie” — a deservi clientii, a avea grija de moralul personalului, a fi atenti fata de furnizori,
a fi buni vecini si a proteja mediul — inseamna bun simt comercial. Totusi, in anii din urma au aparut
si alte stimulente pentru responsabilitatea sociala in activitatea firmelor, printre care presiunea din
partea stakeholderilor: investitorilor, clientilor, a comunitatilor locale, a autoritatilor locale, bancilor
comerciale, furnizorilor etc.

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-o modalitate care este buna pentru societate. lar Johnson et al. (2008, p. 146),
trateaza responsabilitatea sociald corporativd drept modul in care o organizatie isi depaseste
obligatiile minime fatd de stakeholderi specificate prin regulamente.

Cornelius et al., 2008 considera ca responsabilitatea sociald se referd la un management al
schimbarii, intr-un context al dezvoltarii durabile, realizand un echilibru fezabil intre cerintele si

nevoile diferitilor parteneri interni sau externi (Dragomir si Anghel, 2011).
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Dupa definitia oferitd de Expert-Grup (2005, p.10), responsabilitatea sociala rezida in actiuni
prin care companiile fac mai mult decat le cer obligatiile lor pecuniare. Ele raporteaza la anumite
valori corporative, evidentiind in practicd posibilitatea unui comportament responsabil fatd de
problemele sociale si de mediu. Intreprinderile reies din argumentele ci, realizand actiuni de RSC,
ele contribuie la bunastarea societatii si, totodatd, isi imbunatatesc imagine si reputatia, sporesc
loialitatea consumatorilor si angajamentul personalului.

Dupa opinia Iui Miron et al. (2011, pag. 172), rolul social reprezinta un set de
comportamente, pe care societatea, in mod legitim, 1l asteapta de la o corporatie conform unui status
socio-economic, iar responsabilitatea sociald a corporatiilor circumscrie ansamblul obligatiilor

acesteia fata de stakeholderi, intr-un anumit referential (figura 1.2).

Aria responsabilitatii
sociale

Aria de impact a
A corporatiei

Aria obligatiilor ferme

Fig. 1.2. Aria de impact a corporatiei si aria responsabilitatii sociale
Sursa: Miron et al. (2011, pag. 171)

In aria de impact, din figura 1.2, sunt inclusi toti stakeholderii: persoanele, grupurile sau
organizatiile afectate de activitatea corporatiei.

In asa mod, Miron et al. (2011, pag. 171) mentioneazi, ci 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 responsabilitatii
sociale si 1n acest spatiu. In ceea ce priveste obligatiile asumate prin contracte, se face distinctia
normala intre detinatorii de capital social si ceilalfi interesati in afacere: creditori, furnizori, salariati,
distribuitori, fata de care corporatia are obligatii stipulate intr-un cadru bine definit. Nu se poate
vorbi de responsabilitate sociald numai in ceea ce se refera la grupurile fatd de care obligatiile nu
sunt stabilite intr-un cadru formal, intrucat nerealizarea obligatiilor care decurg din contracte are

repercusiuni sociale ample, cu efect multiplicator, afectand grupuri largi ale societatii: angajatii
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proprii si ai celor cu care sunt Incheiate contracte, familiile acestora, beneficiarii intregului lant de
conexiuni etc. (Miron et al., 2011).

Ganescu (2012, pag. 94), considerd ca intreprinderile trebuie sd Inteleagd cd principala
motivatie in majorarea nivelului de dezvoltare durabild al companiei trebuie sa fie dorinta de a crea
un business sustenabil, dar nu doar Incercarea de a crea o imagine favorabild, cresterea eficientei
operationale sau obtinerea avantajului competitiv.

Actiunile companiilor in domeniul responsabilitatii sociale pot prelua diverse forme, precum:
donatii, sponsorizari, voluntariat, programe care promoveaza o cauza etc. De la activitatile separate,
executate ad-hoc, s-a ajuns la strategiile de responsabilitate sociala bine puse la punct, incorporate in
strategiile generale ale companiilor. Sporirea contributiilor unitatilor economice in acest domeniu a
provocat aparifia unei varietdfi de termeni: cetatenie corporativa, filantropie corporativa,
responsabilitate sociald corporativd. Spre deosebire de filantropie, RSC nu reprezinta actiuni
sporadice, realizate In conformitate cu preferintele intreprinzatorului. Activitatile de RSC presupun
companii de comunicare, relatii pe termen lung cu stakeholderii §i comunitatea, intercalarea
obiectivelor de management (strategii, resurse umane) si de marketing (branding, fidelizare fata de
marca, loialitate fatd de marca).

Tocmai de aceea, Mandache (2019, pag.1), reitereaza ca modul in care companiile au inceput
sd implementeze principiile de dezvoltare durabila in activitate, in operatiunile de zi cu zi si in
strategiile de desfasurare a activitatii, impun ca actiunile de RSC, sustinute de companie, sd contina
o componenta semnificativd de dezvoltare durabild. Practic, se doreste ca, prin orice activitate
realizata de companie (sau sustinutd de companie, dar desfasuratd prin organizatii
neguvernamentale), sd se atinga obiective si sa se obtind rezultate pe termen lung, durabile.

Un exemplu elocvent, care demonstreaza impactul pozitiv al implementdarii strategiilor de
sustenabilitate in activitatea firmelor, il poate servi cazul companiei Wal-Mart. Compania se
confruntd cu o provocare enormd in echilibrarea preturilor scdzute cu diverse preocupdri sociale.
Esenta strategiei de afaceri Wal-Mart consta in oferirea produselor consumatorului la cel mai mic
pret posibil, dar criticii afirmd ca Wal-Mart realizeaza acest lucru printr-o remunerare joasd a
angajatilor sii. Intreprinderea este, de asemenea, provocati de activisti, in ceea ce priveste
aprovizionarea cu produselor sale si impactul asupra angajatilor din fabricile strdine, care fabrica
produsele sale. Din aceste motive, unele comunitati au impiedicat Wal-Mart sa intre in vecinatatea

lor. In plus, amprenta de mediu a lui Wal-Mart este imensa. Este cel mai mare utilizator privat de
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energie electrica din Statele Unite si are o autobaza imensa de camioane. Wal-Mart depune eforturi
sustinute pentru a deveni mai sustenabil. CEO-ul Lee Scott a articulat mai multe obiective:
reducerea cu 25% a deseurilor solide, in decursul a trei ani, economisirea a 30% din energia utilizata
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. In consecinti, a devenit cel
mai mare vanzator de lapte organic si cel mai mare cumpdrator de bumbac organic din lume
(Epstein si Buhovac, 2014).

Primul pas, in intelegerea conceptului de RSC, il reprezinta identificarea principiilor sale de
baza. Epstein si Roy (2001, p. 15) au identificat noua principii ale acestui concept:

e Etica — organizatia defineste, promoveaza, monitorizeaza si mentine standarde si practici
etice in relatiile cu toti stakeholderii (consumatori, clienti, furnizori, angajati, actionari, comunitate,
societate);

e Guvernarea — organizatia isi gestioneaza toate resursele, Tn mod constiincios si eficient,
recunoscand responsabilitatile cu caracter fiduciar ale conducerii si concentrandu-se asupra
intereselor tuturor stakeholderilor;

¢ Transparenta — organizatia prezintd, in mod regulat, informatii despre produsele, serviciile si
activitatile sale, ceea ce permite stakeholderilor sa ia decizii bazate pe date si fapte concrete;

e Relatiile de afaceri — organizatia se angajeaza in tranzactii corecte cu furnizorii, distribuitorii
si partenerii sai (concurenta loiald, contracte corecte si avantajoase pentru ambele parti, se interzice
luarea si darea de mita etc.);

e Distribuirea capitalului — organizatia compenseaza investitorii de capital cu un randament
competitiv al investifiei si protejeaza activele organizatiei;

e Implicarea companiei/dezvoltarea economicd — organizatia promoveaza o relatie reciproc
avantajoasa pentru ea §i comunitatea in care isi desfasoard activitatea prin sensibilizarea culturii si
nevoilor comunitatii,

e Valorile produselor si serviciilor — organizatia respectd nevoile, doleantele si drepturile
clientilor sdi si se straduieste sa ofere un nivel ridicat de calitate al produselor si serviciilor;

e Practicile privind ocuparea fortei de munca — organizatia se angajeaza in practici de
managementul resurselor umane, care promoveaza dezvoltarea personalda si profesionald a

angajatilor, diversitatea si emanciparea acestora;
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e Protectia mediului — organizatia face eforturi sustinute pentru protejarea mediului si
promoveaza dezvoltarea durabild prin produsele, serviciile si activitatile sale.

Nu intdmplator, autorii mentionati mai sus, evidentiaza etica - drept primul principiu in
realizarea actiunilor sociale ale companiilor. Trebuie sd evidentiem ca aceste afirmatii apar mult mai
convingatoare, dacd pornim de la continutul si specificul activitatilor de RSC, precum au fost
definite de Carrol A., in 1979 (figura 1.3).

Responsabilitati sociale ale companiei

Responsabilititi Responsabilitati Responsabilitati Responsabilitati
. legale etice filantropice
economice . : o
(trebuie sa fie (ar trebui sa fie (ar fi bine sa fie

(sunt obligatorii) realizate) realizate) realizate)

Fig. 1.3. Responsabilitatile sociale ale companiei
Sursa: dupa Carrol, A., 1979 apud Bortun et al. (2011, p.48)

In opinia autorului tezei, toate actiunile realizate de companie fati de stakeholderi sai, care
prevaleaza responsabilitdtilor legale, dar se situeaza la nivelul asteptarilor stakeholderilor, pot fi
considerate responsabilitati etice, insd actiunile efectuate de unitatea economica, care depasesc
obligatiunile sale fatd de persoanele cointeresate, deja, constituie responsabilitate sociald
discretionala sau filantropicd. Responsabilitatea discretionala, din care fac parte actiunile de
sponsorizare §i caritate, reprezinta activitatile realizate din intentia de a contribui la binele societatii
sau la protejarea mediului ambiant, dar care nu sunt impuse le legislatie sau de presiuni din partea
unor stakeholderi. Aceste aranjamente constituie nivelul superior al RSC, necesita resurse umane,
financiare, materiale din partea companiei, insa au scop de a rezolva anumite probleme stringente
ale societdtii sau ambientale.

Conceptul de RSC include toate aceste responsabilitati ale companiilor fata de societatea in
cadrul careia activeazad. Astfel, si modalitatea in care firma 1isi indeplineste responsabilitatile
economice si, din punctul de vedere al legislatiei cum isi desfasoard activitatea, comportamentul etic
— toate se includ in conceptul de responsabilitate sociala.

Concluziondnd, putem mentiona ca responsabilitatea sociald a companiilor inseamnd
obtinerea succesului comercial, intr-o manierda corectd, din punct de vedere legal, etica si cu
depunerea eforturilor suplimentare pentru a realiza actiuni orientate spre toti stakeholderii

intreprinderii.
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Consideram ca, 1n acest context, e necesara analizarea, in mod special, a problematicii eticii
in afaceri. Accentul pus, in ultimii ani, pe etica in afaceri se datoreaza schimbarilor rapide in
domeniul fortei de munca, ca urmare a aparitiei noilor tehnologii, a internationalizarii afacerilor,
impactului diferitor factori economico-sociali si politici atit asupra sectorului privat, cat si asupra
celui public (Covas, 2003).

Etica in afaceri a devenit o tema, despre care tin sa se informeze multe companii pentru a
obtine Increderea opiniei publice. Drepturile salariatilor, practicile de coruptie, protectia mediului
sunt doar cdteva aspecte, care preocupa managerii, ce urmaresc sd ocupe o buna pozitie pe piata si sa
obtind profituri pe termen lung, respectand, in acelasi timp, regulile comunitatii in care 1isi
desfasoara afacerile. In activitatea de zi cu zi, ei se confrunti cu numeroase probleme de ordin
moral. Situatiile complexe, care obligd managerii sa ia o decizie pentru a asigura comportamentul
etic atat In interiorul organizatiei, cat si in relatiile acesteia cu mediul extern, ii pun deseori in
dilema. In astfel de situatii, ei nu isi pot da seama foarte clar cum trebuie si actioneze corect (Covas,
Solcan, 2003).

Astfel, corectitudinea in afaceri are un rol important in obtinerea profitului, reprezentdnd una
din dimensiunile majore ale succesului. Insi, este necesar de mentionat ci, in momentul de fata,
unitdtile economice din Republica Moldova se caracterizeazd prin urmadtoarele atitudini fata de
problemele eticii:

= 0 parte considerabild dintre reprezentantii businessului sunt de pérerea ca etica afacerilor
este incompatibild cu activitatea economica si principiile economiei de piata;

* managerii nu trateaza etica afacerilor drept o problemd vitala pentru activitatea
intreprinderilor, asociindu-0, uneori, cu costuri suplimentare;

= multi manageri considerd cd comportamentul etic este echivalent cu respectarea
legislatiei in vigoare;

= Un numdr redus de conducatori de intreprinderi sunt familiarizati cu problematica
specifica eticii in afaceri.

In asa mod, numai asigurdnd companiei un comportament etic si realizdnd anumite actiuni
discretionale, care se incadreaza 1n politica de dezvoltare durabild a companiei, putem pretinde la un
comportament activ, din punct de vedere social si ambiental.

Strategiile de RSC reprezinta acele ocazii favorabile generate de implementarea strategiilor de

afaceri raliate la obiectivele intreprinderii, considerabil ancorate in valorile si rationamentele de
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responsabilitate sociala (Ganescu et al., 2013). Dragomir si Angel (2011, p. 91) considera ca o
strategie eficienta de promovare a responsabilitatii sociale trebuie sa fie bazata pe anumite principii:
¢ Recunoasterea naturii benevole a responsabilitatii sociale;

¢ Nevoia de credibilitate si transparenta a practicilor responsabilitatii sociale;

e Promovarea activitatilor in care implicarea comunitatii creeaza valoare adaugata;

e Abordarea echilibratd si plurivalenta a responsabilitatii 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, insa, nu fac decat ceea ce este cerut de lege - adica isi
indeplinesc obligatia sociald. 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. Producator de covoare, Mohawk Industries utilizeaza recipiente de plastic reciclate
pentru a produce fibre utilizate in covoarele sale. Google si Intel au initiat proiecte pentru a
determina producatorii de calculatoare si clientii lor sd adopte tehnologii, care sa reducd consumul
de energie (Robins si Coulter, 2012). Nike ofera un exemplu interesant prin programul de reciclare
Reuse-A-Shoe. Programul prevede colectarea incaltdmintei uzate, reciclarea materialelor si
producerea altor produse, spre exemplu alta incaltaminte sau suprafete pentru sélile de sport (Raport
social Nike, 2016-2017).

Aceste exemple denotd cd comportamentul sustenabil al intreprinderii poate fi caracterizat prin
utilizarea diverselor strategii de responsabilitate sociald. In incercarea de a clasifica strategiile
ambientale implementate in cadrul unitatilor economice, Freeman et al. (1995) propun un model ce
utilizeazd 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 inalt
L _ ]
i 1 1 1
Obligatie sociala Reactie sociala Abordare de stakeholder Abordarea activista
(Verde deschis) (Verde inchis)

Fig. 1.4. Grila nivelului de sustenabilitate al companiei
Sursa: adaptat dupa Freeman et al., 1995 apud Robbins si Coulter (2012. p.128)
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Consideram ca acest model poate fi utilizat cu succes pentru a descrie nu numai activitatile
de mediu ale companiilor, dar si pe cele sociale si economice. Astfel, companiile, care se refera la
prima abordare, abordarea legala, realizeazi doar ceea ce este necesar din punct de vedere legal. In
aceastd abordare, care ilustreazd obligatia sociald, organizatiile manifesta o sensibilitate ecologica
sau sociald redusad. 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.

Odata cu sesizarea faptului cd e nevoie ca organizatia sa se ralieze la cerintele pietei, aceasta
devine mai sensibild la problemele existente in societate si Incepe sa se implice in unele probleme
ce tin de ocrotirea mediului sau securitatea angajatilor etc. In acest caz, reactia socialii este privita
ca voluntara si, deseori, este direct determinata de presiunile sociale. Insd, o unitate economica, ce
manifestd o reactie sociald in urma boicotului unor grupuri sau presiuni ale consumatorilor, cu greu

poate fi tratatd drept social responsabila.

in abordarea de stakeholderi, o organizatie lucreaza 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 sdu 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 urmi, dacd o organizatie urmireste o abordare activisti, ea cauti modalitati de
implementare a principiilor dezvoltarii durabile n operatiunile sale. Comportamentele sociale
responsabile ale firmelor devin anticipative, preventive si nu doar reactive sau restaurative (Covas,
2004, b). Abordarea activistd reflecta cel mai 1nalt grad de sustenabilitate si ilustreaza
responsabilitatea socialda a companiei. De exemplu, compania belgiana Ecover produce produse
ecologice de curatare intr-o fabrica cu emisii aproape zero. Aceastd fabrica (cea dintai ecologica din
lume) este o minune inginereasca, cu un acoperis de iarba urias care pastreaza lucrurile racoroase in
timpul verii si cald in timpul iernii si un sistem de tratare a apei care functioneaza pe bazd de energie
eoliand si solard. Compania a ales sd construiasca aceasta facilitate din cauza angajamentului sau
profund fatd de mediu (Robins si Coulter, 2012).

In construirea afacerilor sustenabile, organizatiile se afli permanent sub influenta mai multor
forte, clasificate in doud categorii (Ganescu, 2012, p.101): promotorii si inhibitorii afacerilor
sustenabile. Promotorii sunt fortele, care favorizeaza crearea afacerilor sustenabile si se

structureazd astfel: codul etic si comitetul de etica de la nivelul organizatiei, strategiile de
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responsabilitate sociald, operatorii de la nivel sectorial, presiunile guvernamentale, comunitatile
locale, organizatiile non-guvernamentale. Inhibitorii stopeaza organizatiile in intentia de a-si
conduce afacerile, bazandu-se pe valorile sustenabilititii: managementul defectuos, constrangerile
economice, costurile ridicate ale programelor de responsabilitate sociald, mediul concurential.

Astfel, problema principald a RSC nu o putem defini in forma clasica: a fi sau nu a fi.
Raspunsul, deja, este cunoscut. Publicul asteptd de la business o implicare serioasd in rezolvarea
problemelor sociale. Mult mai stringenta este problema cu privire la modul in care companiile vor
actiona 1n aceasta directie (Covas, 2007).

Dupa cum s-a mentionat mai sus, activitatea de responsabilitate sociald, nu se limiteaza doar la
actiunile de sponsoriziri si caritate, dar poate prelua diverse forme. In scopul eficientizarii
responsabilitatii sociale, pot fi utilizate un sir de programe, care momentan, sunt pe larg folosite in
practica internationald, dar sunt putin cunoscute de cdtre intreprinzatorii din tara. Una dintre cele
mai cunoscute tipologii ale programelor sociale apartine lui Philip Kotler, Nancy Lee, in lucrarea
“Corporate Social Responsibility: Doing the Most Good for Your Company and Your Cause”
(Anexa 3).

Pentru a realiza cu succes activitdtile de RSC, politica in domeniul responsabilitatii sociale
trebuie sa fie corect organizatd, fiind depuse eforturi in vederea evitdrii greselilor tipice in acest
domeniu. Trebuie mentionat cd analiza experientei statelor din Europa de Est, in domeniul
activitdtilor sociale, indica, faptul cd existd multe similitudini in practicile realizate de companii,
precum si in erorile comise 1n aceasta directie. Conform datelor studiului efectuat de reprezentanta
Charities Aid Foundation din Rusia (Tkautok, 2004), exista mai multe greseli, din cauza carora
esueazd programele sociale ale intreprinderilor (societatea nu le trateaza ca pe manifestari ale
businessului social responsabil):

= Una dintre greselile tipice, comise de companiile care doresc sa manifeste o
responsabilitate in fata societatii: reactia la problema, dar nu la solutionarea ei. In locul achitarii
taxelor pentru poluarea mediului ambiant, firmele ar fi putut modifica tehnologiile existente.

= Putin eficiente, din acest punct de vedere, sunt proiectele bazate pe o urmare oarba a
indicatiilor autorititilor locale (in loc de a analiza directiile care, cu siguranta, necesitd sa fie
sustinute, companiile 1i ajutd pe cei, indicati de functionari).

= De asemenea, este putin utild, pentru crearea reputatiei firmei, lipsa de transparenta a

activitatii sociale, cand nu este clar cui, cum si pentru ce fac donatii unele companii.
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= Si ultima greseald — finantarea obiectelor, si nu a programelor. Deseori, in loc de a
sustine, de exemplu, programele de lupta cu saracia, companiile aleg, in scopuri de caritate, obiecte
»populare” (biserici, manastiri), efectuand o misie de onoare, dar, deseori, nu stringenta pentru
societate, cum ar fi, de exemplu, ajutorarea caselor de copii sau oferirea unor cursuri utile pentru
someri.

La ora actuald, in companiile din Republica Moldova, lipseste continuitatea in multe dintre
proiectele initiate (nu exista o strategie pe termen lung in aceasta directie), dar si concentrarea, pe un
anumit domeniu, ales pentru investitii pe responsabilitate sociald corporatista, aceasta si datorita
faptului ca multe dintre companii nu au specialisti, care s se ocupe, in mod special, de acest lucru
astfel de proiecte, dincolo de datoria sociala, pe care organizatiile o au fata de comunitatile din care
fac parte, constituie instrumente de marketing, care conduc la imbunatatirea imaginii si cresterea
notorietatii companiilor, care le initiaza, diferentierea fatd de concurenti si loialitatea fatad de brand,
cresterea vanzarilor si a cotei de piata, atragerea si pastrarea angajatilor valorosi. Pe masura ce
firmele vor renunta, partial, la unele dintre instrumentele clasice de publicitate, tot mai multe
organizatii se vor implica in problemele comunitdtii, actiondnd pentru atenuarea acestora,

Insa, o asemenea abordare poate s reduci eforturile companiilor, in cazul in care accentul
nu se pune pe solutionare problemei sociale, ci doar pe promovarea Intreprinderii, publicul fiind
foarte receptiv la tentativele de a-1 duce in eroare (tabelul 1.1).

Tabelul 1.1 Ce trebuie si ce nu trebuie facut in promovarea programelor de RSC

De preferat De evitat
Fii credibil, transparent si onest Amagirea, dezacordul dintre practicile reale si
mesaj, “spoirea cu verde” a imaginii companiei
Fii concis, simplu in exprimare si Promovarea cu orice pret a programelor sociale,
concentreaza-te asupra faptelor abordarea politicii de RSC exclusiv din
perspectiva PR-ului
Fii realist si vorbeste deschis despre Promisiuni ce depasesc posibilitatile
probleme
Concepe strategia de comunicare luand in Lipsa de dialog, neconsultarea publicului
calcul asteptarile grupurilor cointeresate
Informeaza publicul despre activitatile de Excesul de informatii irelevante
RSC care au avut deja loc
Componenta de comunicare trebuie sa Izolarea componentei de comunicare de restul
faca parte din strategia de RSC programului de RSC

Sursa: dupa Middlemiss, 2009
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O alta problema, care existd in privinta programelor de RSC, o reprezintd lipsa raportarii
publice, referitor la programele sociale realizate de companii. Aceasta lacuna survenita in realizarea
programelor de RSC conduce la concluzia ca existd o lipsa de transparenta referitoare la bugetele
investite in programele sociale, strategiile folosite si domeniile in care s-au facut investitiile. O
companie nu poate sa-si asume merite Tn domeniul responsabilitatii sociale pand cand nu redacteaza
un raport public similar cu raportul financiar anual.

Doar evitand aceste greseli si luand in considerare interesele tuturor stakeholderilor, se poate
obtine o eficienta inalta in realizarea programelor sociale.

Statul, la randul siu, poate si contribuie considerabil la promovarea politicilor de RSC. In
lume, exista diferite modele de organizare a programelor de stimulare a responsabilitatii sociale
corporative la nivel macro (Covas, 2009, b). Metodele de influenta asupra comportamentului social
al companiilor diferd de la o tari la alta. Insd pot fi identificate citeva modele, care au un impact
esential asupra evolutiei conceptului si practicilor de RSC (Anexa 4).

In SUA, organele de stat contribuie la dezvoltarea filantropiei si activitatilor de sponsorizare
prin modificarea politicii fiscale, legislatiei, efectuand controlul in scopul respectdrii intereselor
publice. Formele de stimulare din partea statului sunt multiple: se introduc facilitati la impozitul pe
venit, suma contributiilor in scopuri sociale se deduce din venitul impozabil etc. In practica, se
observa ca alocarile companiei 1n sfera sociald sunt o forma de investitii indirecte partiale ale
statului in sfera datd. Luind in considerare facilitatile fiscale, companiile pierd mult mai putine
resurse financiare, In comparatie cu cele investite nominal.

in decursul multor decenii, in SUA, in cadrul metodelor de realizare a RSC, au fost create
diverse scheme, proiecte si mecanisme de participare a businessului la sustinerea societatii. Este
important de remarcat cd aceastd activitate este convenabild pentru insesi intreprinderile ce o
practica. Pentru ele, alocérile in actiunile de RSC nu constituie un simplu consum al resurselor
financiare, dar reprezintd o metoda eficientd de a imbundtati imaginea companiei, de a influenta
pozitiv indicatorii financiari ai activitafii firmei si asupra loialitatii angajatilor. Din acest motiv,
companiile nu numai ca participa voluntar la proiectele sociale propuse de stat, dar si inifiaza
benevol programe si scheme sociale noi. Activitatea de RSC, in aceastd tara, a luat asa amploare,
incét a devenit o tendinta nationala.

Un rol important in realizarea RSC, in SUA, 1l joaca un numar considerabil de fundatii

filantropice corporative, a caror destinatie constd in finantarea solutionarii diverselor probleme
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sociale. Fundatia filantropica corporativa reprezinta o fundatie creatd in baza mijloacelor
financiare ale companiei, in vederea realizarii actiunilor sale de responsabilitate sociald corporativa.
In majoritatea cazurilor (95%), fundatia apartine doar unei companii, insi, uneori, ea poate fi
formatd in baza mijloacelor financiare, care apartin mai multor intreprinderi (de exemplu, cand
fundatia se creeaza de catre cateva companii, ce activeaza intr-o regiune) (3ckungapos et al., 2008).

Fundatiile filantropice corporative sunt foarte rdspandite in SUA. Resursele financiare
alocate pentru ele sunt scutite de impozitare. In consecinti, suma consolidati de venit impozabil al
companiei se reduce. In cazul cand se aplica scara progresiva de impozitare, manipuland cu suma
defalcarilor in acest fond, se poate micsora venitul impozabil pana la limita, care asigurd o cotd mai
micd a impozitului. Anume, prin intermediul lor, companiile finanteaza o parte considerabila de
programe in domeniul educatiei si sanataii.

In decursul evolutiei metodelor economice de stimulare a RSC, de citre stat, ele erau
completate permanent de noi facilitati. De exemplu, initial, fundatiile filantropice nu aveau
posibilitatea si utilizeze mijloacele existente drept capital — si fie investite. Insd, fundatiile au
inceput sd creascd mult mai repede, decat sumele alocate din ele In scopuri caritabile. Apoi,
companiile obtin o facilitate suplimentara — dreptul de a investi o parte din mijloacele disponibile
din fondurile filantropice in hartiile de valoare de stat, iar cu timpul, si in hartiile de valoare ale
intreprinderilor private. In urma acestei inlesniri, compania are posibilitatea de a mentine cheltuielile
pentru actiunile sociale, chiar si in acei ani, in care nu inregistreaza rezultate financiare deosebite.
De asemenea, compania, care are filiale sau reprezentante in alte regiuni, poate sa efectueze
finantarea programelor sociale ale filialelor, pand cand ele nu ating un anumit nivel de rentabilitate,
care le-ar permite sa indeplineasca politica sociald cu propriile forte (Covas, Braguta, 2009).

Astfel, SUA oferd un exemplu clasic de realizare a RSC prin intermediul unei implicari
statale minimale directe (ce-ar presupune adoptarea unor acte legislative corespunzatoare) in acest
proces. Reglementarea de stat, bazatd pe stimulente economice, reprezintd esenta modelului
american de RSC, care si-a confirmat eficienta sa in decursul mai multor decenii.

In Europa, activitatea firmelor in domeniul responsabilititii sociale corporative este
reglementatd in conformitate cu anumite standarde. In plus, existd o legislatie bine pusa la punct,
menitd sd monitorizeze aceste activitati (Covas, Braguta, 2009).

In 1999, Parlamentul European a adoptat o rezolutie, care cerea un cod obligatoriu de

guvernare a conformitatii companiilor europene cu mediul inconjurator si drepturile omului; sefii de
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state UE au apelat la intreprinderi s sprijine RSC ca parte a Agendei de la Lisabona din 2000. in
2001, Comisia Europeand a publicat Carta Verde — ,,Promovarea unui cadru european pentru
responsabilitatea sociald a companiilor” — care avea rolul sa lanseze si sa defineasca mijloacele
pentru elaborarea cadrului european ,care sa promoveze acest concept. Alte actiuni au fost lansate in
anii 2005 — 2006, in scopul confirmarii ideii, potrivit careia intreprinderile europene au o contributie
majord la realizarea strategiei de dezvoltare durabild la nivel european.

Sub influenta legislatiei Comunitatii Europene, in unele state membre au fost modificate
anumite aspecte ale responsabilitatii sociale. Astfel, in Marea Britanie si Franta, exista din 2002 un
Minister al Responsabilitatii Sociale, iar Franta a adoptat o legislatie, care obligd companiile listate
la bursd sd redacteze un raport al activitatii in domeniul responsabilitatii sociale (Pascu, 2006).
Companiilor li se cere sa evalueze impactul, pe care activitatile lor 1l au asupra mediului si societatii
si, printr-un dialog cu toate partile implicate, sa gaseasca solutii pentru a participa la dezvoltarea
armonioasa a societatii.

Un model distinct, in ceea ce priveste RSC, il reprezintd Marea Britanie, incluzand
elementele caracteristice modelului american si celui european. Un aspect comun cu varianta
europeana il reprezinta, anume, sustinerea activd a businessului din partea statului. Tara se remarca
printr-un sistem foarte bine pus la punct de asigurare medicala si sociala.

Principalele caracteristici ale modelului britanic de RSC sunt:

= dezvoltarea larga a consultingului independent in domeniul RSC;

= atentia sporitd, din partea sectorului financiar, la proiectele in domeniul RSC (sporirea
numarului de fundatii investitionale social responsabile);

= interesul deosebit al presei. De exemplu, ,,Times” publica indicii de RSC in sectiunea
,Profilurile companiilor” in fiecare sdptaimana.

= sistemul de pregatire profesionald In domeniul businessului, care se deosebeste
considerabil de cel european prin numarul si diversitatea cursurilor universitare in domeniul RSC;

= participarea guvernului la dezvoltarea RSC. Aceasta se manifestd prin crearea
parteneriatelor cu companiile private in domeniul invatamantului, susfinerea initiativelor in sfera
datd, prin cofinantarea proiectelor, promovarea initiativelor de ajustare a standardelor nationale in
RSC la cele internationale (Ockunmapos et al., 2008).

Desigur, in cazul Republicii Moldova, unde atitudinea fatd de responsabilitatea sociald

corporativa este destul de ostild, este prematur sa se vorbeasca despre un cadru legal perfect in
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domeniul dat. Insd, tinand cont de tendintele existente in tarile economic dezvoltate, precum si de
dorinta de a ne incadra in Europa, va fi necesara sesizarea faptului ca viitorul apartine companiilor

active din punct de vedere social.

1.3. Abordarea managementului dezvoltirii durabile a intreprinderii prin prisma
relatiilor cu stakeholderii

Discutiile referitoare la necesitatea orientdrii companiei spre principiile dezvoltarii durabile
au cedat locul dezbaterilor in vederea identificarii modalitdtilor de integrare a responsabilitatilor
economice, sociale si ambientale, in deciziile manageriale cotidiene (Epstein si Buhovac, 2014).
Autorii sugereazd cd managerii trebuie sd determine modul in care companiile pot fi facute mai
responsabile fata de societate si cum pot implica stakeholderii corporativi intr-un mod mai eficient.

In raportul diseminat prin intermediul Retelei pentru Sustenabilitate in Business (,,NBS™), se
mentioneazd ca 93% dintre top-managerii din mai mult de 700 de corporatii mari pe intregul
mapamond, care au participat la sondaj, sunt pe deplin constienti de importanta dezvoltarii durabile
pentru viitorul companiilor sale, insd nu prea cunosc cum e posibild implementarea principiilor de
Sustenabilitate in activitdtile derulate de organizatii (Bertels et al., 2010).

Analizand situatia creatd in Republica Moldova, putem constata cd una din dificultatile
principale o constituie lipsa cunostintelor in domeniu la managerii intreprinderilor autohtone si, din
acest motiv, survine o atitudine sceptica fatd de activitatile de RSC. Nu se pune problema de a
cheltui cati mai multi bani pentru aceste activitati, dar de a-i utiliza cit mai eficient, pentru ca, in
consecintd sd se obtind beneficii duble: atit pentru societate, cat si pentru Intreprinderea, ce
efectueaza cheltuielile. Sarcina de bazad constd in determinarea modului in care firma trebuie sa
manifeste un comportament social responsabil, Tn vederea maximizarii efectelor obtinute.

Astfel, in acest context, tot mai des, se utilizeaza termenul de sensibilitate sociald, care
reprezintd gradul de eficacitate si de eficientd, pe care il manifestd o organizatie in realizarea
sarcinilor sale de responsabilitate sociala. Caracteristicile unui comportament sensibil social constau
in sprijinul acordat problemelor publice, manifestarea de solicitudine pentru actiunile oricarui grup,
anticiparea nevoilor viitoare ale societdtii si implicarea in satisfacerea lor. Obfinerea unei
eficienta cu toate persoanele si grupurile din interiorul sau exteriorul organizatiei, care au legatura

cu activitatea intreprinderii si firma este responsabila fata de ei. In literatura de specialitate, aceste
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persoane sunt denumite prin stakeholders, parteneri, participanti, beneficiari, persoane cointeresate
(Covas, 2008, b).

In aceasti ordine de idei, Epstein si Buhovac (2014, p. 6) evidentiazia ci provocarea
principald este cum sd integram impactul sustenabilitdtii si performanta financiara in procesul de
luare a deciziilor de zi cu zi de catre management. 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 concurentd 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 facd compromisuri de alocare a resurselor Intre aceste multiple
obiective, ceea ce este dificil, deoarece castigurile financiare pe termen lung ale initiativelor de
sustenabilitate nu se potrivesc bine intr-un cadru traditional al formarii bugetului, cu exceptia
cazurilor in care riscurile si efectele raportate la reputatie sunt masurate si integrate in luarea
deciziilor. La Nissan America de Nord, o unitate de Nissan Motor Co., un producator mondial de
automobile de lux, desi costisitor, sunt impuse anumite decizii, cum ar fi realizarea reciclarii 1n
proportie de 95% in uzine. Grupurile de uzine sunt Insarcinate cu aceastd provocare ecologica. Ele
folosesc creativitatea si inovatia pentru a atinge acest obiectiv global (Epstein si Buhovac, 2014).

Cand se transpun principiile dezvoltarii durabile la nivelul afacerilor, sustenabilitatea
corporativd poate fi definita ca satisfacerea necesitatilor stakeholderilor directi si indirecti ai
companiel, fard a compromite solicitdrile stakeholderilor din viitor (Dyliick si Hockerts, 2002). Din
punctul de vedere al implementarii practicilor sustenabile la nivel corporativ, Pirnea si Popa (2015,
p. 62) mentioneaza ca acest lucru se face prin analiza relatiilor cu stakeholderii, prin constientizarea
si aplicarea anumitor instrumente si standarde manageriale, cat si prin masurarea performantei si
impactului sustenabilitatii la nivel corporativ.

Managementul eficient al stakeholderilor este vital pentru o companie, care tinde sa devina
sustenabila, iar sustenabilitatea corporativa contribuie direct la valoarea intreprinderii fie prin
generarea de venituri, utilizarea oportunitatilor, controlul riscurilor sau prin crearea de valoare pe
termen lung.

Argumentarea necesitatii conlucrarii cu stakeholderii companiei reiese din faptul ca

modificarile parvenite in circumstantele in care opereaza unitatile economice, in ultimul timp, au
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inceput sd provoace schimbari esentiale in cadrul companiilor. Influenta tot mai puternicd a
mediului extern al firmei schimba accentele chiar si in obiectivele de bazi ale ei. In consecinta, dupa
cum evidentiaza autorii Baleanu si Irimie (2007, pag. 14), compania nu mai este tratatd ca o unitate
»mono-obiectiv”, ca in teoria traditionald, avand drept obiectiv primordial maximizarea profitului, ci
tinde deja sa realizeze mai multe obiective — devenind ,,multi-obiectiv”.

Asadar, firma este, abordatd ca o coalitie de grupuri diferite, care sunt conectate cu
activitatile lor Tn numeroase feluri: manageri, angajati, actionari, clienti, furnizori etc. Astfel, in
teoria §i practica economicd, s-a trecut de la termenul general de societate la identificarea
componentelor sale, si anume, a grupurilor sociale din care este compusa. Aceastd abordare permite

sa se identifice asteptdrile stakeholderilor, totodata echilibrand interesele lor si reducand, pe termen

'

lung, riscurile care pot afecta activitatea intreprinderii.

- protectia medinlui:
controlul aerului, apei 5i
poludrii cu reziduuri
materiale; conservarea
energiei si altor resurse
materiale; ameliorarea

Creditori, furnizori, stat poludrii fonice, olfactive si
vizuale;

- dezvoliarea urbana;

- sprifinirea educafiei gi
artelor;

- coaperarea ci
administraia locald.

Comunitate

- informare, tratamenie - achitarea la timp a obligagiilor;

corecte; - cresterea marjei pe lanpul valorii agregat
- calitatea si siguranga pe oriziontald si verticald;

produsului; - participare la elaborarea reglementdrilor
- serviciile gi garaniile. de ameliorare.

Y
4 - conditii bune de munci si
salanzare;

- dezvoltare afacere;
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- remunerare
asteptatd a
capitalului.

- siguranta loculul de munci;
- dreptul la opinie;

- posibilitate perfectionare;

- persepctivi.

Fig. 1.5. Sistemul stakeholderilor si al asteptarilor acestora
Sursa: dupa Miron et al. (2011, pag. 170)
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In literatura de specialitate, aceste grupuri sunt definite ca stakeholderi sau persoane
interesate. In ce priveste activitatea unei companii, fiecare stakeholder are asteptarile sale (figura
1.5): 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 cer preturi scazute si produse sau servicii de calitate, care sa nu polueze mediul;
furnizorii vor contracte regulate pentru materialele, pe care le furnizeaza etc.

Astfel, firma are obiective multiple, care iau forma nivelurilor de aspiratii: ea urmareste, mai
degraba, un nivel satisfacitor pentru toate obiectivele, decat cel maxim pentru unul din ele.
Obiectivele se schimba in timp, in functie de realizarile trecute, aspiratiile, cererile grupurilor si
asteptarile acestora.

Indivizii sau anumite grupuri sunt considerati a fi stakeholderii unei companii, daca
indeplinesc una dintre urmatoarele conditii (Bortun et al., 2011):

1. Cand 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 considera ca termenul de stakeholder (grupuri interesate, parteneri, beneficiari) a aparut,
in 1963, intr-un document intern al Institutului de Cercetare Stanford. Potrivit acestuia, stakeholderii
sunt ,,acele grupuri, fard care o companie nu poate exista”. Anterior teoretizarilor conceptului,
existau insd practici de management al grupurilor interesate. De exemplu, compania Johnson si
Johnson sesiza, Incd din anii 30, importanta interactiunii ei cu patru categorii de public: clientii,
angajatii, managerii $i publicul larg (Oancea si Diaconu, 2005).

Contributie majora la aparitia termenului de stakeholder a avut Edward Freeman, care,
printre primii a argumentat necesitatea revederii notiunii de companie. Publicatd in 1984, cartea sa
»otrategic Management: A Stakeholder Approach”, se bazeazd pe principiul cd integrarea
stakeholderilor in strategiile de management reprezintd o necesitate pentru corporatii. ,,S-au dus
acele vremuri in care companiile se multumeau sa satisfaca nevoile pietei cu bunuri si servicii. S-au
dus si acele credinte inutile ale managerilor in atotputernicia eficientei intr-0 lume a consumismului
orientata exclusiv catre productie si cumpdrare de bunuri”’, avertiza Freeman (Stancu si Orzan,

2007). Freeman semnaleazd managerii, ca este necesar de modificat metodele invechite de
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management si de trecut la o conlucrare cu persoancle interesate. in asa mod, este schimbati
paradigma lui Milton Friedman, care plasa pe prim plan rezultate financiare catre actionari,
considerand ca este responsabilitatea sociald prioritara a unei intreprinderi.

In randul stakeholderilor pot fi incluse urmitoarele persoane si grupuri: proprietari,
manageri, salariati, clienti, clientii potentiali, furnizori, concurenti, autoritati, vecini etc., dar si
grupurile de interese formate din patronat, sindicate, lideri de opinie, asociatii, comunitatea locala,
mass-media, generatia viitoare etc. (Covas si Bragita, 2009).

Clasificarea stakeholderilor:

e Stakeholderii primari: Actionari si investitori, angajati, clienti si furnizori.
Supravietuirea unei companii depinde de participarea continua a acestor stakeholderi primari.

e Stakeholderii publici: Guvernul si comunitatile. Acestia sunt stakeholderii, care asigura
infrastructura si cadrul legal in care companiile isi desfasoara activitatea.

e Stakeholderii 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 in care este perceputa o
organizatie de catre public.

Interactiunea cu stakeholderii reprezinta obligatia companiilor de a fi deschisi, transparenti,
de a da posibilitate stakeholderilor de a fi auziti si de a efectua raportari la ei.

O interactiune eficientd permite companiei:

= De a intelege mai bine stakeholderii si conditiile economice, inclusiv situatia pe piatd;

= De a dirija mai eficient riscul si reputatia companiei;

=  De a stabili relatii de incredere;

= De a oferi stakeholderilor informatii pentru luarea deciziilor si actiunilor, ce vor avea un
impact atat asupra companiei, cat §i asupra societatii Tn ansamblu;

= De a cumula resursele (informatia, personalul, mijloacele financiare, tehnologiile) pentru
solutionarea comuna a problemelor;

= De a facilita o dezvoltare stabila si durabild a unitatii economice, prin oferirea

.....

eqge vy
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Dialogul cu stakeholderii permite creareca unui proces progresiv de cunoastere a nevoilor
celorlalti, fiind posibila echilibrarea propriilor obiective de afaceri cu interesele partenerilor.
Deciziile trebuie luate in acord cu principiul ,,interesele companiei si asteptarile partenerilor”, nu
conform regulii ,,interesele companiei sau asteptarile celorlalti”. Daca se actioneaza dupa primul
principiu, in timp, se pot identifica acele strategii, care aduc beneficii atdt companiei, cat si
stakeholderilor, iar un astfel de efort conduce la rezultate durabile.

Astfel, managementul eficient al stakeholderilor constituie crearea unor relatii permanente
cu stakeholderii organizatiei, conlucrarea sistemicd, precum si  implementarea asteptarilor
grupurilor interesate in strategiile organizationale.

Managementul stakeholderilor oferd avantaje competitive oricarei organizatii, indiferent de
domeniul in care activeaza. In acest context, autorul tezei, in cadrul unei echipe de lucru, a realizat
un studiu, care avea drept obiectiv analiza atitudinilor si perceptiilor stakeholderilor unei institutii de
invatamant superior, si anume: profesorilor, studentilor si angajatorilor ASEM si colectarea nevoilor
de invatare cu privire la antreprenoriat si abilitati digitale. Cercetarea a fost realizatd in cadrul
proiectului ERASMUS+ ReSTART ,,Consolidarea competentelor antreprenoriale si digitale ale
studentilor si profesorilor pentru a Tmbundtati modernizarea invatdmantului superior in Moldova”.
Astfel, scopul sondajului consta in identificarea metodelor de imbunatatire a competentelor
antreprenoriale si de inovare ale institutiilor de invatdmant superior, analizdnd din perspectiva
stakeholderilor (Covas, Solcan, 2018). Datorita implicarii stakeholderilor in studiu, a fost posibil de
a obtine rezultate mult mai reprezentative si veridice.

Miron et al. (2011, p. 172) specificd faptul cd incongruenta intereselor stakeholderilor si
imposibilitatea satisfacerii tuturor impune o analizd riguroasa a acestora pentru stabilirea
prioritdtilor, cu urméatoarele etape:

e Inventarierea tuturor stakeholderilor;
e Stabilirea pozitiei fatd de corporatie;
e Inventarierea intereselor;
e Stabilirea prioritatilor.
La stabilirea prioritatilor de satisfacere a intereselor stakeholderilor, poate fi utilizata

matricea de analiza strategica (figura 1.6).
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Putere

inalta C D
Stakeholderi cu putere Stakeholderi cu putere
inalta si interese reduse inalta si interese mari
medie
A B
Stakeholderi cu putere Stakeholderi cu putere
joasa joasa si interese reduse joasa si interese mari
Interese mici medii mari

Fig. 1.6. Utilizarea matricei de analiza strategica in stabilirea priorititilor de satisfacere
a intereselor
Sursa: adaptat dupa Miron et al. (2011, pag. 172)

In acest context, Johnson et al. (2008, p. 146) specifica faptul ci matricea indica tipul de
relatie, pe care o organizatie poate stabili, in mod tipic, cu stakeholderii din diferitele cadrane. in
mod evident, acceptabilitatea strategiilor pentru actorii-cheie (segmentul D) are o importanta
majord. Acestia ar putea fi investitorii principali, dar ar putea fi si persoane sau agentii particulari cu
0 putere mare - de exemplu, un actionar majoritar intr-o firma de familie sau o agentie de finantare
guvernamentala intr-o organizatie din sectorul public.

Adesea, cele mai dificile aspecte se refera la stakeholderii din segmentul C. Desi acestia ar
putea fi, in general, relativ pasivi, o situatie dezastruoasd poate apdrea atunci cand nivelul lor de
interes este subevaluat si repozitioneazd brusc in 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.

In mod similar, organizatiile ar putea raspunde asteptarilor stakeholderilor din segmentul B,
de exemplu, grupurile comunitare, prin furnizarea de informatii. Important este sa nu se instraineze
astfel de stakeholderi, deoarece acestia pot fi "aliati" extrem de importanti in influentarea atitudinilor
actorilor mai puternici: de exemplu, prin lobby (Johnson et al., 2008).

Una dintre provocarile cu care se confruntd managerii care incearcd sa fie sensibili la
problemele sociale, consta in stabilirea obligatiilor sociale ce sunt impuse de situatia, in care se
gaseste firma lor. De exemplu, managerii din industria tutunului sunt, probabil, obligati, din punct

de vedere social, sd contribuie la sdnatatea publicd prin conceperea unor produse inovatoare din
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tutun, care sa dduneze mai putin sandtatii oamenilor, decat produsele actuale, dar ei nu sunt obligati
din punct de vedere social sa curete plajele contaminate de scurgerile de petrol (Certo, 2002).

Analiza programelor sociale realizate in alte state permite observarea unei legaturi stransa
intre domeniul de activitate al companiei si problema socialda abordatd. Generalizand, putem
mentiona, spre exemplu ca companiile farmaceutice abordeaza mai des probleme ce tin de
sanatate, ajutorarea copiilor si batranilor; companiile industriale plaseaza pe prim-plan problemele
mediului, comunitatii; companiile bancare pun accentul pe problemele tineretului, educatiei, luptei
impotriva coruptiei etc.

Aceastd idee este, de asemenea, sustinutd de Bortun et al. (2011, p. 48), care evidentiaza ca
cea mai mare provocare pentru o companie este de a identifica fata de cine este responsabila si care
sunt granitele acestei responsabilitati. Modalitatea In care o companie interactioneazd cu
stakeholderii sai ii poate afecta reputatia, spre exemplu, modul in care personalul unei companii
raspunde cerintelor clientilor, sau modul 1n care activitatile de marketing sunt percepute de catre
stakeholderi.

Anume, prin intermediul conlucrarii eficiente cu stakeholderi, compania poate sa determine
corect problemele sociale, solutionarea carora va influenta benefic atat asupra societdtii, cat si
asupra performantelor firmei. Astfel, prezintd o Insemnatate cruciala alegerea, de catre companie,
anume, a acelor probleme, care sunt semnificative pentru dezvoltarea durabila a businessului. In caz
contrar, daca firma nu poate sa clasifice corect problemele in corespundere cu impactul lor, atunci ea
riscd, in relatiile cu stakeholderi, sa se orienteze doar la tendinte de scurtd durata si la predispuneri
sociale neinsemnate.

Astfel, suscitd interes programul social realizat de cdtre compania Microsoft Romania,
orientat spre majorarea sigurantei copiilor la utilizarea Internetului, la fel si proiectul finantat de
Fundatia Western Union, care sustine ONG-urile preocupate de problemele emigrantilor. Din acest
motiv, problemele depistate doar in cadrul organizatiei necesitd o metodd mai simpla de selectie,
insd, este destul de complicata argumentarea actualitatii lor pentru stakeholderi si este destul de greu
de obtinut un nivel nalt al transparentei. De asemenea, se poate recurge, in acest scop, la diferite
comitete si initiative, de exemplu, la asociatiile ramurale sau la Pactul Global, ceea ce va permite
utilizarea corecti a resurselor. Insi, cea mai eficientd metoda de alegere a problemelor consti in

conlucrarea cu stakeholderi, deoarece, in acest caz, se asigurd o abordare mai ampla, care contribuie
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imaginii unitatii economice (Covas, Buciuscan, 2009).

Problema poate fi importanta atat pentru intreprindere, cit si pentru societate, dar poate sa nu
fie constientizatd Tn masura necesara. Aceeasi problema poate sa se afle la diferite niveluri de
congtientizare de catre societate 1n diferite regiuni, tari, domenii.

Se deosebesc patru niveluri de maturitate ale problemei sociale: latentd, resimtita,
consolidata si institutionalizata (tabelul 1.2).

Tabelul 1.2. Niveluri de maturitate ale problemei sociale

Niveluri Caracteristicile

Problema latenta Cu aceastd problemd sunt familiarizati doar cei mai activi locuitori ai
comunitatii si ONG;

Nu sunt suficiente dovezi stiintifice sau de alt ordin;

Companiile sau nu observa problema, sau nu doresc si se ocupe de ea.
Problema resimtita Cercurile politice si mass-media mentioneaza despre problema;

Apar primele investigatii asupra problemei, dar se resimte o lipsd de informatie;
Companiile-lider cauta solutia de rezolvare a problemei.

Problema Companiile obtin experientd in rezolvarea problemei sociale;

consolidata Apar multe initiative voluntare de a solutiona problema;

Apare necesitatea unei reglari legislative a problemei;

Se elaboreaza standarde si se petrec actiuni colective.

Problema Se adoptad norme legislative si de afaceri;

institutionalizata Metodele promovate devin o norma obisnuita pentru efectuarea businessului la
un nivel inalt.

Sursa: dupa AA1000 Assurance Standard, 2018

De obicei, problemelor care se afld la niveluri superioare de maturitate, li se acorda o atentie
sporitd. Dar aceasta nu semnifica faptul ca discutiile in jurul lor s-au finalizat, iar decizia,
convenabild absolut pentru toti stakeholderii este, deja, gasitd. Astfel, un proces eficient de
interactiune cu persoanele cointeresate trebuie sa fie flexibil, sd lase spatiu pentru schimbari
permanente si atragerea unor noi grupuri de stakeholderi, chiar dacd problema este, deja,
institutionalizatd. Un exemplu bun 1l serveste practica de aproape 30 de ani de raportari corporative
in domeniul protectiei mediului.

Cel mai frecvent intdlnite probleme sociale tin de:

e Amenintari la adresa vietii si a sigurantei (ex.: siguranta in trafic, violenta in familie,
pregdtirea in vederea dezastrelor naturale, prevenirea accidentelor etc.);
e Sanatate (ex.: cancer la san, tulburari de alimentatie, obezitate, diabet, afectiuni al

inimii, HIV etc.);
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e Mediu (ex.: folosirea pesticidelor, poluarea aerului, reciclarea, protejarea rezervatiilor
naturale etc.);
e Implicarea civica (ex.: voluntariat, participarea la vot, donarea de sange, prevenirea
crimelor sau a infractiunilor etc.).
Pentru intreprinderile din Republica Moldova, implicarea in programele sociale se afla intr-0
etapa incipientd. Orice initiativa social-responsabila a intreprinderilor este efectuata intuitiv, fara o
anumitd strategie sau vreun algoritm in selectarea programelor prioritare, cu exceptia companiilor
transnationale.
Deci, este necesar sd se determine si sd se defineasca atit punctele vulnerabile, cat si
punctele forte, oportunitatile si pericolele inaintea punerii in aplicare a programelor sociale. Poate
surveni si o situatie in care un program social bine analizat sa fie intrerupt doar pentru ca s-au omis

unele circumstante, care n-ar permite obtinerea rezultatelor scontate.

1.4. Particularitatile gestiunii intreprinderii conform principiilor dezvoltarii durabile

Ralierea la principiile dezvoltarii durabile impune anumite modificari in activitatea unitatilor
economice. In ceea ce priveste misurarea performantei, dezvoltarea durabila creiazi noi cerinte
fatd de companii, care devanseaza sfera economicului si care e necesar de implementat in strategiile
organizationale a companiilor, In scopul obtinerii concomitente a obiectivelor sociale, economice si
ambientale.

In asa mod, eficienta firmelor nu se masoara doar la nivelul profitului sau cifrei de afaceri.
Uneori, organizatiile se disting fatd de concurenti 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 entitati economice, se
subintelegea 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 creatd pentru
actionari (shareholders) si pentru partile implicate (stakeholders).

Analizand influenta globalizarii asupra activitdtii companiei, S€ considera ca, in prezent, o
unitate economica nu poate fi performantd, dacd ignord dimensiunile sociale si de mediu ale
activitatii ei. Neluarea 1n considerare a acestor aspecte poate determina pierderi entitatilor

economice, in special marilor corporatii multinationale, pierderi care se pot concretiza: in
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diminuarea cotelor de piatd, In diminuarea cifrei de afaceri, in reducerea numarului de clienti, in
diverse costuri de ecologizare, in campanii pentru dobandirea Increderii consumatorilor in produsele
si serviciile oferite de acestea (Pintea, 2011). Luand in considerare aceste riscuri, companiile trebuie
sa implementeze in strategiile lor standarde cu privire la dimensiunile sociale si de mediu, pentru a
oferi un nimel majorat de dezvoltare durabila a activitatilor realizate.

Miron et al. (2011, p. 176) constatd, in baza studiilor empirice ca profitabilitatea nu este
suficienta in dezvoltarea pe termen lung, strategiile trebuind sa asigure:

- un mediu intern propice mentinerii nivelului competitional si dezvoltarii, 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 si zonale in scopul
realizarii unui climat de afaceri stimulativ, bazat pe congruenta obiectivelor de interes comun si
Cresterea competitivitatii, ca o conditie calitativd esentiald 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 optim in scopul unei remunerari
suficiente pentru a acoperi riscul asumat si a justifica interesul, pe traiectoria unei dezvoltari viitoare
durabile.

Analizand performanta globald pe termen lung si tinand cont de principiile dezvoltarii
durabile, este incontestabil, ca elementele de sustenabilitate, precum dezvoltarea continua a
personalului, activitati orientate spre rezolvarea problemelor comunitatilor, actiuni de reciclare si de
colectare a deseurilor sunt factori importanti, care descriu performantele companiilor. Economisti de
pe mapamond iau in considerare ca ,,sursele valorii reale a unei companii s-au largit dincolo de
simpla apreciere a profiturilor sau a mijloacelor fixe” (Buckingham, Coffman, 2007, citat de
Cismas, Stan, 2010).

Modelul unei companii de inaltd performanta, propus de Barbulescu si Bagu (2001, p. 55), se
bazeazad 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 Dbeneficiarii afacerii (stakeholderii).
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Performanta globala se refera la echilibrul si la relatia de cauzalitate existentd intre fortele
interne si externe, construindu-se prin continud Tmbunatétire a proceselor interne, prin inovare si
formarea personalului, prin satisfactia clientilor si a actionarilor, prin protectia mediului (Petrescu si
Mihalciuc, 2006). Acesti autori definesc performanta ca ,,0 stare de competitivitate a Intreprinderii,
atinsa printr-un nivel de eficacitate si productivitate, care-i asigura o prezenta durabila pe piata”.

In asa mod, in viziunea noastra, principiile de dezvoltare durabild impun ca termenul de
mperformantd” la nivelul unei unitati economice sa includa atat performanta financiara (profit,
rentabilitatea investitiilor, cresterea vanzarilor etc.), cat si la performanta non-financiara (calitate,
inovatie, loialitatea clientilor, satisfactia angajatilor, angajamentul personalului, sensibilitate la
problemele sociale etc.).

Totodata, Cismas si Stan (2010, pag. 161), atentioneaza ca criteriile de evaluare financiara si
economica sunt asumate de companii ca fiind indicatori de performanta pe termen scurt, criteriile de
satisfacere a stakeholderilor sunt vazute ca fiind indicatori ai performantei pe termen lung.

Bratian (2010, p.17) concluzioneaza ca lipsurile masurilor tradifionale bazate doar pe
indicatori financiari au condus la aparifia sistemelor de masurare a performantei, care includ atat
indicatori financiari, cat si nefinanciari. Aceste sisteme de masurare a performantei au o serie de
avantaje, comparativ cu cele traditionale. Cercetand vasta literatura in domeniul performantei
organizationale Bratian (2010, p.18), a constatat ca organizatiile mari utilizeaza atat indicatori
financiari, cat si indicatori nefinanciari, pe cand firmele mici si mijlocii isi evalueaza performanta, in
mare parte, pe baza indicatorilor financiari, acordand o importanta redusa indicatorilor nefinanciari.
Totodata, utilizarea sistemelor de masurare a performantei se regaseste cu predilectie in cadrul
firmelor mari, firmele mici apeleaza, intr-o foarte micd masurd, la aceste sisteme pentru masurarea
performantei lor (Bratian, 2010).

In aceeasi ordine ce idei, mentionam constatarea lui Atkinson et al. (1997), citatd de Pintea,
2015, precum cd@ masurarea performantei ar trebui sa ajute entitatea economica sa inteleagd si sa
evalueze valoarea primitd de aceasta de la furnizori si angajati, valoarea oferitd de aceasta
stakeholderilor si eficienta proceselor derulate la nivelul entitdtii economice si a proprietatilor
strategice ale companiei.

Existd o serie de standarde si coduri, ce pot fi eficient utilizate de unitdtile economice, in

Ele includ GRI (Global Reporting Initiative), care se refera la regulile de elaborare a rapoartelor
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sociale, SA 8000 (Social Accountability 8000), care se referd la certificarea intreprinderilor in
domeniul resurselor umane, AA1000 (Institute of Social and Ethical Accountability), ce contine
indicatii in vederea pregatirii sistematice a raportarilor sociale in baza dialogului cu stakeholderii,
Standardul ISO 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 preocupdrii de a intelege cadrul in care companiile multinationale isi definesc
politica lor de RSC. In special, seria standardului AA1000 (AA1000AS si AA1000SES) faciliteaza
sporirea responsabilitatii companiilor, in vederea dezvoltirii durabile. In acest standard sunt
prevdzute nu numai anumite cerinte fatd de rapoartele sociale, dar si se oferd indicatii raportate la
modelarea intregului proces de formare si mentinere a relatiilor cu stakeholderii.

In conformitate cu recomandatiile standardului AA1000 SES, procesul de interactiune cu
stakeholderii poate fi organizat in mai multe etape:

Etapa | — efectuarea unei analize strategice, In cadrul careia se identificd principalii
stakeholderi si problemele primordiale;

Etapa a I1-a — investigarea relatiilor, deja, stabilite cu stakeholderii, resurselor disponibile si
a limitelor organizationale; acumularea informatiei despre diferiti stakeholderi, in scopul
determinarii tipului de relatii, care ar fi de dorit de stabilit cu ei;

Etapa a Ill-a — evaluarea nivelului de pregatire internd si externd; propunerea

Etapa a IV-a — analizarea diferitelor tehnici de interactionare, cu ajutorul carora este posibilda
elaborarea unei metode individuale, 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 sa perceapa si sa reactioneze la orice problema
sau amenintare considerabild, cu care ea se confruntd, dar sa nu activeze, poticnindu-se, de la o criza
la alta.

Metodele de interactiune cu stakeholderii pot fi: interviuri individuale, interviuri in grup,
grupuri-tinta, intalniri si seminare de lucru, intilniri cu reprezentantii comunitatii, sondaje,

conferinte web (tabelul 1.3).
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Tabelul 1.3. Exemple de activititi pentru o orientare spre stakeholderii companiei

Toti stakeholderii

Angajatii

Consumatorii

Comunitatea unde
companiile opereazi

Informarea 1. Selectarea 1. Discutii permanente 1. Identificarea si I. Identificarea liderilor
generala comunitatilor cu reprezentanti ai contactul cu comunitatii.

interesate relevante diferitelor categorii de | reprezentantii 2. Consultarea cu
(de exemplu, printr-o | personal. clientilor. liderii comunitatii
revizuire a presei). 2. Forumuri de 2. Forumuri de pentru a cunoaste
2. Studiu privind informare / discutii discutii cu clientii problemele emergente.
esenta problemelor privind problemele pentru a intelege 3. Analiza impactului
stakeholderilor angajatilor (sdndtate, nevoile si activitatilor corporative
(focus-grupuri). stres, management etc.) | preocupdrile lor. asupra mediului (de
3. Evaluarea 3. Evaluarea periodica | 3. Date privind exemplu, utilizarea
impactului firmei a satisfactiei in munca | reclamatiile clientilor. | energiei electrice,
asupra problemelor a angajatilor. utilizarea materialelor
stakeholderilor. 4. Date despre reciclate).
4. Evaluarea problemele angajatilor, 4. Analiza imaginii
reputatiei corporative | absenteismul, firmei in comunitate.
in randul fluctuatia.
stakeholderilor.

Diseminarea | 1. Intalniri 1. Discutii interne 1. Discutarea esentei | 1. Forumuri de discutii

informatiei interdepartamentale despre problemele plangerilor clientilor | despre problemele
periodice cu privire la | legate de angajati. Cu toate comunitatii, de
tendintele din 2. Politica privind usile | departamentele. exemplu, pe intranet.
mediul de afaceri. deschise la superiori. 2. Includerea 2. Facilitarea
2. Circulatia 3. Facilitarea rezultatelor studiilor | participarii angajatilor
documentelor intalnirilor informale de marketing in la afacerile comunitatii
(rapoarte, buletine intre angajatii de la randul clientilor in (predare, participare la
informative) despre toate nivelurile. politicile de produs. seminare).
impactul activitatilor 3. Analiza 3. Acordarea unui
corporative asupra informatiilor privind | premiu pentru cea mai
problemelor tendintele emergente | bund initiativa
stakeholderilor. ale consumatorilor. comunitara.
3. Facilitarea
contactelor tuturor
departamentelor cu
stakeholderii.

Responsabilitati | 1. Programe pentru 1. Programe de 1. Calitatea 1. Programele

abordarea
problemelor
stakeholderilor.

asigurare a securitatii in
munca si sdndtatea
personalului .

zilnice.

3. Facilitarea educatiei
angajatilor.

produselor si
programele de
imbunatatire a
sigurantei.

2. Programe pentru a
raspunde
reclamatiilor
clientilor.

3. Facilitati pentru
clientii cu handicap.

filantropice si de
voluntariat,

2. Programe de
protectie a mediului.
3. Programe de
dezvoltare economica.

Sursa: adaptat dupa Maignan si Ferrell (2004, p.10)
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Selectarea celei mai viabile metode depinde de problemele, care sunt necesare de solutionat.
Intreprinderea poate utiliza concomitent mai multe metode de lucru cu diferiti stakeholderi (Covas
si Braguta, 2009).

Eficienta programelor de RSC nu depinde doar de suma investitiilor sociale alocate in
aceastd directie, Tnsd mult mai important este mesajul pe care il transmite firma prin aceste activitati
si sinceritatea cu care o face. Mesajul de promovare a actiunilor de RSC trebuie sa porneasca de la
asteptarile publicului, nu de la ceea ce doreste firma sa comunice. Dialogul companiilor cu
grupurile cointeresate se dovedeste a fi eficient in cazul in care sunt create mecanisme specifice de
comunicare, consultare si feedback intre parteneri. Acestea ajutd firmele sd cunoasca contextul
social in care opereaza, sa activeze in conformitate cu nevoile reale si sa transforme eventualele
riscuri in oportunitdti de afaceri (Covas, 2008, b).

Deseori, companiile subapreciaza necesitatea de a depune un efort suplimentar pentru
informarea cetatenilor despre rolul siu social. Insd, responsabilitatea sociald a businessului, in
prezent, nu trebuie si nu poate sa se reduca doar la ,,achitarea impozitelor si asigurarea populatiei cu
locuri de muncd”. Societatea solicitd o prezentare mult mai amplda §i mai complexd despre
activitatile de RSC, decat considera, la moment, serviciile de PR autohtone, care pun, in
exclusivitate, accentul pe informatiei despre sponsorizari si actiunile de caritate. Este necesar sa se
treacd de la etapa de informare prin intermediul pliantelor, ce relateaza despre ajutorul acordat
veteranilor si invalizilor la o oglindire sistemicd a activitatilor de responsabilitate sociald a
companiilor.

Companiile, care tind la implementarea principiilor dezvoltarii durabile trebuie sd acorde o
atentie sporitd procesului de comunicare cu stakeholderii intreprinderii. Spre deosebire de afacerile
obisnuite, pentru care comunicarea se adreseazd mai cu seama clientilor si/sau consumatorilor, in
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 presa sunt canalele cele mai folosite pentru
comunicarea sustenabilitatii. Raddulescu (2016, p.6) ajunge la concluzia ca, in transmiterea mesajelor
referitoare la sustenabilitate, trebuie sa se tina cont mai mult de importanta detinatorilor de interese
pentru companie, decat de preocuparea acestora pentru sustenabilitate.

Putem afirma, ca pentru a convinge publicul intr-o activitate indreptata spre binele societatii

in practica internationald, se folosesc mai multe modalitati (Covas, Braguta, 2009):
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. Raportari sociale,
. Auditul social,
. Clasamente sociale.

De asemenea, in acest scop, pot fi atrasi jurnalistii pentru a discuta subiectul de RSC,
colaborarea cu organizatiile internationale cunoscute.

Este important ca metodele utilizate pentru oglindirea actiunilor de RSC sa depindd de modul
cum sunt abordate problemele date la nivel de companie.

In etapa initiala, informatia despre rolul social al unitatii economice completeaza descrierile
activitatii sale de baza, luand forma unor pliante promotionale, ce descriu initiativele sociale si
culturale intreprinse de companie. In acest caz, se creeazi o impresie distincta despre caritatea
corporativa, insa ele reflectd o tratare prea ingustd a responsabilitatii sociale si in majoritatea
cazurilor, nu se bucura de incredere in randurile populatiei.

Urmadtoarea etapd presupune o trecere la oglindirea complexd a responsabilitatii sociale.
Companiile Incep sd conceapa programele lor de lucru cu angajatii si protejarea mediului drept
actiuni sociale si le pozitioneazd in mod corespunzator.

Ultima etapa se caracterizeaza prin integrarea responsabilitatii sociale in activitatea de baza a
companiei la toate fazele — de la stabilirea unor relatii cu furnizorii pana la asigurarea calitatii
productiei. In comunicirile sale, firma apare ca un partener responsabil si un producitor de produse
calitative, angajator, ce are grija de securitatea Tn munca, contribuabil onest §i un investitor social.

Unul din cele mai eficiente metode de promovare a informatiei despre aportul social si
ambiental al companiei reprezinta pregatirea si difuzarea raportului social. Un raport al dezvoltarii
durabile trebuie sa asigure o reprezentare echilibrata si rezonabila a performantelor organizatiei, care
raporteaza — incluzand aspectele pozitive si cele negative.

Raportul social are menirea nu numai de a comunica in afara companiei, care sunt
rezultatele activititii ei, dar si este foarte utili pentru unitatea economica. In procesul de elaborare a
raportului, se identificd toate datele si informatiile de performantd pe care le are organizatia, si, In
acelasi timp, se contureazd punctele vulnerabile, care existd si care se propun sd fie abordate in
viitor.

Anume, raportarea sociald, in cazul in care este realizatd corect, permite o mai buna sesizare
a situatiei existente In cadrul companiei si a impactului produs de activitatile ei asupra societatii si

mediului. In baza cercetarilor prealabile, Albu et al. (2013, p. 514) sustine ci adoptarea raportarii
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sustenabilitdtii a condus, de asemenea, la dezvoltarea sustenabilitatii. Spre pilda, in 2011, raportul
social al firmei PUMA, a indicat ca 94% din efectul negativ provocat de companie asupra mediului,
este cauzat de procesul de productie si distributie (Raport social PUMA, 2013). In baza acestei
concluzii, PUMA a claborat o linie de articole sport noua, care a fost denumita InCycle, fabricate
din materiale biodegradabile si reciclabile, reducand esential (cu aproape o treime) impactul negativ
asupra mediului.

In cazul companiei Coca-Cola HBC Roménia, in lista prioritatilor pentru 2018, se plaseaza
»adresarea problemelor de mediu si sustenabilitate”. Conform raportului de sustenabilitate publicat
recent, compania a reusi sd reduca, timp de zece ani, o cantitate mare de de PET (5.000 de tone) prin
modificarea ambalajelor; de asemenea, prin reciclarea ambalajelor din fabricile de imbuteliere si
ambalajele puse pe piata (trei sferturi si 56,7% respectiv) si prin realizarea unor programe interne s-
au evitat emiteri a 79 de tone de CO? (Raport social Coca-Cola HBC Romania, 2016).

Cele mai multe companii au raportat, in ultima perioadd, un mediu financiar dificil de
manageriat si dificultati suplimentare in desfasurarea activitatii (Lungu et al., 2011). Provocarile
survenite din aceste dificultati trebuie raportate de catre companii, rezultand un angajament pentru
actiuni sustenabile. S-a conturat ideea cd sustenabilitatea nu este doar un aspect interesant pentru
companii, ci 0 componenta esentiald a procesului de management. Un numar mare de companii au
dezvoltat comitete, care sa 151 asume responsabilitatea pentru actiunile sustenabile, iar cele mai
multe au apelat la ghiduri de raportare voluntard a informatiilor, 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 raporteazd un volum mare de informatii (dificultate in
identificarea informatiilor relevante pentru stakeholderi);

e cat si companii, care raporteazd pufine informatii (dificultate in determinarea
angajamentului pentru responsabilitatea sociald);

e companiile, care se autoproclama raportori ai responsabilitatii sociale corporative, nu au
un comportament responsabil in ceea ce priveste asigurarea sustenabilitatii activitatii lor;

e  existd unitati economice, care, desi au intentii bune, nu sunt capabile sa le transforme in

actiuni si rezultate.
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Dezvoltarea conceptului de sustenabilitate, tendintele companiilor de a asigura un mediu
intern favorabil pentru dezvoltarea durabild, majorarea costurilor in business au creat premise pentru
aparitia unui numar mare de initiative, orientate spre crearea unui fundament general de principii si
norme de comportament corporativ, standarde de elaborare si audit ale raportarilor sociale. Unele
din ele au obtinut o valoare considerabild si sunt sustinute de companii internationale de proportii,
de organizatii guvernamentale si ONG-uri, iar altele se utilizeaza doar in anumite tari sau domenii.

Daca, initial, erau putine entitati, care efectuau rapoarte sociale, cu timpul, numarul lor a
devenit atat de mare, incat a aparut un volum mare de standarde utilizate pentru elaborarea lor.
Pornind de la evolutia fenomenelor, consideram ca urmatorul pas, in procesul de raportare, va consta
in unificarea acestor standarde si aparitia unei raportari integrate.

Primul raport integrat a fost intocmit s§i publicat in 2002 de catre compania daneza
Novozymes. In 2009, peste 1.300 de organizatii, din 64 de tiri, au publicat rapoarte de
sustenabilitate bazate pe metodologia de raportare integratd propusa de GRI (Botez, 2013). De
asemenea, pe 2 august 2010, Accounting for Sustainability Project (A4S), aflata sub patronajul
printului de Wales, si GRI au anuntat alcatuirea unui Comitet International pentru Raportare
Integrata (IIRC) (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 menit sa pund laolaltd informatii referitoare la
guvernarea corporatistd si performanta financiara, de mediu si sociald. Se doreste ca un astfel de
cadru integrat sa permita culegerea si raportarea acestor informatii intr-0 forma clara si concisa, intr-
un mod consecvent, care sd permita realizarea de comparatii.

Un astfel de instrument integrat de evaluare si raportare este necesar atat companiilor, cat si
celorlalte grupuri cointeresate, cu care interactioneaza acestea: de la clienti, angajati si comunitati,
pana la furnizori, creditori sau parteneri de afaceri. Scopul IIRC nu este de a impovara si mai mult
companiile si celelalte organizatii cu sarcina raportarilor, ci de a le ajuta, atat pe acestea, cat si
grupurile lor cointeresate, sa ia decizii mai bune de alocare a resurselor. Cu totii, avem interesul
general de a trdi Intr-o societate sustenabila.

In sine, raportarea integrati nu asigura sustenabilitate, insi ea este un instrument puternic,
prin intermediul cdruia putem sa ludm decizii mai bune cu privire la resursele pe care le consumam
si la vietile celorlalti, considera Ian Ball, director executiv al Federatiei Internationale a Contabililor.

Raportarea integrata, explica Mervyn King, presedinte GRI, oferd companiilor un instrument util

64



pentru a-si administra, In mod strategic, operatiunile, brandul si reputatia in relatiile cu grupurile lor
cointeresate §i necesar pentru prevenirea oricaror riscuri ce pot compromite dezvoltarea lor pe
termen lung (Diaconu, 2010).

Astfel, raportarea integratd constituie, deci, o combinatie a mai multor componente diferite
ale unei companii, cu scopul de a gestiona modul in care este adusa valoare firmei pe termen scurt,
mediu si lung si, apoi, modul in care se comunica in exterior aceasta valoare (Peuch-Lestrade,
2013).

In prezent, exista multe companii, care publicd informatii financiare si non-financiare, dar
fara a exista o legdtura intre ele. De asemenea, sunt multe tari unde de la companii se asteapta ca ele
sa prezinte informatiile despre RSC in rapoartele financiare anuale (Anexa 5). lar viziunea raportarii
integrate este de a le conecta, de a arata care e legatura dintre strategia companiei si dimensiunea
sociala si ambientala al companiei, respectiv cum prin partea de cercetare si dezvoltare e influentata
politica riscurilor aferentd problemelor de mediu, cum e condusd politica comerciala de catre
principiile drepturilor omului etc.

Dupa Botez (2013, pag. 25), obiectivele raportarii integrate pot fi sintetizate astfel:

e S3 produca schimbdri in comportamentul organizational, in scopul ludrii deciziilor
orientate spre crearea si mentinerea valorii pe termen scurt, mediu si lung;

e Si informeze cu privire la alocarea resurselor de catre investitori, care sa sus{ind crearea si
mentinerea valorii pe termen scurt, mediu si lung;

e S3 inducd o abordare unitara §i cuprinzatoare a raportdrii corporative, menite sa conduca
la comunicarea lantului complet al factorilor care afecteazd semnificativ abilitatea unei organizatii
de a crea si mentine valoarea In timp;

e Sa promoveze responsabilitate si utilizarea optimd a tuturor capitalurilor organizatiei
(incluzand capitalul productiv, uman, intelectual, natural si social), nu numai a capitalului financiar,
precum si intelegerea interdependentelor dintre ele.

Raportarea de sustenabilitate va rdmane un mod, prin care o companie poate sa ofere
stakeholderilor sdi informatiile pe care vor sa le citeascd, dar raportarea de sustenabilitate este strans
legati de informatiile financiare. In asa mod, urmitoarea etapa in raportarea corporativa consti in
combinarea rapoartelor financiare cu cele sociale, astfel, realizdndu-se raportarea integratd (Covas,

2014).
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Concluzii la Capitolul 1

1. Analiza conceptelor teoretice, efectuatd in acest capitol al lucrdrii, demonstreaza ca
dezvoltarea durabila oferd multiple avantaje societdtii, precum si unititilor economice. Studiile
realizate 1n acest domeniu scot in evidentd urmatorul fapt: companiile care se focalizeaza pe
traiectoria unei dezvoltari viitoare durabile beneficiaza de consolidarea pozitiei pe piatd, castigarea
increderii partenerilor si societdtii, atragerea si mentinerea unor angajati mai buni si au clienti mai
fideli. Astfel, politica de dezvoltare durabild a companiei este obligatorie, daca businessul se
orienteaza spre o evolutie stabild, adaptata la modificarile, ce au loc in economie si societate.

2. La randul sau, dezvoltarea durabild la nivel micro se materializeaza prin realizarea
actiunilor de responsabilitate sociala. Activitatea de responsabilitate sociala corporativa, purtand un
caracter voluntar, necesita metode de gestiune specifice. Din acest motiv, au fost evidentiate
principiile, care trebuie sa stea la baza unei strategii eficiente de promovare a responsabilitatii
sociale, precum si caracterizate tipologiile programelor sociale. In scopul optimizarii activitatilor
corporative in domeniul social si ambiental, au fost descrise greselile tipice, care diminueaza
efectual actiunilor de RSC si modelele de sustinere, la nivel de stat, a activitatilor respective.

3. In scopul eficientizirii managementului dezvoltirii durabile a intreprinderii e nevoie de
intreprins anumite actiuni in cadrul organizational. Astfel, a fost definitd notiunea de stakeholderi si
a fost descrisa o clasificare a grupurilor interesate. Managementul stakeholderilor reprezintd o faza
importantd a procesului de interactiune cu stakeholderii companiilor, fapt ce impune necesitatea
utilizarii matricei de analiza strategica expusa in capitolul dat al tezei. Anume, prin intermediul
conlucrarii eficiente cu stakeholderii sai, compania poate sa determine corect problemele sociale si
ambientale, solutionarea carora va influenta benefic atadt 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, daci firma nu poate corect
sd clasifice problemele n corespundere cu impactul lor, atunci ea risca, in relatiile cu stakeholderii,
sa se orienteze doar la tendinte de scurtd durata si la predispuneri sociale importante.

4. Principiile dezvoltarii durabile provoaca schimbari esentiale in modalitatea de evaluare a
performantelor organizationale. Astfel, performanta globald o presupune pe cea financiard (profit,
rentabilitatea investitiilor, cresterea vanzarilor etc.), cat si cea non-financiara (calitate, inovatie,

satisfactia angajatilor, angajamentul personalului, sensibilitate la problemele sociale etc.).
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5. Procesul de interactiune cu stakeholderii companiei poate fi eficientizat prin utilizarea mai
multor standarde si coduri, propuse de un sir de institutii internationale. Astfel, in lucrare sunt
analizate principalele standarde, care pot majora sensibilitatea sociald a companiilor si sunt oferite
exemple de activitati, ce permit o orientare spre stakeholderii companiei. Standardele descrise pot
servi drept instrumente viabile in procesul de evaluare si raportare a activitatilor de RSC, care

trebuie sd devind o practica implementata in fiecare companie.
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2. ROLUL CULTURII ORGANIZATIONALE IN MANAGEMENTUL
DEZVOLTARII DURABILE A INTREPRINDERII

Modificarile majore, care se petrec in societate si economie, plaseaza in prim-plan resursele
umane al organizatiei. Lor le revine rolul principal, in adaptarea mai rapida a companiile la
schimbari, inovand permanent si avand posibilitatea de a supravietui si a se dezvolta in continuare.

Astfel, in acest capitol ne-am propus sa argumentdm necesitatea utilizarii culturii
organizationale drept modalitate de majorare a nivelului de sustenabilitate al unei companii
moderne. In acest scop, se preconizeazi demonstrarea importantei culturii organizationale,
sintetizarea demersurilor de definire a acestui concept, ilustrarea impactului culturii asupra
performantelor organizationale. Reiesind din faptul, cd campul cultural organizational este pe
departe studiat si insuficient experimentat, vom trece in revistd analiza componentelor de baza a
culturii si ale modalitatilor de manifestare in cadrul organizational, acordand o atentie specialda
tipologiilor culturale si factorilor de influenta.

Cultura organizationald influenteaza in mod direct si indirect performantele intreprinderilor,
rolul mediator in acest proces revenindu-i angajamentului organizational. Aceasta a condus la
necesitatea de a conceptualiza angajamentul organizational, de a determina factorii de influenta si
modalitatile prin care aceasta atitudine poate fi utilizatd spre Tmbunatatirea managementului

organizational.

2.1. Analiza impactului culturii organizationale asupra dezvoltirii durabile a

intreprinderii

In urma analizelor efectuate asupra activititilor de RSC a companiilor din Republica
Moldova, putem conchide ca, in ultimii ani tot mai multe companii au inceput sd implementeze sau
sd schimbe politicile, produsele sau/si procesele pentru a putea face fatd problemelor ce tin de
poluare, utilizarea eficienta a resurselor, imbunatdtirea relatiilor cu comunitatea si stakeholderii sai.

Aceasta poate fi explicat prin faptul ca organizatiile sunt considerate un organism viu, care
reactioneaza la schimbdrile de mediu, incercand, in acelasi timp, sa profite de aceste schimbari
(Covaci, 2014). Dar, din punctul nostru de vedere, conteaza si majorarea numarului de persoane,
care sustin valorile promovate de conceptul de dezvoltare durabild si constientizeazd importanta

acestor actiuni.
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Insa, dupd cum a fost specificat in Capitolul 1 al tezei, realizarea unor actiuni sporadice cu
caracter social sau ambiental, nu semnifica cd compania a implementat in strategiile organizationale
principiile dezvoltarii durabile. Tot mai multi specialisti In domeniu sustin, ca aceste initiative sunt
insuficiente, dacd se realizeazd la nivel superficial si nu conduc la crearea unei organizatii
sustenabile (Linnenluecke si Griffiths, 2010). Ei argumenteaza ca, pentru a raspunde provocdrilor
sociale si de mediu, organizatiile trebuie sa realizeze o transformare culturald semnificativa. lar
Bortun et al. (2011, pag. 48) completeaza, in aceastd ordine de idei, ca politica de responsabilitate
sociala corporativa este imposibil sa fie conceputa fara o culturd organizationald, care sa o sustina
,»din interior” - sau, o companie nu se poate comporta ca bun cetatean, daca angajatii sai nu se
comporta ca buni cetateni.

Totodata, sustinem opinia lui Constantinescu (2013, p.21), care afirma ca prin promovarea
responsabilitatii sociale a companiilor, la nivelul mentalitatii angajatilor, se asigurd o dezvoltare
sustenabild, iar cultura organizationald devine, astfel, gata sa preia sarcina mentinerii unui climat de
muncd, capabil sa dovedeasca si in exterior faptul ca principiile si valorile sustenabilitdtii au fost
interiorizate. Analizand actiunile directe ale companiilor, care au inteles rolul managementului
dezvoltarii durabile, se constatd ca personalul acestora a devenit din ce in ce mai constient si
responsabil, contribuind astfel, prin eforturi individuale, la actiunile de implementare a practicilor de
dezvoltare durabild, nu doar la activitati de responsabilitate sociala, ci si la cladirea unui nou spirit
de solidaritate, propice instaurarii unei culturi organizationale favorabile dezvoltarii durabile
(Constantinescu, 2013).

Cu toate acestea, Scerban si Kaufmann (2011, pag. 182), atentioneaza ca majoritatea
intreprinderilor initiazd activitati privind RSC, fiind fortate de factori interni si externi. Astfel,
majoritatea organizatiilor nu initiaza benevol activitati privind RSC. Mai degraba, ele sunt fortate de
factori interni si externi sa se angajeze in actiuni privind RSC, in parte datorita asteptarilor continue
de schimbare a modului de a face afaceri si de etica in afaceri. Insd, din ce in ce mai multe persoane
si grupuri de apel solicita organizatiilor sa dezvolte afaceri responsabile si transparente, din punct de
vedere economic, ecologic si social. Raspunsurile organizatiilor la aceste asteptari ale societatii, in
particular, implementarea unor diverse actiuni si initiative de RSC, au ca efect schimbarea culturii
organizationale, dar si o adevarata schimbare sociald a comunitatii.

Analizand particularitatile procesului de implementare a sustenabilitatii in strategiile

organizationale, Epstein si Roy (2001, p. 294) accentueaza importanta schimbarilor culturale
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necesare de efectuat. Ei propun un model, care ar facilita imbunatatirea atat a performantei sociale,
cat si a celei financiare si care include detaliile sistemelor, structurilor si masurilor necesare pentru a
schimba cultura si procesele organizationale. Epstein si Roy mentioneaza cd, dacd performanta
durabild este cu adevarat importantd in cadrul companiei, evaludrile si recompensele personalului ar
trebui si evidentieze aceastd componenti. In cazul in care, daci performanta angajatilor este
evaluatd numai pe baza profitului pe termen scurt sau a veniturilor, angajatii sesizeaza rapid ca
compromisurile privind problemele sociale si de mediu sunt acceptabile si ca schimbarile dorite in
cultura corporatiilor devin mai dificile.

Aceastd parere este promovatd si de Bertels (2010, p.7), care sustine ca, pentru ca
sustenabilitatea sa devind o practica cotidiand in cadrul organizatiei, ea trebuie sa fie Incorporata in
cultura organizationala. Dupd parerea acestui autor, o culturd sustenabila ,,este o culturd in care
membrii organizatiei partajeaza valori si credinte comune cu privire la importanta echilibrarii
eficientei economice, a echitdtii sociale si a raspunderii ecologice”. El argumenteaza ca
»organizatiile cu culturi puternice orientate spre sustenabilitate se straduiesc sd sustind un mediu
sandtos si sa imbunatateasca viata altora, In timp ce functioneaza cu succes pe termen lung” (Bertels,
2010).

Putem mentiona ca dezvoltarea durabila se refera la stabilirea si respectarea unor
asemenea valori si comportamente ale culturii organizationale a companiei, care, asigurand nevoile
organizatiei si controland riscurile (economice, sociale, ambientale), totodata, protejeaza, mentin §i
imbunatatesc capitalul uman, financiar §i natural pentru generatiile viitoare.

Trebuie sd remarcam aparitia mai multor studii, ce indica relatii stranse intre cultura
organizationald si sustenabilitatea corporativa. Astfel, Classen, 2008 (apud Téatdrusanu si Onea,
2013) argumenteaza ca o culturd organizationald slaba impiedica progresul intreprinderii in vederea
sporirii responsabilitdtii fatd de mediu, In timp ce alti autori, studiind corelatia dintre structurile
organizationale si sustenabilitatea, au indicat dificultdti in transmiterea informatiei ecologice,
obstacole in implicarea stakeholderilor si esuarea actiunilor initiate in aceasta directie. lar, in cadrul
studiului, realizat in 2010 de catre Liz Abbert, Anna Goldham si Ryan Whisnant, a fost evidentiata
existenta unei relatii empirice dintre cultura organizationald si succesul in realizarea initiativelor
companiilor in domeniul protejarii mediului. In opinia autorilor, o similaritate mai mare dintre
cultura organizationald si initiativele sustenabile asigura o probabilitate sporitd de succes.

Rezultatele studiului confirma ca companiile trebuie sd ia in considerare anumite aspecte
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suplimentare, cand proiecteaza si implementeaza initiativele de sustenabilitate, care, momentan, nu
fac parte din metodele practicate n unitatea economica.

De asemenea, Gutterman, in lucrarea sa “Cultura organizationald si sustenabilitatea”,
prezintd o serie de opinii, care sustin cd, la realizarea schimbdrilor in cadrul organizatiilor, in
vederea orientdrii spre o activitate sustenabild, trebuie sd se tind cont de congruenta cu valorile si
conceptiile ce formeaza temelia culturii organizationale.

Linnenluecke si Griffiths (2010, p. 358) considera cd cultura organizationala influenteaza
metodele si modalitatile de implementare a principiilor de dezvoltare durabila, utilizate de catre
companie si pot prezice rezultatele ce se vor obtine la efectuarea unor schimbari in organizatie.
Opinia acestor autori se bazeaza pe ideea ca nu existd 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 corporativd, de la accentul plasat pe dezvoltarea internd, eficienta resurselor,
protectia mediului sau implicarea stakeholderilor” (Linnenluecke si Griffiths, 2010).

Dupa cum punctele vulnerabile in culturile organizationale, pot inhiba programele
sustenabile, de asemenea si punctele forte pot oferi suport acestor initiative. Spre exemplu,
organizatiile care sustin implicarea angajatilor in actiunile ecologice au demonstrat un succes sporit
in reducerea impactului companiei aspra mediului (Ramus si Steger, 2000). Multe din programele de
sustenabilitate necesitd implicarea intregii organizatii, iar rolul culturii organizationale, in acest caz,
se completeaza prin necesitatea de a unifica si directiona efortul intregului colectiv.

Cultura companiei este un factor de integrare a RSC si se bazeaza pe ,,valorile morale, norme
si credinte”, conform lui Dion, 2006 (citat Scerban, Kaufmann, 201, pag. 183). Acesta a identificat
topul celor 10 valori corporative, care pot fi observate, in general, intr-o organizatie responsabila
social: integritate, onestitate, corectitudine, egalitate, obiectivitate/impartialitate, loialitate,
devotament, respect, prudenta si toleranta.

La fel, Zait et al. (2013, p. 384) constata ca, la nivel de cultura organizationala, exista valori-
mijloc compatibile cu scopul RSC, cum ar fi:

1. valorile care sustin flexibilitatea si orientarea catre mediul extern;

2. valorile care sustin un comportament etic: echitatea, solidaritatea, responsabilitatea,
leadership-ul moral;

3. valorile care sustin perspectiva pe termen lung, invatarea continua si comportamentul

proactiv.
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Astfel, Zait et al. considera ca trebuieevidentiat rolul culturii in directionarea atitudinilor si
comportamentelor, care tin de sustenabilitatea intreprinderii. Existenta acestei relatii cultura-RSC nu
reduce din importanta si alti factori ce au impact asupra orientarii intreprinderilor catre RSC (Zait et
al., 2013).

In acelasi timp, Strukelj et al. (2012, p. 39) sustin cd viziunea intreprinderii se bazeaza pe
valorile intreprinderii. Ele reflectd cultura organizationala, etica, normele si interesele. Atunci cand
valorile intreprinderii sunt orientate cétre principiile sustenabilitatii, intreprinderile (si oamenii) au
tuturor.

In concluzie, dezvoltarea unei culturi organizationale adecvate trebuie si constituie un
imperativ pentru organizatiile aflate in cautarea avantajelor competitive. Resursa umana calificata si
dedicata organizatiei este vitald pentru succesul unititii economice. In acest scop, sunt necesare
anumite cheltuieli de timp, efort i resurse financiare, dar aceasta reprezintd o investifie pe termen

mediu si lung.

2.2. Particularitatile si semnificatia culturii organizationale in managementul

intreprinderii moderne

Cultura organizationald a devenit un subiect tot mai frecvent abordat in literatura de
specialitate si practica manageriala. Una din cauzele principale consta in modificérile, ce se petrec
cu un tempo tot mai rapid in domeniul economic, tehnic si social. In prezent, organizatiile activeaza
intr-un mediu, care se schimba permanent si, deseori, este dificil de a prevedea aceste schimbari.

In acelasi timp, fenomenele de globalizare, competitia intensa intre firme, gradul sporit de
personalizare a produselor si serviciilor scoate in evidentda necesitatea gasirii unui raspuns rapid la
fortele pietei. Aceasta hipercompetitie si revolutie tehnologica are doud efecte asupra organizatiilor:
pe de o parte, problemele cu care se confruntd organizatiile, ca numar si complexitate, sunt in
crestere si, pe de alta parte, timpul disponibil al managerilor pentru a lua in considerare si a analiza
aceste probleme este in scadere (Bratian, 2010).

In asemenea conditii, cunosc o dezvoltare stabila doar intreprinderile, care se adapteaza rapid

la schimbarile ce au loc in mediul extern al entitatii economice. Facilitarea crearii unui asemenea
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climat organizational e posibil doar prin promovarea unei culturi organizationale flexibile, orientate
spre schimbare §i inovare.

Astfel, putem remarca ca cateva decenii In urmd, in evolutia teoriei organizatiei si a
managementului, comunitatea academica punea accent pe dominatia factorilor externi in contextul
definirii succesului organizational. Unul dintre cei mai proeminenti reprezentanti ai acestei abordari
este Michal 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 potentialilor concurenti si existenta barierelor la intrarea pe aceastd piatd, existenta
produselor substituibile, puterea de cumpdrare a consumatorilor si puterea de negociere a
furnizorilor (Nuric si Matotec, 2014). In acea perioadi, se considera ci managementul ar putea si ar
trebui sa se lupte cu aceste forte, bazandu-se, in primul rand, pe asa-numitele elemente "hard" ale
organizatiei, cum ar fi structura, sistemele, tehnologia, capitalul, forma organizatorico-juridica etc.

Insa, globalizarea si alte schimbri in mediul economic si social au intensificat concurenta si
a devenit clar cd aceste elemente nu mai sunt suficiente in lupta pentru atingerea succesului in
afaceri. Prin urmare, oamenii de stiinta si profesionistii se indreaptd, din ce in ce spre elementele de
organizare interne, "soft". Dupa Barney (1991, pag. 101), aceste elemente sunt Intotdeauna asociate
cu persoanele angajate Intr-o anumitd organizatie, deoarece numai resursele umane sunt resurse care
nu sunt numai valoroase, ci si rare, greu de inlocuit si dificil de copiat de potentialii concurenti.

Tendintele mentionate mai sus se caracterizeaza printr-o amplificare continua. In special,
ultimele doua decenii au prezentat o provocare pentru organizatii. De exemplu, unele Intreprinderi
independente, bine cunoscute la inceputul secolului XXI, au fost achizitionate de alte companii in
aceasta perioada, inclusiv Compaq (acum parte integranta 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); altii au disparut cu totul, inclusiv Lehman Brothers, Circuit City si Steve
si Barry (toate acum falimentate) si WorldCom si Enron (ambele trecute prin scandaluri de eticd)
(Robbins si Coulter, 2012).

Autorii Hudrea si Andrievici, 2016, remarca faptul ca, cateva decenii in urma, o organizatie
de succes era caracterizata de stabilitatea sa, iar un mediu organizational stabil era un obiectiv
major. Acum, insd, termenul de stabilitate, mai des, semnifica stagnare, fiind tratat din punct de
vedere negativ in contextul evolutiei Intreprinderii. O companie poate supravetui si dezvolta doar

printr-o schimbare permanenta, adaptandu-se la mediul extern si intern.
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Astfel, noua paradigma manageriald trateaza organizatia, ca un sistem socio-cultural. lar
managementul centrat pe control si preocupat de rationalitatea organizarii si de modul de
personalizare a sarcinilor de munca si a rezultatelor, este inlocuit cu managementul participativ,
unde conducerea eficienta inscamna capacitatea managerului de a integra eforturile tuturor
membrilor organizatiei pentru a obtine rezultatele dorite (Carnu si Boncea, 2010). De asemenea,
Dygert si Jacobs (2006, p. 18) afirma ca, in cadrul a mii de organizatii, stilurile de management
autocratice traditionale sunt inlocuite cu tehnici de supraveghere si management, care pun accentul
pe coordonare si consiliere. Lawson si Samson, 2001 (apud Yesil si Kaya, 2012) sustin ca,
comparand anii 90 cu anii 80 ai secolului trecut, ,,organizatiile moderne au de-a face cu o provocare
suplimentard — cerinta de a fi inovativa, si nu ocazional, dar foarte frecvent, rapid si cu o rata de
succes nalta”.

In asa mod, la sfarsitul mileniului trecut, s-a constatat un adevar axiomatic, asa cum remarca
Delbecq si Mills (1985, p. 14): intreprinderea industriala trebuie sa inoveze pentru a supravietui.

Acest imperativ preseaza organizatiile sd fie permanent In cdutarea unor noi metode de a
asigura creativitatea si inovarea la nivel organizational (Stihi, Covas, 2011). Iar una din cele mai
importante surse, care poate contribui la crearea unui mediu favorabil pentru a stimula creativitatea,
reprezinta cultura organizationala.

Pe plan mondial, preocupdrile pentru definirea culturii organizationale sunt relativ recente,
datanduse cu deceniul al VII-lea al secolului al XX-lea. In aceastd perioada, subiectul respectiv a
fost intens dezbatut Tn mediul stiintific, cunoscand o ascensiune rapida de la conturarea conceptului
de cultura organizationald pana la realizarea diverselor studii, ce investigheaza influenta culturii
asupra performantelor organizationale si modalititilor de sporire a indicatorilor financiari prin
schimbari culturale la nivel de intreprindere.

Managementul preia conceptul de cultura din antropologie, unde cultura este tratatd ca un
produs al unui grup de persoane, care convietuiesc in acelasi loc si au atitudini si comportamente
similare. Oamenii care apartin uneia si aceleiasi culturi partajeaza istorie, religie, valori, norme si
simboluri similare, care ii deosebesc de altii (Belias si Koustelios, 2014). Astfel, existd un numar
mare de culturi nationale si un numar si mai mare de subculturi, care asigura 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
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inceputul anilor 1930 (Belias si Koustelios, 2014). Scopul cercetdrii a constat in a examina daca
angajatii din fabricd ar deveni mai productivi, ca raspuns la faptul cd sunt informati despre
participarea in cadrul unui studiu. Au urmat o serie de experimente, masurand productivitatea
muncitorilor la aplicarea diferitelor niveluri de iluminare sau diverse conditii de munca 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 in Belias si Koustelios, 2014).

In 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 $i
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, de exemplu: Hofstede (1982), Trompenaars si Hampden-Turner (1998), a fost acela de a
studia daca atitudinile, valorile si modurile de comportament ale angajatilor influenteaza
performanta lor de munca si succesul afacerii.

Astfel, pe parcursul evolutiei sale, conceptul a cipatat un caracter multidisciplinar. In anii 80
ai secolului XX, cultura organizationald era abordata de catre specialisti in cadrul sociologiei,
antropologiei, psihologiei, dar, cu preponderenta, in cadrul managementului (Dimitrescu, 2012).

Potrivit psihologilor, comportamentul angajatilor este afectat de faptul ca oamenii sunt in
mod diferit influentati de teama esecului, a regretului si vor renunta de multe ori la unele beneficii,
doar pentru a evita un risc cat de mic al sentimentului cd au esuat. Apoi, oamenii sunt adesea
influentati de sugestii exterioare (Covas, Gradinaru, 2015). De exemplu, Dan Ariely (2010, p.87)
sustine ca interpretam lucrurile din jur in relatie cu altii si nu avem autonomie in gandire; avem
reactii necontrolate la anumiti stimuli, precum gratis sau zero; avem dificultati sd ludm decizii
rationale, cand ne confruntdm cu situatii care cer respectarea unor combinatii de norme sociale
(cereri prietenesti, favoruri, afectiune) si norme economice (care se exprimd prin plati, facturi,
preturi).

Derivand din mai multe stiinte, conceptul de culturd a inceput sa fie tot mai des utilizat la
nivelul organizational, regasindu-se in cadrul unui domeniu separat, numit cultura organizationala.

Evidentiem, o definitie celebra prin simplitatea ei, formulatd de catre Marvin Bower , fost director
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general la McKensey si Company: ,,Cultura este modul in care se fac lucrurile aici la noi”
(Androniceanu, 2006).

Conceptul de cultura, care isi are radacinile in antropologie, la inceputul anilor 80 ai
secolului XX, a fost transferat definitiv in contextul organizational (Homburg, Pflesser, 2000). Pe
parcursul acestei perioade, interesul fatd de fenomenul de culturd organizationald a fost permanent
in crestere atat din partea expertilor in stiintele organizationale, cat si a reprezentantilor din mediul
de afaceri.

Astfel, dupa cum sustine Mateescu (2009, pag. 15) notiunea de culturd organizationala a fost
utilizatd pentru prima data in literatura de specialitate de catre Andew Pettigrew, in anul 1979, in
articolul “On Studying Organizational Cultures”, publicat iIn Administrative Science Quartely.

O contributie ineditda la popularizarea conceptului de culturd organizationala 1-a avut
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). Autorul Jordan (1994, pag. 22), concluzioneazd ca toate aceste carti, precum si multele
altele, care au urmat, sunt bazate pe ideea, cd o organizatie de succes trebuie sa fie focalizata pe
cultura sa corporativa.

Un imbold considerabil, la examinarea culturii organizationale drept un factor important in
succesul sau esecul unor organizatii, I-au servit companiile japoneze. in a doua jumitate a secolului
trecut, ele au reusit, chiar si in lipsa tehnologiilor avansate, sd se impuna ca o putere economica
considerabild la nivel mondial. Cauza principala indirectd a performantelor deosebite ale firmelor
nipone au fost explicate, intr-o masurd apreciabild, prin cultura lor specifici. In lucrarea lor
Peters si Waterman, 1982, descriu cum o fabrica de televiziune din S.U.A., sub influenta
managementului japonez, a reusit sa reduca rata defectelor de la 140 la 6, rata plangerii de 1a 70% la
7% si rata fluctuatiei de la 30% la 1%, toate fiind consecintele unor schimbari in filozofia si cultura
managementului (O’Reilly, 1989).

Drept rezultat, Ganescu (2011, p. 15) prefigureaza cateva 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.
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Analizand evolutia studiilor iIn domeniul culturii, State (2004, p.15) remarca faptul ca, prin
notiunea de culturd, a fost redata organizatiei dimensiunea sa umand; ea nu este numai o adunare de
indivizi legati printr-o structurd flotanta in cadrul mediului, ci este si o comunitate marcata de o
istorie, formata din indivizi cu nevoi complexe, care sunt implicati in organizatie. Aceasta
comunitate face mai mult decat sa reactioneze mecanic la modificarile din mediul sau: ea traieste
aceste modificari, construindu-si raspunsurile si performantele.

Concluziondnd, reiteram ca in analiza organizationald, 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 a unei organizatii, sa fie fundamentala pentru descrierea si investigarea fenomenelor
organizationale.

Informal, cultura poate fi inteleasd ca fiind stilul, atmosfera sau personalitatea unei
organizatii (Johns, 1998). Handy, 1993, precizeaza ca ,oricine si-a petrecut o vreme in 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 activititii companiei. Analizand rolul culturii
organizationale Covaci (2014, pag. 76), o considera a fi ,,forta* invizibild din spatele lucrurilor usor
observabile si tangibile dintr-o firma, este energia sociala ce determina oamenii sd actioneze.

Cu toate ca termenul de culturd organizationald este utilizat pe larg doar in ultimele deceni,
el devine, In curand, un factor organizational important de majorare a competitivitatii i eficientei.
Cultura organizationala poate fi tratata drept instrument strategic puternic, care permite de a orienta
toate subdiviziunile organizatiei si indivizii aparte spre realizare scopurilor comune, mobilizarea
initiativei angajatilor, asigurarea loialitdtii si angajamentului organizational, imbunatatirea
comunicdrii. Managementul companiilor trebuie sd fie profund interesat de cunoasterea acestui
concept, pentru ca sa-l utilizeze eficient in vederea formularii si sustinerii strategiilor si politicilor
sale, a deciziilor, antrenarii resurselor umane etc. (Covas, 2000).

Un exemplu interesant despre impactul culturii asupra performantelor organizationale poate
fi oferit de compania Yahoo. Marissa Mayer a fost acceptata in functia de CEO al Yahoo intr-un
moment de crizd, cand performantele economice ale companiei aveau un trend negativ, iar
apersonalul manifesta, un nivel scazut al satisfactiei Tn munca si al angajamentului organizational.

Dupa analiza situatiei existente, Mayer a constatat cd schimbarea ar trebui sd inceapda cu
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imbunatatirea perceptiei angajatilor de a activa in companie. Mayer a utilizat tehnici de promovare a
talentelor in randul personalului 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 sa
testeze diferite produse sau servicii. Ca rezultat, compania Yahoo a Inregistrat majorari de venituri,
si s-a observat ca nivelul de satisfactie Tn munca al angajatilor a crescut (Tanase, 2015).

Prin cultura organizationala, se subintelege un fel de programare mintala colectiva, care face
deosebire dintre membrii unei organizatii fatd de altii. Cultura contureaza anumite standarde
colective de gandire, valori, conceptii, ritualuri, ceremonii etc. In fiecare organizatie, se incurajeaza
sau se dezaproba anumite comportamente, idei, care reies din valorile partajate in cadrul firmei. Cu
cat este mai Tnalt nivelul culturii organizationale in organizatie, cu atat sunt mai putin necesare
instructiunile, schemele detaliate, indicatiile. In acest sens, Sorensen (2002, p. 76) defineste cultura
organizationald drept un mecanism social de control.

Sustinem ideea expusa de Dumitrescu (2012, pag. 4), conform careia cultura organizationala
este o parghie puternicd de ghidare a comportamentului organizational, iar functiile ei cu rol de
mecanisme de control organizational informal sustin sau descurajeazd anumite modele
comportamentale. Cultura intreprinderii poate avea un impact major asupra functionalitatii
organizatiei 1 performantelor resursei umane prin cunoasterea specificului comportamentelor
organizationale dar si a motivatiilor resursei umane (Gheorghitd, 2016). Astfel, cultura poate fi
utilizatd drept mijloc de predictie a comportamentului membrilor organizatiei.

Cunoasterea specificului culturii organizationale, intr-o anumitd 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., 2015); angajamentul organizational (O’Reilly,
1989; Lok si Crawford, 2004; Kavita, 2007; Xiaoming si Junchen, 2012) etc.

Cultura organizationald include wvalorile, credintele partajate de catre angajati,
comportamentele si simbolurile, astfel influentdnd puternic deciziile individuale si actiunile de grup.
Belias et al., 2015, compara cultura organizationald cu un compas, care orienteaza organizatia spre o
anumita directie. Tandu (2006, p. 15) sustine ca organizatiile puternice nu 1si construiesc activitatea
doar pe instrumente rationale ale managementului stiintific pentru a obtine o anumita productivitate,
un anumit nivel de eficientd. Companiile folosesc cultura — convingerile profunde, valorile partajate
si eroii care le intruchipeaza, ritualurile si ceremoniile — pentru a-si formula si sustine strategiile si

politicile organizationale. Aceasta poate fi confirmat prin afirmatia lui Hudrea si Andrievici (2016,
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pag. 63), care remarca faptul cd cultura organizationald inluenteaza punctele sensibile la nivelul
valorilor, atitudinilor si practicilor membrilor companiilor.

Prin urmare, dupa Lok si Crowford (2004), cultura organizationald poate influenta
modalitatea de a stabili scopuri personale si organizationale, indeplini sarcini si de a administra
resursele necesare. Ea afecteaza felul de a gandi, a lua decizii si modul in care angajatii percep, simt
si actioneaza.

Interesul sporit fatd de conceptul de cultura organizationald este justificat de supozitia ca un
anumit tip de cultura organizationald conduce spre o majorare a indicatorilor financiari ai companiei
(Ilies si Gavrea, 2008). Cu toate ca este tratat Tn mod diferit in literatura de specialitate, impactul
culturii organizationale asupra performantelor organizationale, totusi, este pe larg acceptat faptul:
cultura organizationala reprezintd unul din principalii factori, ce diferentiaza performantele
practicilor manageriale (Denison, 1990). James L.Heskett, citat de J. Coleman, 2013, estimeaza ca
cultura ,,poate influenta, in proportie de 20-30%, deosebirile dintre performantele unei companii in
comparatie cu concurentii sai”.

Opinia noastra este ca cultura organizationala reprezinta un factor important nu numai in
realizarea scopurilor companiei, dar si in atragerea §i mentinerea angajatilor valorogi, formarea
unei imagini pozitive, precum si construirea relatiilor de respect cu stakeholderii. O cultura
puternica manifesta un efect pozitiv asupra performantelor angajatilor. Politicile, actiunile §i
scopurile trasate de top-management vor fi viabile, numai daca iau in considerare atitudinile
manifestate de angajati fata de munca lor si fata de compania in care activeaza.

Dupa cum este diferit tratata definitia culturii organizationale, in literatura de specialitate, de
asemenea, existd mai multe opinii si referitoare la functiile pe care le indeplineste cultura intr-0
companie.

Desson si Cloutheir, 2010, constatd ca importanta culturii se manifestd in functia ei de a
contura la nivel de organizatie:

e Care sunt in organizatie ,,deciziile corecte";

e Care sunt comportamentele adecvate ale angajatilor si modul in care se asteapta ca ei sa

interactioneze in cadrul organizatiei;

e Modul in care indivizii, grupurile de lucru si organizatia in ansamblu se ocupa de

munca, care le-a fost desemnats;

e Viteza si eficienta cu care se realizeaza activitatile;
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e Capacitatea si receptivitatea organizatiei de a se schimba;

e Atitudinea stakeholderilor externi fata de organizatie.

Astfel, acesti autori sustin ca cultura unei organizatii poate sprijini - sau poate impiedica -
realizarea obiectivelor sale generale.

Dupa Nicolescu si Verboncu, 2008, functiile culturii organizationale constau in:

e Integrarea angajatilor in 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 consideratd o resursd intangibild, care nu poate fi identificata la o prima
analizd a performantelor organizationale, fiecare companie adoptd un anumit tip de culturd
organizationald, intr-un mod constient sau nu.

Ca urmare, Criveanu (2015, p. 76) considera ca, indiferent de tipul culturii organizationale,
ea indeplineste un sir de functii (figura 2.1.):

e Functia de integrare a angajatilor intr-o companie, stimuland adaptarea lor la mediul
intern. Functia de integrare a angajatilor, In special, se refera la noii veniti in 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
organizationald este direct conectatd la ceea ce se petrece in afara companiei si urmadreste actiuni
preventive impotriva consecintelor negative al mediului extern;

e Functia de a asigura durabilitatea valorilor si traditiilor organizationale. Aceasta se refera
la dezvoltarea unei culturi puternice, construita prin valori, mituri, traditii etc.;

e Capacitatea culturald de a realiza avantaje competitive strategice.
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Pastrarea si transmiterea Resursa culturala pentru
valorilor si traditiilor avantaje competitive
organizationale strategice
Functiile
Integrarea angajatilor intr-0 Protejarea organizatiei de
companie amenintarile parvenite din
mediul extern

Fig. 2.1. Functiile culturii organizationale
Sursa: dupa Adler, 1986 apud Criveanu (2015, p.76)

Cultura organizatiei si a ramurii din care face parte firma, este, de asemenea, un factor
determinant in tendinta firmelor de a actiona sau nu legal si etic. Atentia acordatd angajatilor,
respectul pentru lege si respectarea regulamentelor interioare diferd de la o organizatie la alta. Daca
,,€roii” acestora au un comportament etic, vor fi urmati ca model de catre toti ceilalti membri, cu atat
mai mult, cu cat acest comportament este rasplatit de citre conducere. In cazul in care practicile
incorecte raman nepedepsite, iar actiunile in spiritul eticii si legalitatii nu sunt nici macar laudate,
salariatii vor fi demotivati, ceea ce va afecta instaurarea unui climat etic (Covas, Boboc, 2003).

Cultura organizationala poate fi tratatd ca o abstractie, dar aceasta are un impact major
asupra modului In care organizatia gandeste si actioneaza. Creand "cultura potrivitd" - o culturd
corespunzatoare tipului de activitate in care o organizatie este implicatd - se recunoaste, pe scard
largd ca este printre cei mai importanti factori ai succesului sau problemelor organizationale
(Desson si Cloutheir, 2010). Dupa cum specifica Dresner H., 2010, o culturd orientatd spre
performantd este o calatorie, si nu o destinatie.

Schimbarile permanente, care au loc in mediul extern al companiilor, precum si accelerarea
vitezei cu care se produc aceste schimbari impun organizatiilor necesitatea de a se adapta continuu
la modificdrile parvenite. Fiecare companie isi alege strategia sa de a face fata acestor modificari,
deseori, fiind tentatd sd opteze pentru calea cea mai simpld si care, la prima vedere, pare si unica
posibila — strategia de reducere a costurilor. Insi, aspectele mai putin cunoscute ale acestei initiative
tin de efectele negative provocate asupra personalului la nivel psihologic si nu numai. Criveanu
(2015, p. 76) mentioneaza cd reducerea personalului intensifica starea de tensiune existentd in
colectiv, avand un impact direct asupra reducerii productivitatii angajatilor si a creativitatii lor.
Studiile empirice realizate de Cameron si Quinn, 201, au aratat ca 74% din companiile, care au

utilizat reducerea personalului confirmd o descrestere alarmantd a Iincrederii, moralului si
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productivitatii, dupd ce strategiile au fost realizate, iar alt studiu indicd faptul cd doar 9% dintre
companii au putut fi resuscitate si mentinute dupa concedierea angajatilor (Criveanu, 2015).

Astfel, mai multe studii indica faptul ca o reorganizare organizationala va fi viabild, numai
dacd se axeaza pe implicarea angajatilor, pe producerea anumitor schimbari pozitive in atitudinile
lor. O majorare a nivelului de performantd a companiei si a climatului organizational este posibila
numai daca se presupune modificarea directionata a culturii organizationale spre anumite obiective
strategice. Ganescu (2011, p. 73) considera ca cultura organizationald este unul dintre factorii care
influenteaza puternic gradul de indeplinire de catre angajati a obiectivelor propuse, deci eficacitatea
firmei.

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

Astfel, incepand cu studiile lui Kotter si Heskett (1992), tot mai multe investigatii
examineaza relatia dintre cultura organizationald si performantele intreprinderii (Homburg si
Pflesser, 2000). Referitor la relatia dintre aceste variabile organizationale, ei au identificat doua
modele: modelul de contingenta si universal.

Modelul de contingenti presupune ca: 1) organizatiile de succes au culturi puternice, dar 2)
numai dacd cultura corespunde mediului organizational, astfel 3) o performantda mai buna este
menginutd pe termen lung, numai daca cultura organizationald contine schimbarea ca valoare,
conducand organizatia spre adaptare continud la anturajul sau.

lar modelul universal prevede ca organizatia, pentru a avea o activitate de succes pe termen
lung, trebuie sa aiba o culturd, care sa se bazeze pe valori, ce se focalizeaza pe grija si atentia fata de
trei componente: consumatorii, angajatii si stakeholderii.

De asemenea, in cadrul studiul lor, Kotter si Haskett (1992), citat d¢ Homburg si Pflesser
(2000), indica faptul ca culturile organizationale puternice, care sunt orientate spre stakeholderii
afacerii: consumatori, angajati, leaderi etc. conduc spre o performantd pe termen lung mai inalta, iar
tipul culturii organizationale poate fi un predicator al performantelor companiei.

In cadrul cercetarilor in domeniu, s-au analizat diverse variabile prin intermediul cirora
cultura organizationald influenteazd asupra performantelor companiei: strategiile organizationale,
leadershipul, stilurile de management, procesul de comunicare, flexibilitate resurselor umane,

precum si angajamentul organizational (Xiaoming, Junchen, 2012).
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Intr-un studiu realizat de citre Gordon si DiTomaso (1992, p. 794), sunt expusi indici
empirici, care reflectd faptul cd o culturd organizationald puternicd poate influenta direct asupra
performantelor organizationale pe termen scurt. De asemenea, culturile organizationale puternice
produc un impact pozitiv asupra productivitatii angajatilor (Martins si Martins, 2002). Tantau (2006,
p.13) mentioneaza cd cultura organizationala are un efect puternic asupra inovarii, avand capacitatea
de a sustine sau de a impiedica procesele de inovare.

Totusi, Mateescu (2009, p.31) sugereaza ca, in ciuda debutului cercetarilor in domeniu, care
aduceau cultura organizationald, in prim-plan, prin corelarea ei cu performanta organizationala,
legatura dintre cele doud elemente nu este considerata, intotdeauna, ca fiind una clara, fondata, de
tip cauza-efect. Ogbonna si Harris (2000, p. 781) constata ca cultura organizationala relationeaza cu
performantele organizationale, fiind o mediand intre stilul de leadership si nivelul performantelor
organizatiei. Astfel, cultura organizationald complementeaza instrumentele manageriale rationale,
jucand un rol indirect in procesul de influentd asupra comportamentului organizational (Martins si
Terblanche, 2003).

Conform opiniei cercetdtorilor Wilderom, Glunk, Maslowski, expuse in ,,Organizational
Culture as a predictor of Organizational Performance,, si citat de (Mateescu, 2009), cercetarea
relatiei dintre cultura si performantele organizationale poate fi divizata in patru etape:

1) emergenta (1945-1978) — sugerarea, de intensitate scazuta, a unei legaturi intre cultura si
performantd, fard a exista instrumente de masurare standardizata a culturii;

2) promulgarea (1978-1982) — presupune o abordare semi-stiintifica in promovarea legaturii
dintre cultura si performante organizationale;

3) rezistentd/provocare (1982-1990) — este marcatd prin trecerea in revistd, intr-o maniera
critic, a literaturii in domeniu;

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

Lim (1995, p.16) atentioneazad ca studiile orientate spre determinarea specificului culturii
organizationale, prin evaluarea perceptiilor angajatilor, pot sd se refere la masurarea climatului
organizational, si nu al culturii proprii unitatii economice respective.

Din acest motiv, trebuie delimitate conceptul de culturd si climatul organizational. In
literatura de specialitate, exista controverse in legitura cu raporturile dintre aceste doua notiuni, cea

din urma fiind definitd drept starea de spirit predominanta a oamenilor, care reflecta atat cultura sa
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organizationald, cat si evenimentele de datd recentd din organizatie (Macarie et al., 2011). Dupa
parerea lui Prodan, 1999, citat de Criveanu (2015, 75), climatul organizational constituie ,.toate
conditiile care determind personalitatea organizationald”, iar Nicolescu (2004, p. 341) defineste
climatul organizational, ca o ,stare de spirit ce predomind intr-o anumita perioada la nivelul
personalului unei firme si care este determinata, in special, de cultura organizationala si de recentele
evolutii economice si manageriale ale firmei”.

Astfel, putem concluziona ca climatul organizational este determinat de cultura
organizationala, fiind influentat direct de evenimentele petrecute in organizatie in ultima perioada
de timp.

Aici e de aratat ca intentia de a crea o culturd ideala este sortita esecului. O culturd ideala
reprezintd o culturd ce corespunde specificului intreprinderii, tinand cont de corelatia dintre factorii
externi si interni, care determind caracterul activitatii companiei. Conceptul de culturd
organizationald, dupa cum mentioneaza Ovidiu-Iliuta (2014, p. 1156), nu se reduce la a fi un bun
angajator, dar mai mult se axeaza pe capacitatea de a avea angajati care partajeazd viziunea si
misiunea organizatiei. Cu toate acestea, existd companii, care trateazd cultura doar ca pe un
instrument de recrutare sau o metoda de motivare si de comunicare. Insi, pentru ca si fie posibila
inregistrarea performantelor inalte, e nevoie de obtinerea unei implicari puternice si a unui
angajament sporit din partea personalului intreprinderii.

Putem sa conchidem ca culturile puternice ajutd la performante in afaceri, deoarece
contribuie la crearea unui nivel inalt de motivare a angajatilor. Loialitatea si angajamentul
organizational —inflientezd considerabil nivelul de strdduinta depus in munca, dorinta angajatilor de
a coparticipa la realizarea obiectivelor companiei. Implicarea oamenilor la luarea deciziilor si
recunoagterea contributiei lor le confera sentimentul de apreciere si sustinere din partea

conducatorilor (Covas, 2004).

2.3. Sinteza evolutiva a demersurilor de definire a culturii organizationale

Sintetizand definitiile atribuite termenului de cultura organizationald, Xiaoming si Junchen,
2012, le clasifica in cateva categorii in functie de elementul central: conceptiile de baza (Schein,
1985, 1992), valorile partajate (Peters and Waterman, 1982; Roland Calori si Philippe Sarnin, 1991;
Wiener si Vardi, 1990), credintele (Davis, 1984; Lorsch, 1985) si normele de comportament (Lepak,
Takeuchi, Erhardt and Colakoglu, 2006).
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Edgar H. Schein, caruia ii apartine un rol de bazd in definirea conceptului de culturd
organizationald, o determina drept ,,un model de ipoteze de baza impartasite de grup in rezolvarea
problemelor de adaptare externa si integrare internd, care au functionat destul de bine pentru a fi
considerate valide si, prin urmare, pentru a fi transmise altor noi membri, ca 0 maniera corectad de a
percepe, intelege si simti 1n legatura cu acele probleme” (citat de Ganescu, 2011, pag. 15). Sistemele
de credinte, de valori sunt resursele care ne impulsioneazd sau ne Tmpiedicad in actiunile noastre.
Edgar Schein, citat de Onea (2005, p. 12), defineste elementele culturale ca solutii invatate ale
problemelor, identificand doua tipuri de situatii de invatare ale acestor solutii:

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

b) evitarea anxietatii — situatia in care un raspuns, deja, invatat este repetat pentru ca se
stie ca 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 in generatie.

Autorii Thomas J. Peters si Robert H. Warterman, in lucrarea ,In search of excellence”, au
definit cultura organizationald ca fiind ,,un set dominant si coerent de valori impartasite de catre
membrii organizatiei, indus de mijloace simbolice” (Ganescu, 2011). Hofstede (1996, p. 23) a
evaluat cultura organizatiei prin metoda calitativa si cantitativa din urmdtoarele patru aspecte:
simboluri, eroi, ritualuri si valori, iar Cole (2004, p. 91) considerd ca cultura reprezintd tiparul
dominant de credinte si de valori, pe care le detine organizatia.

O altd definitie, care trateaza cultura organizationald intr-un mod mai specific, a fost propusa
de Claver et al., 2001, fiind citata de Belias si Koustelios (2014, pag. 134) in concordantd cu care
,»cultura organizationald reprezintd un set de valori, simboluri si ritualuri, partajate de membrii unei
companii, care descrie modul de gandire aplicat in companie pentru a solutiona atit problemele
manageriale interne, cat si cele externe ce tin de consumatori, furnizori si mediul ambiant.”

In aceeasi ordine de idei, Desson si Clouthier (2010, pag. 1) reprezinti cultura organizatiei
drept ,,personalitatea” unei companii, ce ghideaza modul in care angajatii gandesc si actioneaza in
cadrul organizational, fiind focalizata pe valori, credinte, comportament interpersonal si atitudini
fatd de stakeholderi, determinand felul in care organizatia isi realizeaza obiectivele. De asemenea,
Robbins si Coulter (2012, p. 51) considera ca, dupa cum fiecare din noi are anumite trasaturi si

caracteristici, care influenteaza modul in care actionam si interactionam cu altii, fiind descrisi ca
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buni, deschisi, relaxati, timizi, la fel si companiile au personalitatea lor, care se numeste cultura si
care determind modul 1n care angajatii actioneaza si interactioneaza cu altii.

Ravasi si Schults (2006, p. 433) definesc cultura organizationald drept un set de conceptii
impartasite, care ghideazd perceptiile si actiunile in organizatii prin definirea comportamentelor
corespunzatoare in diverse situatii. Autorii pozitioneaza cultura organizationald ca o constructie
centrald in perceperea evolutiei identitatii organizationale in urma schimbarilor permanente si
sugereazd ca simbolurile si practicile organizationale asigura o baza, care ajutd membrii entitatii sa
sesizeze ceea ce, In realitate, reprezintd compania lor si, respectiv, sd transmitd aceste perceptii
altora.

Dupa definitia propusd de Militaru (2005, p. 197), cultura organizationald reprezintd un
ansamblu complex de convingeri si asteptari impartdsite de membrii sdi. Autorul precizeazd ca
termenul ,,impdrtasite” nu Inseamnd, neaparat, ca personalul organizatiei a ajuns la o unica
modalitate de tratare a problemor, desi acest lucru se poate intampla, ci la faptul ca ei au fost expusi,
in acelasi fel,la ele si au un minimum de intelegere asupra acestora. Din punctul de vedere al
profesorul Dumitru Zait (2002, p. 83) cultura de intreprindere se defineste drept ,,0 forma de
manifestare a culturii mari (nationale, regionale, etnice), prin care Intreprinderea isi marcheaza mai
profund identitatea intima pentru a evolua intr-un context deosebit si deseori ostil”. Sintetizand
definitiile existente, Nica si Iftimescu (2014, p. 20) definesc 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.

Generalizand, putem conchide intr-un mod mai succint, ca cultura organizationala
reprezinta un sistem de valori si concepte, partajate de lucratorii unei organizatii, care influenteaza
comportamentul lor si determind caracterul activitatii firmei.

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

1. In primul rand, cultura organizationald consta din credintele, valorile si comportamentele
partajate.

2. Numai anumite aspecte ale culturii sunt vizibile sau sunt evidentiate cu precizie de catre

membrii grupului.
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3. Noii membri ai organizatiilor accepta cultura acestora drept un model de gandire, simtire
si comportament.

4. Odata ce noii membri sunt asimilati de cultura existenta, este foarte dificil de a 0 schimba
si, de aceea, cultura se mentine o perioada indelungata.

La randul sau, autorul Ganescu (2011, p. 20), examinand abordarile cu privire la conceptul
de culturd organizationala, a conturat cateva caracteristici de baza, care pot fi considerate elemente
specifice de identificare a culturii organizationale:

e (Cultura organizationald cuprinde un model integrat de comportament uman: valori,
standarde etice, simboluri, convingeri, aspiratii acceptate, in general, de cea mai mare parte a
salariatilor;

e Aceste componente se formeaza in timp si devin din ce In ce mai puternice;

e Modelul de comportament este caracteristic si dominant i are stabilitate in timp;

¢ Cultura organizationala caracterizeaza toti membrii unei organizatii sau majoritatea lor;

e Cultura organizationald are un rol important in integrarea salariatilor si in adaptarea
organizatiei la mediul extern;

e (Cultura organizationald ia in calcul si rezultatele materiale ale organizatiei si se exprima
prin produsele si serviciile pe care firma le ofera.

In literatura de specialitate se regiseste o multitudine de definitii atribuite conceptului de
cultura organizationald. Totusi, aceasta varietate de opinii poate fi grupatd 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 ajuta membrii
organizatiei sa perceapa mediul social si sa se adapteze la schimbari. Cea de-a doua categorie, se
refera la acele studii, care descriu cultura, Tn mare parte, ca un instrument viabil pentru cercetarile in
domeniul resurselor umane.

In cultura unei organizatii, se pot identifica mai multe subculturi, care se formeaza in functie
de apartenenta organizatoricd, ocupatia si instruirea salariatilor. Siehl si Martin (1984) au identificat
trei tipuri principale de subculturi, in functie de relatia cu cea dominanta (Macarie et al., 2011): (1)
subculturi, care sunt compatibile cu cea dominanta si care sunt implicate Tn apararea valorilor si
credintelor acesteia; (2) subculturi, care acceptd principiile de baza ale culturii dominante, dar
dezvolta si caracteristici specifice; (3) contraculturile, care au principii de baza opuse celor ale

culturii dominante. Organizatiile eficace dezvolta o cultura integratoare a acestor subculturi.
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Considerand esenta culturii organizationale ca un produs informal, psihosocial, ce cuprinde
normele, valorile, modelele intangibile, proprii comportamentului membrilor organizatiei, accesul la
descrierea acestora se realizeaza, in 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 baza (Dumitrescu, 2012).

Vom numi acesti indicatori ca dimensiuni ale culturii organizationale, mentionand ca
majoritatea metodelor de evaluare a culturii se bazeazd pe criterii proprii 1n elaborarea
dimensiunilor. Cu toate ca nu a fost elaboratd o metoda unicd de descriere a culturii organizationale,
se pledeazd ca cultura sa fie analizatd prin evaluarea nivelului in care organizatia apreciaza si
dezvolta anumite dimensiuni.

In literatura de specialitate se propun diverse combinatii de dimensiuni, care stau la baza
diferentierii modelelor si tipologiilor cultural organizationale. Potrivit lui Ionescu (1997, pag. 25)
cultura unei intreprinderi poate fi caracterizata prin urmatoarele dimensiuni:

e Initiativa individului, gradul de responsabilitate, libertate si independenta de care se
bucurd indivizii.

e Toleranta fata de risc, gradul 1n care salariatii sunt incurajati sa fie agresivi
(competitivi), inovativi si riscanti.

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

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

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

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

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

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

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

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

De asemenea, Robbins si Coulter (2012, p. 52) considera ca cultura unei organizatii poate fi
descrisa prin identificarea gradului in care, in organizatie, se regasesc anumite dimensiuni. Aceste
dimensiuni (figura 2.2.) variaza de la foarte putin caracteristice organizatiei, adicd nu este prea tipic
pentru cultura (scdzut) sau este foarte tipic culturii (inalt). Descrierea organizatiei, care utilizeaza

aceste sapte dimensiuni, ofera o imagine compusa a culturii organizatiei.

Gradul in care se asteapta ca
angajatii sa demonstreze precizie,
analiza si atentie la detalii

Gradul la care managerii se
concentreaza pe rezultate, mai
degraba decat pe modul in care
aceste rezultate sunt atinse

Gradul in care angajatii sunt el

incurajati sa fie inovanti si sa-si
asume riscuri

Inovarea si asumarea
de riscuri

Orientarea spre
oameni

Orientarea spre
munca in echipe Gradul in care QeciAziile
manageriale iau in

Gradul in care deciziile si

actiunile organizationale

subliniaza mentinerea unor
valori constante

considerare efectele
asupra oamenilor din
organizatie

Gradul la care angajatii Gradul in care munca

sunt mai agresivi si mai este organizata in jurul

competitivi decat echipelor, nu in randul
cooperativele persoanelor

Fig. 2.2. Dimensiunile culturii organizationale
Sursa: dupa Robbins si Coulter (2012, pag. 52)

In multe organizatii, o dimensiune culturali este, adesea, pusd in evidentd mai mult decat
celelalte si formeaza, in esenta, personalitatea organizatiei si modul in care functioneazd membrii
organizatiei. De exemplu, Robbins si Coulter (2012, pag. 55) indica faptul ca, la Sony Corporation
accentul este plasat pe inovarea produselor (inovare si asumarea de riscuri). Compania ,.traieste si

inspird" dezvoltarea de noi produse si comportamentele de lucru ale angajatilor care sustin acest
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obiectiv. Spre deosebire de aceasta, Southwest Airlines a facut din angajatii sdi partea centrala a
culturii sale (orientarea spre oameni).

Formarea culturii organizationale constd din mai multe etape si depinde de factorii ce
influenteaza acest proces. 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, 1n acelasi timp, obiceiurile, regulile, restrictiile existente n cadrul acesteia. Din acest
amestec de convingeri, idealuri, comportamente si limbaje se naste cultura fiecarei organizatii.

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

Aparitia si formarea culturii organizationale se poate ilustra prin figura 2.3:

Piata Societatea

s N

P&

Cultura companiei

A 4

Normele si regulile de comportament

A 4

Comportamentul real

Fig. 2.3. Formarea culturii organizationale
Sursa: adaptat dupa Yrkusn (1998, p.65)

Cultura organizationala nu este altceva decat incercarea intreprinderilor de a se adapta prin
diversificare, prin formarea unor caracteristici culturale proprii nu atat pentru a evidentia specificul
lor si a se opune altor intreprinderi, cat pentru a rezista concurentei si a evolua pozitiv (Covas,

2004).

Cultura organizationala, caracteristica fiecarei unitafi economice, se formeaza si evolueaza

ca rezultat al influentei unui sir de factori. In functie de provenienta lor, factorii, care influenteaza
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aparitia, dezvoltarea sau transformarea culturii, pot fi grupati in doua categorii mari: factori interni si

externi.

Factorii interni de influenta. Factorii interni reies din originea, istoria si personalitatea
organizatiei. In aceasti categorie, se includ: fondatorii firmei, istoria companiei, dimensiunile ei si
stabilitatea valorilor si conceptiilor.

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

Thomas Watson de la IBM si Frederick Smith de la ,,Federal Express” sunt exemple de
indivizi sau personalitati, care au avut o influentd majora asupra modelarii culturii organizatiei lor.
De exemplu, punctele de vedere si conceptiile lui Watson privind dezvoltare si cercetare, calitatea
produsului si politicile de recompensare, sunt inca evidente si astazi la IBM, desi el a murit in 1956.
De asemenea, agresivitatea de la ,Federal Express”, disponibilitatea in asumarea riscului,
concentrarea pe inovatie si accente deosebite pe serviciu constituie elemente centrale, pe care
fondatorul Smith le-a implementat de la nasterea firmei (Ionescu, 1997).

Nu este exclus ca, pe parcursul evolutiei — pe langa eroii fondatori — sa apara personalitati
remarcabile care efectueaza modificari culturale in scopul redresarii firmei. Astfel, cultura va incepe
sd urmeze ceea ce prezintd interes pentru management. Uneori, cultura, care a fost initiatd de
fondatori, poate provoca conflicte atunci cind managementul de varf doreste sd determine o
schimbare de directie pentru organizatie. La Apple Computer, Steven Jobs a creat o cultura bazatd
pe noi tehnologii si noi produse — inovatia era totul. Atunci, cand managementul superior a perceput
pericolul ca aceasta strategie sa duca la prabusirea profiturilor, s-au introdus o serie de controale si
modificari, care 1-au determinat pe Jobs sa demisioneze din functia de presedinte (Johns, 1998).

2. Istoria organizatiei. Modul in care a fost infiintatd organizatia — ca firma particulara,
institugie publica sau mixtd — transmite in timp o serie de valori, perspective si conceptii. Spre
exemplu, In firmele cu caracter familial, existd, pe planul perspectivelor, o puternica opozitie in
recrutarea §i promovarea managerilor proveniti din exterior. Valorile sunt, in acest caz, centrate pe
loialitate, disciplina, iar conceptiile de baza descind dintr-un management paternalist. Din punctul de
vedere al lui Zorletan et al. (1996, pag. 206), angajatii sunt constienti de trecutul organizatiei, iar

aceasta duce la consolidarea culturii.
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3. Dimensiunile organizatiei. Organizatiilor de dimensiuni mici le este caracteristica o
cultura stabila, omogena. Dar, odatad cu dezvoltarea proportiilor intreprinderii, mai ales in cazul cand
existd mai multe filiale, dispersate pe o mare arie geografica, isi fac aparitia mai multe subculturi,
care, la randul lor, pot fi dominate de o singura cultura, sau chiar pot intra in conflict.

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

Factorii externi de influenta. Printre factorii mediului ambiant, care exercitd cea mai
vizibila influentd asupra culturii organizationale, putem mentiona: cultura nationala, clientii, factorii
tehnici si tehnologici si factorii juridici.

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

In viziunea autorului tezei, cultura nationali are un impact decisiv asupra culturii
organizationale, influentand valorile si convingerile, care predomini in colectivul de munca. In
aceeasi ordine de idei Nica (2008, pag. 168), afirma faptul ca, 0 organizatie desfasurand activitatea
intr-un spatiu national sau multinational, in care personalul are 0 anumita specificitate din punctul de
vedere al valorilor sociale, religioase, estetice, cultura intreprinderii este puternic influentata de
trasaturile caracteristice ale unor niveluri de culturd de rang superior, dintre care cultura
nationala are cea mai puternica influenta. In plus, Zorletan et al. (1996, pag. 204), considera ci
cultura nationala, 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, in planul simbolisticii, este sigur cd nici o culturd
nationald nu a mers atat de departe in crearea si consolidarea valorilor ca organizatiile japoneze prin:
drapele, imnuri, gimnasticad nationald, carta organizatiei. Toate acestea se inscriu in sistemul de
simboluri ale fiecarei organizatii, care deriva insa din cultura nationala japoneza.

Schimbarea valorilor nationale se poate petrece numai in decursul mai multor generatii (unii
specialisti considera cd este nevoie de minimum doud generatii, pentru ca intr-o societate sd se

produca schimbari semnificative ale acestor valori) (Cercel, 2012).
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2. Clientii. Cultura organizationald este influentata direct de clientii firmei. Segmentul de
piatd, potentialul, nivelul exigentelor clientilor au un impact esential asupra specificului culturii si
faciliteaza dezvoltarea unei culturi mai mult sau mai putin pozitive.

Existenta unei forte de munca diversificatd poate constitui i un element de atragere a unor
noi clienti. Spre exemplu, Pizza-Hut a Inceput sa aiba mai multi clienti musulmani, dupa ce a
angajat personal de aceasta religie (Nastase, 2004).

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

Firmele, care fac parte din ramuri caracterizate prin schimbari tehnologice rapide si frecvente
innoiri ale produselor — industria farmaceutica, electronica, a calculatoarelor — suporta presiunea
continud si puternica a factorilor tehnici si tehnologici. In consecintd, cultura organizationald va
trebuie sa promoveze credinte, valori si norme orientate spre schimbare, performanta, cooperare,
implicarea personalului.

In cazul cand, in cadrul unei intreprinderi, se fabrici mai multe produse, ce se deosebesc dupi
tehnologiile utilizate, e posibil sd coexiste cateva subculturi apartinand diferitelor produse, sedii sau
compartimente.

4. Factorii juridici. Particularitatile cadrului juridic, precum si modul de interpretare si de
respectare a legilor pot genera valori si non-valori ce tin de onestitate, cinste, corectitudine, apararea
bunurilor organizatiei si personalului.

Companiile mari, care au depdsit hotarele unei tari, se ghideaza, de obicei, de o cultura
specifica intreprinderii-mama. Insa, ea va suferi modificari prin adaptarea la legislatia locald, ceea
ce va influenta semnificativ cultura organizationala in diverse filiale.

Orice intreprindere are o culturd organizationala proprie, desi poate fi similard cu alte firme
dupa dimensiune, ramura de activitate, dotare. in asa mod, se contureaza o varietate de culturi ale
companiilor, analiza carora ne permite sa identificam anumite tipologii cultural-organizationale.

Modelarea teoreticd a continuturilor a reprezentat prima preocupare de analizd in domeniul
culturii organizationale, dominand eforturile de cunoastere prin organizarea (clasificarea,
ierarhizarea, structurarea) continuturilor cultural-organizationale (Dumitrescu, 2012). In figura 2.4.

sunt trecute in revistd o parte din modelele, care s-au impus in timp.
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Modele, factori si tipologii ale culturii organizationale

Modele Tipologii
De continut: b le: ¢ Burns&Stalker (1961,1994)
e G. Hofstede (1980) rocesuale: o Deal&Kennedy (1982)

o Martin&Siehl (1983) o 'V'szgm::dHes ‘i ?égs o Cooke&Lafferty (1983)
« E. Schein (1985) onald D. H.Heck (1993) « C. Handy (1985)
¢ C. Handy (1985) * R;'_nﬁ_rS'\D/l"]é%ggG) e Hay Group (1985)

o Russeau (1985,1990) * Richie M. (2000) o Cameron&Quinn (1999)

o Kotter&Haskett (1992) e Sonnenfeld F. (2004)
¢ Hoburg&Pflesser (2000) ¢ Denison D. (1990)
e Factorii cultural- e A.F. Carmazzi (2007)
organizationali e Alte tipologii si modelari
de granita

Fig. 2.4. Modele, factori si tipologii ale culturii organizationale
Sursa: adaptat dupa Dumitrescu (2012, p. 3)

Dupa Dumitrescu, 2012, modelele de continut s-au bazat pe o abordare descriptivd a
continuturilor 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.

In consecinti, pe parcursul dezvoltirii stiintei manageriale, au fost propuse mai multe
modele, care analizau cultura organizationala dupa diverse criterii (factori, dimensiuni). Practic,
fiecare model de evaluare a culturii organizationale, bazdndu-se pe anumite variabile, delimiteaza
cateva tipuri de culturi. Unele tipologii au cunoscut o raspandire larga, ulterior, fiind elaborat un
instrumentar viabil, care poate fi utilizat la diagnosticarea particularitatilor culturii organizationale.

Astfel, exista numeroase clasificari ale culturii organizationale. Prezentdm doar doud tipuri
principale, ele fiind mai usoare pentru identificare. E necesar de precizat ca, in practicd, tipurile date
nu se vor gasi niciodatd in formda purd, anumite compartimente ale organizatiei promovand

subculturi diferite fatd de modelul cultural predominant al organizatiei.
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1. Clasificarea culturii organizationale in dependenta de contributia la performantele

firmei

Unul din criteriile de clasificare constituie contributia la performantele firmei, potrivit careia
se deosebesc:

a) Culturi puternice sau pozitive

Acest tip de culturi se bazeaza pe credinte si valori partajate pe larg in intreaga companie,
care au un impact major asupra comportamentului angajatilor. Cu cat salariatii acceptd mai mult
valorile-cheie ale organizatiei, cu atit mai mare este increderea lor in aceste valori si, ca atare, si
cultura mai puternica.

Intr-o culturd organizationald puternicd, managerii si subalternii se comporti, iau decizii
pornind de la stilul propriu al organizatiei. Aceasta ii permite Intreprinderii si-si pastreze
individualitatea sa si sa se orienteze la realizarea unor performante inalte.

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

b) Culturi slabe sau negative

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

Culturile slabe pot sa se intalneascad, de exemplu, In marile corporatii. Se caracterizeaza prin
conceptil ce promoveaza birocratia, centralizarea excesiva. Sistemul de valori este orientat spre
interesele corporatiste, ignorand sau minimalizand interesele clientilor, actionarilor sau ale
personalului. Managerii franeaza orice schimbare in cadrul organizatiei, in special, cele provenite
din partea subordonatilor.

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

puternice (tabelul 2.1).
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Tabelul 2.1. Culturile puternice versus slabe

Culturi puternice Culturi slabe

Valorile organizationale sunt partajate pe larg Valorile partajeaza doar un grup mic de persoane
— de obicei, top managerii

Cultura transmite mesaje consistente despre Cultura transmite mesaje contradictorii cu privire
valorile-cheie la valorile cheie
Majoritatea angajatilor pot descrie povestiri si Angajatii cunosc putin despre istoria si eroii
mituri despre istoria companiei si eroii sai companiei
Nivelul angajamentului organizational este inalt Nivelul angajamentului organizational este redus
Exista o legatura stransa intre valorile promovate | Este redusa legatura dintre valorile promovate si
si comportamentul angajatilor comportamentul angajatilor

Sursa: dupa Robbins si Coulter (2012, pag. 53)

Utilitatea unei culturi puternice este mare, atunci cand apare necesitatea de a solutiona o
problema cunoscuti. Insi, problemele inedite, diferite de cele uzuale pentru angajatii intreprinderii
solicitd un comportament contrar celui dictat de culturile puternice, astfel, reducand flexibilitatea
organizatiei. In acest caz, sustinem opinia lui Sorensen (2002, pag. 30), care consideri ca strategia
optimala pentru companiile, care doresc sa dezvolte o culturad puternica este orientarea spre o cultura
mult decét stabilitatii valorilor si conceptiilor. lar, Carnu si Boncea (2010, pag. 86), mentioneaza ca
nu se poate afirma ca o cultura organizationald este mai buna decat alta, doar ca o anumita cultura
este potrivitd, intr-o masurd mai mare sau mai micd, in sensul de a fi consonantd cu nevoile si
circumstantele in care activeaza organizatia si ajutd, mai degraba, decit Tmpiedicd performanta
acesteia.

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 organizationale”, identificate de Roger Harrison (1972):

- orientarea spre putere,

- orientarea spre rol,

- orientarea spre sarcind si

- orientarea spre persoana (sau de suport).

Intr-o publicatie ulterioard, Harrison (1987) incepe si utilizeze termenul de ,,culturd” in locul
celui de ,,orientare”, astfel, identificand patru tipuri de culturi: cultura axatd pe putere, pe rol, pe
sarcind si pe persoani (figura 2.5.). In orice companie, se regisesc elemente specifice fiecarui tip de

cultura, insa, de obicei, organizatiile se axeazad pe una din ele.
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Formalizare inalta
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Fig. 2.5. Modelul lui Harrison (1972, 1987)
Sursa: adaptare dupa Maximini, 2015
a) Cultura axata pe putere
Organizatia evolueaza in jurul unei singure persoane sau al unui mic grup, fiind dominanta
de acesta. Toate deciziile se iau cu referinta la ,,centru”, crezurile si stilurile de lucru avand acelasi
reper. Odata cu dezvoltarea companiei, mentinerea controlului devine tot mai dificila pentru centru.
In acest caz, fie cd organizatia se modifica, fie cd ea genereaza un nou subgrup cu un lider propriu,
care, respectiv, se subordoneazd centrului initial (Lynch, 2002). Maximini (2015, p. 11)
mentioneazd cd in asemenea companii, persoanele care detin puterea, tind sd mentind un control
total asupra subalternilor. In acest tip de culturd, conformitatea este mai apreciata ca performanta.
b) Cultura axata pe roluri
Aceast tip de organizatie se bazeaza pe o structurare aprofundatd. Existd un grup de top
manageri, care iau deciziile, ce se bazeaza pe proceduri, sisteme si reguli de comunicare bine
definite. O astfel de culturad ar putea fi caracterizata prin planificare strategica formalizatd (Lynch,
2002). Aceasta semnifica faptul ca atat in cultura de tip putere, cat si in cea de tip rol, puterea este
centralizata, insd, in primul caz, puterea se exercitd la nivel personal, iar, in cultura axata pe rol,
existd proceduri si instructiuni inalt formalizate cu referire la modalititile de realizare a puterii
(Maximini, 2015).
C) Cultura axata pe sarcini
Intreprinderea este organizati si abordeze sarcini si proiecte bine determinate. Activitatea
are loc 1n echipe flexibile. Echipele pot fi multidisciplinare si adaptabile la orice situatie, deseori

fiind autoconduse. Puterea apartine echipei, care poate cuprinde si experti pentru a contribui la
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sporirea calitatii deciziei de grup. Cultura este una flexibild si receptivd la schimbare, fiind mai
eficientd in cazul sarcinilor incredintate unor grupuri mici.
d) Cultura axata pe persoand

Fiecare angajat in cadrul companiei activeaza pentru sine. Organizatia este acceptata drept o
modalitate de structurare si ordonare a mediului pentru realizarea unor obiective utile, Insa domeniul
primar de interes este angajatul. Birourile de avocati, asociatiile de arhitecti si firmele de consultanta
au, in mod frecvent, o astfel de orientare. In acest tip de cultura, indivizii au nevoie de resurse, iar
persoana care controleaza aceste resurse are un anumit control asupra lor (Bardas si Rotaru, 2007).
Managementul unor astfel de persoane nu este usor, iar gradul lor de loialitate fatad de organizatie

este foarte mic.

2.4. Profilarea modalitatilor de exprimare a culturii in cadrul organizational

Majoritatea elementelor ce caracterizeaza firma, presupun anumite forme de manifestare care
sunt vizibile, iar sesizarea si percepereca lor nu constituic probleme deosebite. Cultura
organizationald nu face parte din aceastd categorie. De aici si survine dificultatea identificarii,
intelegerii si utilizarii in calitate de instrument managerial.

Din cauza ca formele de manifestarea a culturii organizationale sunt, in mare parte, pufin
vizibile, intangibile, specialistii Tn domeniu le trateaza partial diferit.

Schein (2004, p. 25), in baza analize empirice a unor culturi ale Intreprinderilor, a propus
segmentarea acestui concept in trei niveluri, in functie de gradul in care fenomenul cultural este

vizibil pentru un observator din afara organizatiei (fig. 2.6).

A

Produse artificiale

—

Valori si credinte expuse
Invizibil / \

Conceptii de baza

Vizibil

Declarate de
manageri

Nu pot fi
observate direct

Fig. 2.6. Nivelurile culturii organizationale
Sursa: Adaptare dupa Schein (2004, p.25)
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Nivelurile variaza de la produse culturale, care pot fi observate cu ochiul liber, chiar si fard a
intra 1n contact cu organizatia (de exemplu, sediul organizatiei, logo-ul acesteia, denumirea), pana la
conceptii de baza, care nu pot fi cunoscute decat de membrii organizatiei si care exprima insasi
esenta culturii (Moldovan si Macarie, 2016).

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

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

Prin extensie, Cirnu si Boncea (2010, pag. 83), au specificat ca elementele ,,web”-ului
cultural al organizatiei sunt formate din: ritualurile, povestirile, practicile, simbolurile, sistemele de
control, structurile puterii si structura formald a organizatiei, in centrul lor, situandu-se paradigma
acesteia.

e Conceptiile de baza

Deseori, in literatura de specialitate, cultura organizationala este asociatd cu un aisberg.
Aceasta analogie se bazeaza pe faptul, ca partea ghetarului, care este la suprafata apei, este cu mult
mai mica decat partea invizibila. De asemenea, si cultura organizationald, este influentatd in mod
decisiv de catre componentele invizibile, in cadrul carora prevaleaza dupa importanta conceptiile de
baza (fundamente, prezumtii de bazd, paradigma). Anume, ele fundamenteaza si promoveaza in
organizatie valori cu radacini adanci si, adesea, neconstientizate de catre angajati.

Conceptiile de baza reprezinta principiile promovate de top manageri. 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 si
implicati in afacerile firmei. Una din conceptiile de baza referitoare la personal este aceea ,,de a-i
ajuta sa participe la succesul companiei, pe care ei l-au facut posibil” (Zorletan et al., 1996). De
asemenea, Moldovan si Macarie (2016, p. 128), considera ca cultura organizationala este influentata,
in mod direct, de deciziile si actiunile liderilor la un nivel aproape subconstient (la nivelul
conceptiilor de bazd), prin sugerarea cailor si modalititilor de actiune presupuse a fi corecte si
adecvate contextului. Deoarece aceste conceptii sunt considerate ca date, ele sunt, rareori, puse la

indoiala atata timp, cat puterea si autoritatea sunt detinute de un anumit grup sau de o persoana.
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Astfel, sursa de origine a culturii organizationale, de obicei, reflectd 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.

e Valorile, credintele si normele de comportament

Activand o anumita perioada de timp, orice organizatie creazd anumite valori, credinte si
norme, care nu sunt intotdeauna explicite. Valorile, ca si componente ale culturii, reprezinta
standarde prin care este evaluatd importanta fiecarui lucru din societate (Onea, 2005). Ele sunt
invatate in cultura in care individul a crescut, fiind ,,ghiduri” ale comportamentului sau. in asa mod,
grupurile constituite in cadrul organizatiilor isi modeleaza o conceptie asupra lumii, care le permite
membrilor sai sd inteleaga si sd interpreteze ceea ce se petrece in orice moment.

In 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
doua 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, precum: centralizarea deciziei, controlul riguros, comunicarea oficiald, ierarhia
formala. In organizatiile care practici managementul participativ, sunt promovate valori, ca:
acceptarea noului, creativitatea, inovarea. Sustinerea acestor valori se realizeazd prin autonomia
individului, incredere in subordonati, comunicari directe si neoficiale, nerespectarea nivelurilor
ierarhice in adoptarea deciziilor (Macarie et al., 2011).

Credintele — se exprimd, de regula, prin pareri generale privind functionarea mediului in
care evolueaza grupul. Spre exemplu, ideea cd un grup, odatad 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 aplicd tuturor membrilor
organizatiei (Anexa 6). Ele deriva din valori si credinte. Szumal, 1998, citat de Yauch si Steudel

(2003, p. 465), evidentiaza ca normele comportamentale reprezintd modalitati prin care membrii
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organizatiei se asteaptd sd actioneze pentru a ,.corespunde” sau a ,supravietui” in cadrul
organizational.

Nica (2008, p. 2) specifica faptul ca, din punct 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. In timp ce
normele sunt instrumente clare, care ghideaza interactiunea organizationala, valorile servesc la
alegerea modelelor alternative de actiune. Autorul considera ca valorile si normele sunt promovate
prin formare profesionala si prin orientare concreta.

In activitatea curenti a firmei, normele formale si cele informale se interfereaza,
conditionand, in mare masura, continutul si modul de derulare a comportamentelor organizationale
predominate la nivelul organizatiei. Astfel, firmele cu culturi conservatoare promoveaza drept valori
disciplina, obedienta, mentinerea traditiilor. Normele prin care se statueazd aceste valori sunt
centralizarea deciziei, ierarhia strictd, comunicarea oficiald, respingerea ideilor si propunerilor
subordonatilor.

e Produsele artificiale

Produsele artificiale (simbolurile sau artefactele) constituie acea componenta a culturii
organizationale, cu care noul venit intra in relatie directd si 1si creeaza prima impresie referitoare 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 asupra faptului ca ele se
formeaza pe parcursul activitatii intreprinderii, nefiind scopul functionarii, ci pentru a o completa.

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

Categoria de produse artificiale cuprinde o multitudine de elemente extrem de diferite, cum
ar fi. produsele artificiale fizice, produsele artificiale de comportament (practici, ritualuri,
ceremonii), produsele artificiale verbale (slogan, limbaje, povestiri, mituri).

1. Produsele artificiale fizice, in calitate de componente majore ale culturii
organizationale, denotd semnificatii sau Intelesuri comune asupra unor elemente organizationale de

interes de grup. Ele sunt componentele cele mai vizibile si mai tangibile ale culturii organizationale.
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In ele, sunt cuprinse: dimensiunea si arhitectura cladirilor administrative si de productie;
amplasarea si mobilierul birourilor, amenajarea spatiilor deschise; facilitdti pentru crearea
confortului (biblioteci, sali de sport, cabinete medicale, ospatarii), denumirea companiei si logoul ei.
Unele dintre componente, care sunt considerate ca apartinand strict conceptiei individului — cum ar
fi vestimentatia sau automobilele — in realitate, de asemenea, sunt impuse de cultura organizationala
a intreprinderii.

2. Produsele artificiale de comportament sunt componentele culturale, care provoaca
anumite evenimente, manifestari si comportamente organizate de grupuri in interiorul si in afara
organizatiei. Ele au la baza obisnuintele, traditiile, regulile nescrise ale organizatiei.

In ansamblul lor, produsele artificiale de comportament, din cadrul organizatiei, pot fi
sistematizate in practici, ritualuri si ceremonii. Acestea contin evenimente, care se repeta intr-0
perioadd mai indelungata de timp. Ele permit, in acelasi timp, manifestarea consensului, a nevoii de
apartenentd la grup si de securitate. Prin intermediul ritualurilor si ceremoniilor se programeaza
anumite evenimente si modul lor de derulare, promovandu-se astfel valori si comportamente majore
din cadrul organizatiei, fiind, in acelasi timp, purtitoare de simboluri prin a caror decodificare se
comunicd anumite mesaje.

Practicile - moduri comune de comportament ale membrilor organizatiei in relatiile cu
ceilalti, dezvaluind "felul in care lucrurile se fac aici" (Carnu si Boncea, 2010). Valorile specifice ale
unei organizatii ar trebui sa fie urmate de practici corespunzdtoare, care se consolideaza prin
anumite criterii si politici de promovare, astfel incat acestea sa devina parte a vietii cotidiene a
organizatiei. De exemplu, daca cultura unei institutii este "plata", noii membrii ai colectivului ar
trebui incurajati sa se comporte in discutii fard teama sau repercusiuni negative (Belias, Koustelios,
2014). O alta practica, intalnita in multe companii, reprezinta alocarea locurilor de parcare (dupa
criteriul egalitatii, fard locuri special rezervate pentru leaderi), al achitdrii notei de plata pentru toti
comesenii (leaderii o fac de fiecare datd) si al asigurdrii echitatii salariale, mai ales pentru firmele
nou-infiintate (Coyle, 2018).

Ritualul — reprezinta un set de actiuni planificate, cu un continut prin care se atribuie
expresie anumitor valori organizationale. De exemplu, ritualul de solutionare a conflictului, de
promovare a angajatului, programul introductiv pentru noi-veniti etc. Carnu si Boncea (2010)
considerd ca ritualurile din viata organizationald pot semnala importanta lucrurilor pe scara de

valori, in care cred oamenii din organizatie. Dupd parerea lor, ritualurile ar fi programele de
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formare, evaluarile si promovarile, desfasurarea de reuniuni si Intalniri, negocierea si acceptarea
opiniilor.

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 sa promoveze anumite
valori organizationale. De exemplu, celebrarea unor evenimente sociale importante (Anul Nou,
aniversarea firmei), sarbatorirea unor evenimente personale ale salariatilor (promovarea in post,
sarbatorirea onomasticilor, cdsatorie, pensionare etc.). Nu toti membrii organizatiei adera automat la
comportamentele cerute de ritualuri. Unii dintre ei refuza participarea la asemenea manifestari, pe
care le considera ca fiind bazate pe mimetism, un fel de fatarnicie. Acestia isi asuma insa riscul de a
fi neglijati de membrii colectivului, care considera ca regulile organizatiei sunt obligatorii pentru
toti.

3.Produsele artificiale verbale cuprind limbaje, sloganuri, povestiri si mituri, legende. Ele,
de asemenea, constituie tehnici de influentare a culturii organizationale.

Limbajul — constituie comunicarea, iar aceasta se reduce in ultima instanta la un schimb de
mesaje cu o anumiti semnificatie. Intr-o organizatie, limbajul este alcituit din cuvintele, frazele si
expresiile tipice folosite de oameni pentru a se referi la ei, la altii, la evenimente sau la organizatie,
in ansamblu.

Sloganul — rezida intr-o fraza, care exprima, in mod succint, valoarea-cheie a organizatiei.
Adesea, firmele cu o culturd puternica isi elaboreaza si un imn propriu, pe care salariatii il intoneaza
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 regula, acuratetea faptelor nu este deplind, dar aceasta nu prezinta mare importantd. Important
este faptul ca ele exprima si transmit valori esentiale ale organizatiei, onoreaza virtutile si faptele
eroilor, oferind exemple de urmat in situatii similare sau ambigue pentru salariatii sai.

Povestirile — relateazd o succesiune de evenimente desfasurate intr-o organizatie la un
moment dat, ce are un sens simbolic prin abordarea si solutionarea diverselor situatii cu un impact
major pentru salariati si/sau organizatie. Povestirile se transmit, Tn mod repetat, ultima versiune

adaugand, uneori, detalii noi mai mult sau mai putin corecte. Tipic, povestirea descrie o situatie
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organizationald, iar rezolvarea descrisd constituie o modalitate de a dezvolta anumite
comportamente organizationale.

Miturile sunt un tip de povestiri concretizate prin aceea ca se refera, de regula, la conducatori
de nivel superior ai firmeli, situatia relatata a avut loc cu mai mult timp in urma, iar gradul sau de
repetare si acceptare de catre salariati este foarte mare. Orice salariat de la Ford afla, inca din prima
zi, cum a distrus Ford prima masina pe care a realizat-o pentru cd una din 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”.

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 temd cuprinde mitul umanitatii sefului (acesta admite unele abateri si ii ajutd pe
subordonati sa se redreseze profesional sau chiar i 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 sarguinciosil, care, desi pornesc de jos, ajung pana in varf).

2. Tema securitatii-insecuritatii salariatilor.

In cea de-a doua tema, se regisesc miturile referitoare la criteriile de disponibilizare a
personalului, reactia sefului In momentul in care unul din subordonati greseste sau la gradul de
echitate intre beneficii si responsabilitati.

3. Tema situatiei de criza.

Ultima temd 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 si dea rispuns Valorile implicate care se contrapun

crt.

1 Ce trebuie sd fac cand un superior nu respectd | Povestiri ce reflecta abordarea
regulile organizatiei? egalitatii/inegalitatii salariatilor in firma

2 Cadrele de conducere sunt ,,oameni”?

3 Poate un salariat obisnuit sa avanseze in varful
ierarhiei firmei?

4 Este probabil sa fiu concediat? Povestiri ce reflectd siguranta/nesiguranta

5 Mai va ajuta organizatia, daca trebuie sd plec din | salariafilor in organizatie
cadrul sdu?

6 Cum va reactiona seful, daca voi gresi?

7 Cum se descurca organizatia cand este confruntatd | Povestiri ce au in vedere realizarea unui
cu dificultati? control intens sau absenta acestuia

Sursa: dupa Nicolescu, 1997
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Miturile prezinta importanta pentru fiecare organizatie datoritd 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 bazi ale miturilor si ale
povestirilor (Macarie, 2011):

» Functia explicativa, prin care acestea reconstituie si explicd orice fenomen si 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 sociald a organizatiei, ajuta la crearea identitatii organizatiei si la
autoidentificarea indivizilor ca membrii ai organizatiei.

 Functia psihologica, prin care acestea exprima, in plan verbal, coerenta si logica actiunilor
si ordinea in virtutea careia functioneaza 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 referd la continuitatea si importanfa organizatiei in societate (Ex: ,,daca am
supravietuit pe piatd pana acum, vom supraviefui si de aici incolo, indiferent de greutatile sau

obstacolele pe care le vom intampina”).

2.5. Analiza rolului mediator al angajamentul organizational intre cultura si

performantele organizationale

Angajamentul nu este o atitudine cu care persoana vine in companie, dar 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, creeaza angajament, iar
culturile ce se concentreaza exclusiv pe profit tind sa reduca angajamentul organizational.

Dupa cum a fost mentionat mai sus, companiile se confruntd cu un mediu economic inalt
competitiv si vulnerabil. Crizele financiare au impus necesitatea, ca unitatile economice sa se

adapteze la micsorarea capacitatii de cumparare a populatiei prin diverse masuri, printre care pot fi
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enumerate reducerea salariile angajatilor si majorarea numarului de ore. ins, in consecinti, aceste
actiuni influenteaza defavorabil atitudinile angajatilor, care devin mai vulnerabili la anxietate,
dezamagire si comportament agresiv. Studiile efectuate de Belias si Koustelios (2014) confirma ca
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 salariatilor 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% in 2010). Iar
situatia cea mai delicatd se inregistreaza in regiunca EMEA (Europa, Orientul Mijlociu si Africa),
unde rata angajamentului era in 2013 sub 30% (Studiul KGWI, 2014). Rezultatele acestui studiu
indica faptul cd din ce in ce mai mul{i angajati isi schimba locul de munca, mai exact 47% la nivel
mondial in 2013. Din nou, regiunea EMEA se situeaza in frunte cu 51%. De asemenea, 63% dintre
salariatii lumii intentionau sa plece de la actualul loc de munca in anul urmator.

Astfel, autorul tezei considera cad, in scopul majordrii performantelor organizationale,
managerii trebuie sa utilizeze metode noi de interactiune sociala. Nu este suficient doar de mentinut
angajatii In cadrul companiilor, dar apare necesitatea de a influenta, In mod corect §i coerent,
comportamentul lor spre atingerea obiectivelor organizationale (Covas, 2019) .

Este mult mai resimtita aceasta problema in Republica Moldova, deoarece crizele sociale
din tara au condus la un exod masiv al populatiei apte de munca, creand un deficit al fortei de munca
calificate. Din punct de vedere managerial, aceastd stare reprezintd o provocare, deoarece sporeste
nevoia de manageri capabili sa gestioneze problemele unor organizatii in care angajatii au un nivel
de pregatire si asteptari ce se afla in continua crestere.

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

Studiile efectuate de Rogojanu si Badea (2009, pag.138) indica faptul ca, la nivel de
companie, angajamentul si loialitatea angajatului fata de aceasta incep sa scada in mai putin de sase
luni de la data angajarii, iar dupa o perioada de aproximativ doi ani, multi dintre angajati incep sa ia
in considerare schimbarea locului de munca. lar studiul efectuat de Ladelsky (2014) constata ca,

printre motivele plecarii voluntare a personalului, s-a profilat angajamentul organizational.
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Conceptul de angajament organizational se desprinde din lucrarea lui Whyte L., intitulata
,»Omul organizational”, aparutd in 1965, in care el propune o definitie a omului organizational,
considerand ca acesta nu doar lucreaza pentru o organizatie, dar, la fel, apartine ei (Lee Yu-Je si
Huang Ching-Lin, 2012), iar angajamentul organizational reprezinta unul din factorii ce permit
intelegea comportamentului angajatilor in cadrul organizatiei. Angajamentului organizational i Se
acorda o atentie sporitd in studiile ce vizeaza locul de munca. Aceasta se datoreazd faptului ca
variabila data poate avea un impact considerabil asupra performantei si eficientei organizationale
(Lok si Crawford, 2004).

In opinia autorului tezei, angajamentul organizational reprezinti o atitudine manifestatd de
angajat, care determina dorinta lui de a se mentine in calitate de membru al organizatiei, iar
intensitatea acestei atitudini multidimensionale este influentata de aspectele afective §i cognitive.
Gradul de angajament este corelat cu fiecare rezultat organizational important, atat la nivel
individual, cat si la nivel de grup (Covas, 2017).

In companiile cu un nivel inalt al angajamentului organizational, este redus nivelul
absenteismului, fluctuatiei de personal, iar productivitatea angajatilor, nivelul lor de creativitate,
precum si satisfactia clientilor se majoreaza. Atunci, cdnd personalul este implicat, ei lucreaza cu un
randament sporit si sunt mandri de locurile lor de munca si de compania din care fac parte.

In timp ce, intr-o organizatie, in care existd un nivel scizut de angajament, personalul poate
conveni si adera public la decizii, dar, in particular, sd le ignore, fard a manifesta vreo preocupare
fatd de atingerea scopurilor echipei si companiei in ansamblu. Dupa Lok si Crowford (2004), lipsa
unui angajament organizational sporit duce la aparitia dorintei de a parasi locul de munci. Insa,
chiar si in cazul cand aceastd oportunitate nu este validata, persoana emotional si mintal se
indeparteaza de interesele organizatiei.

Analizand influenta angajamentului organizational asupra performantelor companiei,
Benkhoff (1997) a determinat impactul considerabil, pe care il manifesta angajamentul
organizational asupra indicatorilor financiari ai organizatiei, iar Ferris si Aranya (1983) considera ca
angajamentul organizational poate servi drept indice eficient de masurare a performantelor

companiei (Lee Yu-Je si Huang Ching-Lin, 2012) (figura 2.7).
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Leadership: Angajamentul organizational: Variabilele non-financiare:
v Stiluri; N v' Angajament afectiv; v/ Satisfactia in munci;
v Forme de puteri. v Angajament normativ; — v Comportamentul
v Angajament de continuitate. civic organizational;
v" Nivelul de motivare.
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v Sociale;
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T

Strategia

v" Ambientale.

Fig. 2.7. Relatia dintre cultura organizationala-angajamentul organizational si
performantele companiei

Sursa: adaptat dupa Xiaoming si Junchen (2012, p. 37)

Un atagament puternic fatd de companie este foarte valoros cand angajatii constientizeaza ca
aceasta este esential in obtinerea succesului organizatiei sau cand se solicitd un nivel inalt de
motivare.

Este important faptul cd numai prin angajamentul organizational, este posibild dezvoltarea in
cadrul firmei a comportamentului civic organizational. Dupa Grama si Botone (2014), conceptul de
“comportament civic organizational” include aspectele, precum loialitatea organizationala,
cooperarea, altruismul, constiinciozitatea. Ajutorul acordat colegului de serviciu, cand acesta are
nevoie, refuzul unui job mult mai atractiv, oferit de o firmd concurentd organizatiei, unde se
lucreazd in prezent, participarea la cursuri in afara orelor de program sau documentarea
suplimentara despre activitatile desfasurate la locul de munca — toate acestea reprezintd tipuri de
comportamente care sustin functionarea eficienta a organizatiei, dar care nu sunt prevazute in fisa
postului sau in contractul individual de munca.

Printre primele definitii, se afld si cea oferitd de Becker in 1960 (apud Prodan si Arustei,

2015), care sustine ca angajamentul organizational reprezintd acea disponibilitate a individului de a
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se implica/angaja, In mod consistent si continuu, 1n activitifile organizatiei. Totusi, definitia
consideratd a fi cea mai reprezentativa pentru acest concept este cea propusa de Porter et al. (1974)
(apud Prodan, Arustei, 2015), in care angajamentul organizational reprezinta ,,puterea cu care un
individ se identificd si se implicd intr-o organizatie anume” si este caracterizat de trei factori:
»credinta n si acceptarea obiectivelor si valorilor organizatiei; disponibilitatea de a depune efort;
dorinta puternica de a rimane membru al organizatiei”.

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

Angajamentul afectiv descrie atasamentul emotional al persoanclor fatda de organizatie.
Acesta se manifestd printr-0 implicare mai activa in activitatile realizate de companie, identificarea
cu organizatia i resimtirea unei satisfactii de la faptul cd apartin organizatiei respective.

Angajamentul normativ apare in urma sentimentului de responsabilitate si loialitate fata de
companie. Pornind de la sistemul propriu de valori si credinte, angajatul se simte obligat sa ramana
in interiorul companiei. Conform autorilor acestui model, angajamentul normativ creste, daca
compania efectueazd anumite cheltuieli In avans: traininguri, platirea studiilor etc. Masura In care
organizatia depiseste asteptirile angajatilor afecteazi direct sentimentul lor de obligativitate. Insa,
acest sentiment va dura pana cand personalul va considera ca a rambursat 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 insa pierd din valoarea lor, daca salariatul paraseste organizatia, deoarece nu
pot fi transferate 1n altd companie. Persoana continud angajarea, intrucat nu are o alta oferta de
munca corespunzatoare.

Dintre aceste feluri de angajament, Prodan, Arustei, 2015, presupun ca cel afectiv are o
contributie maxima la performanta organizationald, desi, pentru fiecare persoand, conteaza toate
tipurile de angajament, insa in proportie mai mica.

E necesar de mentionat ca prezinta o mare importanta specificul companiei. Spre exemplu, in
cercetarea sa, Ladelsky (2014) recomanda ca organizatiile din domeniul IT sd investeasca in
consolidarea angajamentului normativ al angajatilor fata de organizatie, intrucat s-a constatat ca
aceasta reduce fluctuatia voluntara de personal.

Nivelul angajamentului organizational este direct influentat de pozitia ocupata de persoana in

structura organizationald, vechimea ei in munca in cadrul companiei respective, de varsta ei, precum
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si de masura in care personalul se identifica cu valorile promovate in cadrul companiei si congruenta
dintre valorile la locul de munca si valorile angajatului.

In scopul identificarii factoriilor determinanti pentru fiecarui tip de angajament
organizational, este importanta sinteza efectuata de Meyer si Allen (1991):

*» in cazul angajamentului afectiv, conteaza: caracteristicile personale, caracteristicile
postului, experientele Tn munca, structura organizatorica, stilul de management;

= 1in cazul angajamentului normativ, conteaza: experienta individuald resimtitd de individ
dinaintea, cat si dupa intrarea in organizatie, politica companiei cu privire la resursele umane;

* 1n cazul angajamentului de continuitate, conteaza: magnitudinea si numarul investitiilor
individuale realizate, lipsa alternativelor.

Dupa Eisenberger et al., 1986 (apud Prodan, Arustei, 2015), angajamentul organizational
este puternic corelat cu sprijinul organizational perceput de catre angajati, legatura fiind mediata de
satisfactia la locul de munca.

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

In ceea ce priveste relatia dintre aceste doud variabile, prezintd 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. Analizadnd particularitatile legaturii dintre acesti
indicatori, autorii studiului considera ca satisfactia obtinutd in urma remunerarii nu provoaca un
angajament organizational, in timp ce satisfactia obtinuta in urma relatiilor interpersonale, in cadrul
colectivului de munca, exercita o anumita influenta asupra angajamentului organizational.

Analizand sursele factorilor determinanti ai angajamentului organizational, putem evidentia
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-organizational (disponibilitatea locurilor de munca alternative).

Sinteza studiilor, cu privire la influenta factorilor personali, efectuatd de catre Comsa,

Rughinis si Tufis (2008), a evidentiat urmatoarele relatii:
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= Cel mai adesea genul, nu pare sa aiba o influentd asupra angajamentului organizational;

* Angajamentul organizational creste, In general, cu varsta, cel mai probabil si datorita
unei satisfactii mai mari fatd de locul de munca (venit mai mare, avansare, pozitie de conducere, alte
beneficii) (Meyer si Allen, 1984), dar cresterea este mica;

=  Studiile aratd ca angajamentul scade usor cu nivelul de educatie sau ca nu exista o relatie
semnificativa statistica intre cele doud. Explicatia pentru asocierea usor negativa consta in faptul ca
persoanele cu un nivel de studii mai avansat au mai multe optiuni, dintre care sa aleaga un loc de
munca, iar probabilitatea ca ele sa se stabileasca intr-o anumita companie/loc de munca este mai
mica.

=  Angajamentul creste usor cu vechimea in organizatie (Meyer si Allen, 1984) si cu
competenta personald perceputa;

»  Angajatii situati pe pozitii inferioare au un nivel de angajament mai redus, comparativ
cu cei de pe pozitii superioare.

Astfel, organizatiile, care ravnesc spre un nivel inalt al angajamentului organizational,
trebuie sa constientizeze ca rolul major ii 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 organizational. Printre ele, se numara leadershipul, satisfactia
in munca, cultura organizationald, cultura nationala.

Mai multe cercetdri sustin importanta culturii organizationale pentru angajamentul
organizational. De exemplu, Brewer, 1993 (apud Xiaoming, Junchen, 2012) considera ca un mediu
birocratic, deseori, rezulta printr-un angajament negativ, pe cand un mediu de lucru de incurajare se
va solda cu cresterea angajamentului si implicarii manifestate de angajati. De asemenea, in lucrarile
sale, Denison, 1984 (apud Xiaoming, Junchen, 2012), stabileste o relatie pozitivd dintre cultura
axata pe implicarea activa a angajatilor si performanta organizationala.

Dezvoltarea unei culturi organizationale adecvate trebuie sd fie un imperativ pentru
organizatiile aflate In cautarea avantajelor competitive. La fel, in studiile lor, cercetatorii au ajuns la
concluzia, conform cdreia cultura organizationalda este partial responsabild pentru intentiile

angajatilor de a-si schimba locul de munca (Ladelsky, 2014).
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Bazandu-se pe simbioza dintre culturd si angajamentul organizational, O'Reilly (1989, pag.
13) identifica trei etape ale procesului de dezvoltare a angajamentului: conformitate, identificare si
internalizare. In prima fazi, 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
ci apartin unei organizatii. In etapa finald a angajamentului, care reprezinti internalizarea, individul
trateaza valorile organizatiei drept motivatie intrinseca si le considera congruente cu valorile
personale.

In asa mod, sustinem opinia lui Kavita (2007, pag. 35), care afirmi ci modificarea culturii
organizationale reprezintd factorul-cheie in crearea angajamentului organizational, care, la randul
sdu, va contribui la adaptarea organizatiilor moderne la mediul extern, care se caracterizeaza printr-0
turbulenta sporita.

Majorarea angajamentului organizational poate fi realizat doar prin modificarea culturii
organizationale, care, la randul siu, trebuie privitd ca o parte a unei transformari complete. In acest
caz, este nevoie de o pregatire speciald a liderilor in vederea managementului schimbarii culturale.

In concluzie, cultura organizationala, care ridici la nivel de valoare corporativi angajatii sii,
va transforma angajamentul organizational intr-un avantaj competitiv al firmei. Resursa umana
calificata si dedicata organizatiei este vitald pentru succesul unitatii economice. Angajamentul sporit
va majora retentia, va diminua costurile aferente unei noi recrutdri si pregatiri de personal.

Concluzii la Capitolul 2

1. In rezultatul studiului teoretic efectuat si, tinind cont de experienta companiilor striine,
precum si lucrdrile mai multor savanti In domeniu, devine imperativd importanta modificarii
valorilor, conceptiilor, atitudinilor, comportamentelor la nivel organizational, pentru a orienta
compania spre o dezvoltare durabila. Anume, prin crearea unei culturi organizationale favorabile
dezvoltarii conform principiilor sustenabilitatii, e posibila asigurarea unui factor decisiv in
majorarea nivelului de dezvoltare durabild, ceea ce poate servi pentru companie drept un avantaj
competitiv considerabil. In scopul evidentierii pozitiei culturii organizationale in managementul unei
intreprinderii sustenabile, 1n tezd, a fost efectuata o analiza detaliatd a rolului culturii organizationale
in succesul unei organizatii, a functiilor indeplinite si a modului cum cultura afecteaza

performantele organizationale.
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2.Cu toate ca exista intreprinderi similare ca marime, dotare, tehnologii utilizate, fiecare din
ele au o cultura organizationald diferitd. Dupa cum a fost descris 1n lucrare, aceasta este cauzata de
influenta unui numér mare de factori interni si externi, care si determind unicitatea fiecarei culturi
organizationale. Explicarea acestor factori oferd un suport teoretic pentru a putea utiliza cultura
drept un semnificativ instrument managerial.

3. Cultura organizationald reprezintd un concept complex si multidimensional, incluzand
elemente vizibile, tangibile si, totodatd, invizibile, greu de evaluat si de interpretat. Fiind directionati
de intentia de a utiliza cultura organizationald drept o resursa de sporire a nivelului de sustenabilitate
al companiilor, consideram ca este necesara determinarea tuturor particularitatilor acestui concept
managerial. Astfel, in acest capitol al tezei, sunt analizate componentele culturii organizationale si
formelor ei de manifestare. Fiecare din aceste componente au o semnificatie sporitd in
diagnosticarea culturii organizationale, fapt ce a determinat necesitatea unei caracteristici detaliate a
fiecarui element.

4. Cultura organizationalda nu numai ca influenteaza direct asupra performantelor
organizationale, dar, concomitent, afecteaza rezultatele economice ale companiei prin intermediul
angajamentului organizational si, in unele cazuri, impactul angajamentului, fiind mai considerabil ca
influenta directa a culturii intreprinderii. Pornind de la aceste considerente, precum si de la faptul ca
in literatura de specialitate autohtond se acorda putind atentie conceptului de angajament

organizational, am scos in evidentd acest mediator dintre cultura si performantele organizationale.
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3. INTEGRAREA PRINCIPIILOR DEZVOLTARII DURABILE iN
STRATEGIILE ORGANIZATIONALE

O parte din obiectivele inaintate in fata prezentei teze, constau in identificarea metodelor de
eficientizare a managementului dezvoltarii durabile al intreprinderilor din Republica Moldova.
Aceasta e posibil de realizat doar prin integrarea organizationald a sustenabilitétii, care presupune
corelarea cu strategia de afaceri al Intreprinderii si implementarea unui sir de actiuni conexe, care ar
transpune principiile dezvoltarii durabile in operatiunile zilnice ale angajatilor.

Reiesind din aceasta, in cadrul acestui capitol, care 1l consideram metodologic, ne planificim
sd eluciddm metodele potentiale de schimbare culturald, ludnd In considerare ciclul de viatd al
intreprinderii si obiectivele necesare de realizat prin schimbare. De asemenea, vor fi structurate si
analizate metodele de diagnosticare a culturii organizationale, care sunt mai frecvent utilizate in

teoria si practica managementului.

3.1. Caracteristica sistemica a procesului de integrare organizationala a sustenabilitatii

Familiarizarea cu particularititile managementului dezvoltdrii durabile, precum  si
determinarea indicatorilor de dezvoltare durabila a companiei, reprezintd prima etapa in procesul de
sporire a sustenabilitatii unitdtii economice, iar pentru a obtine rezultate viabile in directia
respectiva e nevoie de intreprins anumite masuri pentru a integra organizational sustenabilitatea.

Analizand 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 a face profit, cu scopul de a supravietui si a beneficia de sistemele economice locale,
nationale si la scara globala, orientdndu-se spre prezervarea calitatii vietii. Sustenabilitatea mediului
se referd la capacitatea firmei de a utiliza resursele naturale, astfel, incat acestea sd dureze mai mult
timp, sa controleze deseurile si sa reducd impactul negativ al actiunilor sale asupra mediului
inconjurdtor. Sustenabilitatea sociala are in vedere interactiunile sociale, relatiile, modelele
comportamentale si valorile umanitatii. Aceste obiective solicita o schimbare radicala a metodelor
de productie si a modelelor de consum pentru a majora nivelul de sustenabilitate al Intreprinderii.

Urmeaza ca unitdtile economice sd intreprindd actiuni, care vor permite de a asigura

concomitent performante in fiecare aspect al sustenabilitdtii corporative. Si aceasta presupune
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identificarea unor masuri organizationale, realizate la diverse niveluri ale managementului, care sa
asigure o implementare eficientd a principiilor de dezvoltare durabila.

In acest scop prezinti interes opinia lui Radulescu (2016, p.5), care considerd ca integrarea
afaceri, 1n cadrul céreia evidentiindu-se:

- strategii de evitare a riscului (compania reactioneazd la o criticd externd din partea
consumatorilor, investitorilor sau clientilor potentiali);

- de crestere a eco-eficientei (prin reducerea consumurilor de materii prime, energie, apa
etc., dar si a volumului deseurilor si substantelor poluante atat pentru procesele proprii, cat si pentru
cele ale furnizorilor);

- de diferentiere (bazatd pe nevoia companiei de a fi deosebitd de concurenti prin
demonstrarea contributiei la solutionarea uneia sau mai multor probleme de sustenabilitate).

Epstein si Buhovac (2014, p. 16) remarca faptul ca, in mare parte, companiile stiu cd este
esential sd formuleze o strategie de sustenabilitate, dar modul de formulare si executare ramane o
provocare. In acest proces, este esential ca:

e Sustenabilitatea sa fie o componenta integrala a strategiei corporative;

e Conducerea trebuie sd se angajeze 1n sustenabilitate si sd@ creeze capacitati
organizationale suplimentare;

e Strategiile de sustenabilitate ar trebui sprijinite prin controlul managementului,
masurarea performantelor si sistemele de recompensare, dupa caz;

e Strategiile de sustenabilitate ar trebui sprijinite cu misiune, culturd si oamenti;

e Managerii trebuie sa integreze durabilitatea in toate deciziile strategice si operationale.
Apoi, pot fi introduse sisteme si recompense suplimentare pentru a formaliza si sprijini luarea
deciziilor;

e Gestionarea performantei durabilitatii ar trebui privitd nu numai ca o evitare a riscurilor
si conformare, ci $i ca o oportunitate de inovare si avantaj competitiv.

Pentru a integra sustenabilitatea in operatiunile firmei, Radulescu (2016, p. 5) evidentiaza
mai multe stadii:

e strategii de asigurare a conformitdtii (respectarea legislatiei privind conditiile de munca,

protectia mediului, siguranta alimentara etc.),
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e de crestere a profitabilitatii (corelare Intre solutionarea problemelor sociale/ecologice si
cresterea profitului, imbunatatirea marginala a consumurilor),

e inovative (formalizarea criteriilor de evaluare a sustenabilitatii, intensificarea comunicarii cu
stakeholderii),

e de schimbare organizationald (optimizarea structurii organizationale si modelelor de afaceri)
si societale (sustenabilitatea este componenta a afacerii-nucleu).

O etapizare a procesului de integrare organizationald a sustenabilititii este propusa de
Nidumolu et al., 2009, apud Danciu (2013, p. 10), care reprezinta un proces cu cinci etape:

1. Conformarea se considera oportunitatea, care se creaza, de reguld, ca efect al legislatiei,
dar companiile se simt presate sd adopte, in mod voluntar si alte reguli si norme, pe langa
standardele legale. Companiile, care se plaseaza printre primele in procesul de conformare,
depisteazd primele ocaziile de afaceri si economisesc resurse, devin mai proactive in probleme
sociale si ambientale.

2. Crearea lantului valorii. Pentru a deveni sustenabile, companiile activeaza impreuna cu
furnizorii si distribuitorii pentru a elabora materiale, produse si componente prietenoase cu mediul si
a reduce deseurile. Ele efectuiaza operatiuni sustenabile ca urmare a analizarii fiecdrei verigi a
lantului valorii. Companiile incep sa facd schimbari In zonele evidente, asa cum sunt produsele
returnate, iar inovatiile sunt cele mai semnificative pentru crearea lantului valoric. Alte surse ale
imbunatatirii sustenabilitatii sunt reducerea costurilor resursei umane si reutilizarea produselor
returnate, cu scopul de a recupera o parte din valoarea pierdutd. Companiile identifica avantajele
economice, pe care le pot aduce eficienta energetica si reducerea deseurilor, atunci, cand creeaza
lanturi ale valorii prietenoase pentru mediu.

3. Proiectarea bunurilor si serviciilor sustenabile. Un nou pas catre realizarea
sustenabilitdtii constd in proiectarea bunurilor si serviciilor in concordantd cu exigentele acesteia.
Companiile incep cu acceptarea faptului cd un numdr mare de consumatori prefera ofertele
prietenoase cu mediul si ca ele isi pot depasi concurentii, dacd sunt primele care modifica produsele
existente sau elaboreaza altele noi, mai sustenabile.

4. Dezvoltarea noilor modele de afaceri. Multe companii considera ca a crea un nou model,
sustenabil, pentru o afacere semnificd simpla regandire a propunerii de valoare adresata
consumatorilor si a cdii de livrare a noii valori. Modelele existente trebuie, insd, sa fie examinate si

firmele sa actioneze In maniera antreprenoriald, pentru a dezvolta noi mecanisme. Proiectarea si
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dezvoltarea unui nou model al firmei, care sd includa si unul al afacerilor sale, face necesara
explorarea oportunitatilor existente, dar si perceperea modalitatilor in care firma poate satisface
nevoile consumatorilor, in mod diferit, in concordanta cu cerintele dezvoltarii durabile.

5. Crearea platformei pentru practicile urméatoare. O asemenea platforma poate aparea,
spre exemplu, la intersectia Internetului cu managementul energiei. Aceasta este denumita ,,grila
inteligenta” si utilizeaza tehnologia digitald pentru a gestiona crearea energiei, transmisia i
distribuirea ei de la toate tipurile de surse, in functie de cererile consumatorilor. Grila inteligenta va
conduce la reducerea costurilor si la utilizarea mai eficienta a energiei. De asemenea, ea va permite
si dezvoltarea platformelor intersectoriale, pentru gestionarea nevoilor de energie ale oraselor,
firmelor, cladirilor si gospodariilor (Danciu, 2013).

Totodata, Bertels et al. (2010, pag. 10), considerd ca dezvoltarea durabild nu poate sa se
reduci doar la initiative parvenite din interiorul organizatiei. In scopul implementirii sustenabilitatii,
e nevoie de intretinut dialog si colaborare permanentd cu actorii importanti din afara organizatiei:
clientii, comunitatea, alti stakeholderi. Astfel, unul din principiile de baza ale culturii sustenabile
consta in tendinta ,,de a face lucruri corecte” (to do the right things), care deseori semnifica actiuni
realizate din motive diferite de scopurile traditionale de a imbunatati competitivitatea si de a creste
profitabilitatea.

Astfel, implementarea organizationald viabild al strategiilor de sustenabilitate va fi posibil de
realizat numai in cazul, cand compania intretine un dialog permanent cu stakeholderii sdi, iar
schimbadrile se vor realiza nu numai la nivel superficial, prin intreprinderea unor actiuni sporadice
spre binele unor grupuri interesate, dar vor incepe cu modificarea valorilor, conceptiilor de baza ale
companiei. Numai atunci, cand ele vor sustine principiile dezvoltdrii durabile in cadrul intregii
organizatii si la toate nivelurile, va fi posibila obtinerea unor decizii sustenabile. lar acest proces

trebuie s se Inceapa cu crearea unei culturii organizationale sustenabil orientate.

3.2. Modificarea culturii — element indispensabil al schimbarilor in cadrul
organizational

Atunci, cand o organizatie se confruntd cu o schimbare pe piata sau a identificat necesitatea
unei modificari in directia strategica, punerea in aplicare a unei noi tehnologii sau introducerea de
noi procese, cultura organizationald existentd poate Impiedica progresul, in cazul in care nu este si

ea schimbatd. Din acest motiv, succesul initiativelor majore de schimbare organizationalda este
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aproape intotdeauna dependent de schimbadrile culturale interne (Desson si Cloutheir, 2010). lar
Morgan, citat de Mateescu, 2009, considera ca schimbarea manageriala si organizationala este, de
fapt, o schimbare la nivelul culturii organizatiei respective, deoarece implicd transformari ale
mentalitatilor, viziunilor, paradigmelor, imaginilor, metaforelor etc., care sustin realitatea actuala a
organizatiilor, necesitand crearea unei noi realitdti, 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.

In asa mod, cultura organizationali are un impact puternic asupra diverselor procese
organizationale, angajatilor si performantelor lor, iar orice schimbare durabild in cadrul
intreprinderii trebuie si inceapi cu modificari la nivelul valorilor, credintelor angajatilor. Insa,
potrivit lui Schein, cultura este atributul cel mai dificil de schimbat, dintre toate celelalte atribute
organizationale, cum ar fi cele referitoare la produse, servicii, conducere, precum si atributele fizice
ale organizatiei (Schein, 2010).

Dupa parerea noastrda, schimbarile in organizatii, efectuate fara a apela la modificarea
culturii organizationale, sunt superficiale si nu sunt in stare sa modifice esential activitatea
intreprinderii. Este necesar sa se intervina nu numai in remodelarea factorilor organizationali, ci
sa se determine cauzele, care le provoaca si sa se faca schimbari la nivelul atitudinilor angajatilor
fata de factorii organizationali.

Factorii care cauzeaza schimbarea culturii organizationale se pot raporta la momentul de
crizd prin care trece compania, ca rezultat al presiunii efectuate de problemele interne sau din
mediul extern, insatisfactia fatd de situatia prezentd, lipsa de performanta (atitudinile inradacinate
produc rezultate negative), schimbarea tehnologiilor, modificarea asteptarilor stakeholderilor,
perceptia cd existd 0 alternativa care va imbunatati situatia, modificarea structurii organizatiei,
schimbarea indivizilor din organizatie (proportia persoanelor recent angajate este mare) etc.

In toate aceste situatii, schimbrile realizate in cadrul culturii companiei pot contribui la
cresterea probabilitatii succesului, la majorarea implicarii angajatilor si a stakeholderilor externi in
momentele necesare, imbunatatind competentele de schimbare in cadrul organizatiei.

In cazul, in care modificarea culturii organizationale nu se efectueazi la momentul potrivit,
aceasta poate cauza efecte foarte negative asupra activitatii organizatiei. Compania Nokia reprezinta
un exemplu de Intreprindere, care a esuat in procesul de adaptare la asa factori, precum tehnologia si

piata. Fiind un lider pe piata segmentului de telefonie mobild, intr-un termen de doar cativa ani, a
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inregistrat reduceri esentiale a cotei pe piatd odata cu aparitia ,,telefonului inteligent”. Acest tip de
telefoane a devenit foarte solicitat printre clienti, influentdnd companiile producatoare sa-si modifice
atitudinea lor fata de tehnologiile noi. Insia Nokia, din cauza lipsei initierii procesului de schimbare
si neadaptare la noile conditii pe piatd a iesit nu numai din topul clasamentelor, dar a fost vinduta la
o altd companie, si anume Microsoft (Tanase, 2015). Astfel, cultura organizationala este influentata
de un sir de tendinte proprii dezvoltarii societatii si economiei: schimbari rapide a tehnologiilor,
competitie internationald, schimbari de valori din societate.

Intrucat fiecare intreprindere urmireste scopul de a atinge obiective de performanta pentru a
deveni cat mai competitiva, consolidandu-si pozitia pe piata, este normal ca ea sd opteze pentru
elaborarea unor noi tehnici, noi produse si noi tehnologii, pe care sa le implementeze in procesul de
productie (Boboc, Covas, 2004), iar modificarea culturii organizationale trebuie sa fie tratata ca o
parte a unei transformari complexe.

Dupa cum am specificat in capitolul II al prezentei teze, cultura organizationala necesita timp
pentru a se forma. Insd, odatd ce s-au conturat anumite elemente ale culturii, este necesard si o
anumitd perioada de timp pentru a o modifica. Schimbarea culturii poate sd se soldeze cu succes,
numai in cazul cand presupune un proces perseverent, bine planificat, care va fi realizat timp de 2-
3ani.

Rezulta ca o culturd, deja, formata nu poate fi schimbata ,,peste noapte”. De asemenea, este
important sd se tind cont ca cultura organizationald nu poate fi schimbata direct. Ceea ce se poate
schimba constd in procesele si comportamentele in organizatie. Desson si Cloutheir, (2010, p.3),
sustin cd, pe masura ce angajatii sunt informati, pregatiti si echipati sa faca lucrurile intr-un mod
nou, se va modifica treptat si cultura organizationala.

Un alt moment asupra caruia atentioneaza Desson si Cloutheir, 2010, este ca gestionarea
schimbarii culturale este aproape intotdeauna propulsata de conducerea superioard a organizatiei, cu
asistentd din partea expertilor, care au experienta in strategiile de management al schimbdrii. Pentru
schimbarea organizationala reusitd, este nevoie de angajamentul deplin al liderilor, care sunt
respectati, pe scara largd, in cadrul organizatiei si care inteleg corect scopul organizatiei, obiectivele
si strategiile de afaceri.

Pregatirea propriilor specialisti in dezvoltarea organizationald si imbunatatire culturald
prezinta o serie de avantaje (Ganescu, 2011):

- existd o mai rapida identificare a problemelor organizatiei;
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- specialistii cunosc firma din interior si inteleg mai bine situatia ei;

- se cunosc aspectele ce tin de cultura organizationald, practicile informale si sursele de

putere;

- propriii salariati detin o varietate de informatii despre activitatea firmei, au acces la

zvonuri, rapoarte interne si pot face observari directe;

- in implementarea schimbdrii, acestea sunt mai usor intelesi si acceptati de ceilalti

salariati.
Consultantii din exteriorul organizatiei provin din universitati sau firme de consultantd si sunt
persoane specializate in acest domeniu al schimbarii organizationale.

- obiectivitate si profesionalism in analiza problemelor si in implementarea schimbatrii;

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

- apare posibilitatea analizei unor probleme dificile, care afecteaza organizatia.

Expertiza de sprijin, adesea, este furnizatd de consultantii, care se specializeazd 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 sd implementeze
schimbarea.

Potrivit lui Istocescu (2002, pag. 63), raspunsurile firmei la presiunile mediului (mai ales
mediul socio-cultural) se concretizeaza in comportamentul membrilor sdi. Atunci, cand aceste
raspunsuri nu au ,,forma” doritd, din cauza unei culturi neadaptate, schimbarea culturii se dovedeste,
cu certitudine, indispensabila. Corelatia dintre ciclul de viata al firmei si mecanismele de schimbare
a culturii organizationale (Istocescu, 2002) sunt propuse in Anexa 7.

Odata ce cultura este formata, totusi, anumite practici organizationale sunt necesare pentru
mentinerea acesteia. De exemplu, in timpul procesului de selectie a angajatilor, managerii, de obicei,
evalueaza candidatii pentru locuri de muncd nu numai pe baza cerintelor locului de munca, ci si cat
de bine s-ar incadra in organizatie si s-ar potrivi cu cultura existenti. In acelasi timp, candidatii aflati
in organizatie se informeazd despre organizatie si determina, dacd se simt confortabil cu ceea ce
observa. In cele din urma, organizatiile ii ajuti 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 In companie.

Socializarea este primul proces de integrare culturald, prin care fiecare persoana noud in

organizatie, deprinde si interiorizeaza elementele socioculturale ale mediului sau, le integreazd in
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“structura” personalitatii sale sub influenta agentilor sociali semnificativi si, deci, se adapteaza la
mediul social, In care trebuie sd se dezvolte (Gheorghitd, 2016). Socializarea este un proces
important pentru aparitia si mentinerea culturii organizationale, deoarece, In acest mod, angajatii pot
intra in contact cu valorile, credintele organizatiei si, Tn modul dat, compania poate sa-si pastreze
cultura.

Dupa Istocescu (2002, pag.66), procesul de socializare se compune din trei etape:

»achizitionarea” (primirea) culturii - o etapa de adaptare a individului la firma;

- integrarea acesteia in personalitate - individul adoptd complet cultura organizatiei, astfel,
incat aceasta devine parte integrantd a personalitatii sale;

- adaptarea la mediul social - noul sosit este considerat parte din grup, utilizand in
comunicare coduri identice cu ceilalti.

De exemplu, noii angajati din magazinele Starbucks sunt implicati timp de 24 de ore Intr-un
program de formare intensiva, ceea ce i ajutad sa devind 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 este acela ca angajatii asimileaza cultura
organizatiei si sunt entuziasmati de relatiile cu clientii (Robbins si Coulter, 2012).

Un alt avantaj al procesului de socializare constd in faptul ca minimizeazd sansa ca noii
angajati, care nu sunt familiarizati cu cultura organizatiei sa perturbe credintele si obiceiurile
existente.

La fel de important, este cd modificarea fundamentala a culturii este posibila numai in cazul
schimbarii conceptiilor de baza. Cand, insa, ele raman neschimbate, schimbarile realizate in cadrul
celorlalte componente ale culturii sunt doar superficiale. Insd, odati ce au fost modificate valorile
organizationale este necesard crearea anumitor mecanisme, care vor dezvolta cultura in directia
solicitata.

Din acest punct de vedere, este sugestiv articolul lui O'Reilly aparut in 1989, ,,Corporations,
Culture, and Commitment: Motivation and Social Control in Organizations/Corporatii, culturd si
angajament: motivatie si control social in organizatii”, in care au fost descrise mecanismele de
dezvoltare a culturii organizationale. El specifica faptul ca, pentru a asigura o partajare intensa a
valorilor si normelor in cadrul organizational, e nevoie de asigurarea unei orientdri clare spre ceea ce
conteaza cel mai mult si sd se prevadd consolidarea in grup a atitudinilor si a comportamentului

corespunzator (O'Reilly, 1989).
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In acest context, autorul propune si se utilizeze, in cadrul companiilor, urmitoarele
mecanisme de dezvoltare a culturii organizationale:

e Participarea - primul mecanism, care este crucial in dezvoltarea sau schimbarea culturii
organizationale, il constituie sistemele, care asigurd participarea membrilor sii. Aceste sisteme
incurajeaza oamenii sa se implice si sunt percepute drept o forma de recunoastere a valorii pe care
o prezinta. Sistemele respective pot lua diverse forme: de la cele 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 intdlniri sociale informale.

Este important ca aceste procese incurajeaza oamenii sa efectueze anumite alegeri si sa
sporeasca sentimentul de responsabilitatea referitor la actiunile sale. O'Reilly mentioneaza ca, din
punct de vedere psihologic, alegerea este asociatd cu angajamentul. Decizia luatd de sine statator
sporeste sentimentul de responsabilitate.

o Managementul ca actiune simbolica — al doilea mecanism intélnit in culturile puternice il
reprezinta actiunile intreprinse de management pentru a sustine valorile si conceptiile promovate.
Cand top-managerii nu numai declara aderarea companiei la anumite valori, dar si desfasoara
actiuni, ce sustin declaratiile prin diverse forme, angajatii incep sa creadd in ceea ce se promoveaza.
In acest context, O'Reilly oferid exemplul companiei Xerox, cand conducitorul societitii, David
Kearns, plasand in prim-plan calitatea, s-a ciocnit cu perceptii ambigue referitoare la indemnurile
sale. Doar cu timpul, dupa repetarea mesajului si depunerea mai multor eforturi in aceastd directie,
s-a ajuns la tratarea calitatii drept valoare-cheie a organizatiei.

In aceastid ordine de idei, managementul are o functie importanti, cea de-a identifica
perceptiile angajatilor, referitoare la actiunile intreprinse in cadrul companiei. Se considerd ca
managerii trebuie sa fie sensibili la modul in 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 utild analizarea ritualurilor
si ceremoniilor existente, care pot oferi explicatii ale perceptiilor existente in cadrul organizational.
In culturile puternice, managerii, frecvent si persistent, remit semnale culturale, care consolideazi
perceptiile personalului cu privire la valorile si conceptiile fundamentale ale companiei.

e  [nformatii obtinute de la colegi — in organizatii, in perioade de crizd sau cand persoanele
se confruntd 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
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aceste intrebari. Astfel, existd adesea incercari (chiar presari) de a asigura o coerenta in intelegere si
de a minimiza orice atitudine diferitd, n ceea ce priveste elementele componente ale organizatiei.

e Sisteme de recompensare — cel din urma mecanism, care promoveaza si schimba cultura
organizationald, reprezinta sistemul de recompensare. Insa, acest sistem nu se refera doar la aspectul
recompensarii sub forma monetara a efortului depus de angajati, dar include si aspectele intrinseci al
activitatii si semnificatia de a fi parte din organizatie. Recunoasterea din partea managerului sau a
colegilor pentru o activitate bund, poate avea un efect mult mai consolidant asupra
comportamentului, in comparatie cu un bonus anual. In aceastd directie, deseori, se comit greseli,
spre exemplu, managerii promoveazd ca valoare-cheie calitatea, dar angajatii sunt remunerati in
dependenta de sarcinile realizate, indiferent de nivelul calitativ al lor. Astfel, O'Reilly constata ca
oamenii sunt predispusi s facd ceea pentru ce sunt remunerati si sd evite ceea pentru ce sunt

pedepsiti.

3.3.Analiza comparativa a modelelor de evaluare a culturii organizationale in cadrul
intreprinderilor

Evaluarea culturii organizationale este un proces managerial important, care nu este suficient
pentru a schimba componentele culturale existente, insa este necesar pentru identificarea actiunilor
ulterioare. Putem sd-1 consideram punctul de pornire in procesul de modificare a culturii
organizationale.

Abordarea culturii organizationale, ca instrument managerial, pleaca de la premisa capacitatii
managementului de creare si gestionare a acesteia (Mateescu, 2009). Aceasta reiese din faptul ca
abordarea constructivistd/interpretativistd vede cultura organizationald ca un proces continuu de
acordare de semnificatii si de construire a realitatii.

In opinia noastrd, diaagnosticarea culturii organizationale este o activitate tot mai frecvent
utilizatd in teoria si practica de specialitate, deoarece permite de a explica punctelor forte si
vulnerabile ale organizatiei i la identificarea modalititilor de perfectionare a culturii
organizationale (Covas, 2001).

Utilitatea analizei culturii organizationale poate fi argumentatd prin evidentierea cauzelor,
care au condus la amplificarea activitdtilor In domeniul auditului cultural (Néstase, 2004):

1. Obtinerea unor informatii pentru fundamentarea unor strategii sau politici

organizationale
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Analiza culturii este una din oportunititile unei organizatii sd-si cunoascad trasaturile
predominante, pentru a putea decide care actiuni pot fi acceptate, sustinute de componentii sai.
Analiza culturii este una din oportunitatile unei organizatii de a avea acces la informatii, care sa-i
permita elaborarea unor strategii si politici realiste, in concordanta cu valorile acceptate in cadrul ei.

2. Crearea si transmiterea viziunii manageriale

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

3. ldentificarea elementelor reale din cadrul firmei

Pe baza datelor rezultate din auditul cultural, se poate identifica care anume este perceptia
salariatilor cu privire la o serie de elemente si fenomene organizationale i masura in care ele sunt in
concordantd cu mesajele, pe care managerii de pe diferite niveluri ierarhice doresc sa le trimita.

4. Perfectionarea comunicarii

Produsele artificiale, practicile, ritualurile, povestirile, miturile organizationale sunt elemente
specifice culturii, ce transmit mesaje simbolistice puternice, de naturd sa stabileasca anumite
lerarhii, prioritati, s modeleze comportamentul anumitor membri ai organizatiei. Managerii pot
utiliza elementele culturii, pentru a-si transmite viziunea cu privire la dezvoltarea organizationala,
atat pentru persoanele din interior, cat si pentru cele din exteriorul organizatiei.

5. Sustinerea avantajului competitiv al firmei

Auditul cultural poate scote in evidenta elementele culturii care sunt benefice pentru firma, din
punctul de vedere al directionarii energiei si competentelor salariatilor catre realizarea obiectivelor
firmei, si elementele potrivnice acestui proces. Totodata, se pun la dispozitia managerilor informatii
despre elementele culturale, menite sd fie utilizate, cu precadere, pentru energizarea salariatilor si
obtinerea unei implicatii depline, atat rationale, cat si emotionale (Nastase, 2004).

Astfel, mdsurarea culturii organizationale prezintd cateva avantaje majore (Raport OCAI,
2012):

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

- Este mai usor sd se prevadd masurile de schimbare care se vor dovedi eficiente.

Managementul va avea mai multa influenta asupra schimbatrii.
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- Rezistenta la schimbare poate fi anticipata;

- Ofera puncte de pornire pentru a incuraja angajatii sd-si foloseascd energia si
creativitatea, oferind mai mult sprijin pentru schimbare.

- Poate prezenta informatia primard pentru elaborarea unui plan de schimbare
organizationala.

O problemd esentiald cu privire la cultura organizationald constd in determinarea
modalitatilor de a petrece diagnosticarea ei. Daca indicatorii economico-financiari, care
caracterizeaza activitatea intreprinderii, pot fi calculati si analizati fara mari dificultati, indicatorii ce
ar reflecta cultura organizationala sunt complicati de descifrat.

Una dintre cdile de intelegere a unei culturi consta in examinarea simbolurilor, ritualurilor si
povestirilor specifice organizatiei. Accentudnd importanta acesteia pentru membrii organizatiei,
Johns (1998, p.285) afirma despre cultura ca: ,reprezintda un mod de viatd pentru membrii
organizatiei. Chiar gi atunci cand cultura este puternicd, aceasta poate fi greu de citit de catre
neinifiatii veniti din afard. Una din caile de a intelege aceastd culturd o constituie examinarea
simbolurilor, ritualurilor si povestirilor ce caracterizeazd modul de viatd din organizatie. Aceste
simboluri, ritualuri i povestiri reprezintd mecanisme de invatare pentru cei dinduntru”. Tratand
cultura organizationald ca un mod de viatd (,,modus vivendi’) al membrilor organizatiei, Johns
atrage atentia asupra importantei acesteia n activitatea de zi cu zi si asupra functiei integratoare
indeplinita de aceasta prin simboluri, ritualuri si povestiri, dar sesizeaza si faptul ca, indiferent cat de
puternica (accentuatd si acceptatd de membrii organizatiei) este aceasta, cultura pastreazd un
caracter 1luzoriu, fiind greu de observat si analizat (Macarie et al., 2011).

Fiind de acord cu pdrerea lui Johns, totusi, vom insista ca simbolurile, ritualurile si
povestirile redau doar o parte a culturii, iar pentru efectuarea unei investigdri complete sunt necesare
abordari specifice.

Trebuie tinut cont cd, in procesul de diagnosticare a culturii organizationale, pot aparea mai
multe dificultiti. In primul rind, poate surveni un conflict la nivelul credintelor si valorilor, atunci,
cand existd un decalaj intre ceea ce organizatia spune ca crede si ce face, de fapt. Valorile declarate
sau adoptate nu sunt intotdeauna sincronizate cu actiunile organizationale, de exemplu, o companie
care spune ca valorizeaza clientii, dar continud sa gaseasca modalitati de a le oferi o calitate mai

redusd a produselor sau de a-gi trata cu nepasare angajatii. In al doilea rand, atit simbolurile, cat si
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credintele pot fi, uneori, atat de vagi si confuze, incat sa provoace ambiguitate (Testa si Sipe, 2016).
Doar o analiza a conceptiilor de baza permite descrierea culturii organizationale.

La fel, Testa si Sipe (2016, p. 40) mentioneaza cd, la cel mai adanc nivel, organizatiile fac
presupuneri despre modul in care functioneaza lumea si cum functioneaza in cadrul acesteia. Aceste
ipoteze sunt create in timp si oferd influentd comportamentald. De exemplu, daca se presupune ca
satisfactia clientilor este determinatd preponderent 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. In plus, programele si planurile ficute pentru sporirea eficientei
organizationale pot fi foarte mult influentate. In masura in care aceste ipoteze nu mai sunt viabile,
devine lesne de constatat ca vor rezulta decizii proaste. Acest lucru, deseori, poate fi intalnit intr-un
mediu cu o cultura puternica, dar care nu este flexibila.

Dupa cum a fost mentionat anterior, cultura organizationald 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). lar Hudrea (2015, pag. 69), trage un semnal
de alarma, afirméand ca managerii sau persoanele cu influentd in organizatie vor dicta Intotdeauna si
cultura organizationald, evidentiind ceea ce este semnificativ sau nu intr-o organizatie si cum trebuie
perceputa organizatia.

O parere similara este expusa de catre Cercel (2012, p. 20), care considera ca este extrem de
dificil de separat practicile manageriale, care deriva din valorile fundamentale ale individului si din
valorile impartasite ale membrilor organizatiei. Din acest motiv, unii cercetdtori apreciaza cultura
organizationald drept ,,mistica si practica in acelasi timp” (Cercel, 2012).

Modul in care poate fi inteleasd, modul in care avem acces la cultura organizationala si
nivelul de profunzime depind de instrumentele pe care ni le ofera diversele metodologii utilizate n
cercetarea acestui subiect (Mateescu, 2009). Pe parcursul evolutiei stiintei manageriale, au fost
propuse mai multe modele, care pot sta la baza unei investigatii Tn ce priveste particularitatile
culturii unei organizatii.

Datoritd faptului cd cultura organizationald este un domeniu relativ tdnar de cercetare,
majoritatea modelelor nu au putut inca sd analizeze schimbarea culturii organizationale in timp,
luand in considerare alte constructii organizationale (de exemplu, strategia sau structura), precum si

constatdrile empirice existente in alte stiinte (Dauber et al., 2012).
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Descrierea metodelor de evaluare a culturii organizationale poate fi regésitd in lucrarile mai
multor autori: Lim, 1995; Jung et al., 2009; Dumitrescu, 2012; Hudrea, 2014 etc.

In mare parte, modelele utilizeazi o abordare de tip bottom-up, respectiv, plecind de la
valorile culturii organizationale ale indivizilor din cadrul companiilor, se determind cultura
organizationald a intregului, ca rezultantd a comportamentelor individuale (Cercel, 2012). Toate
aceste metode pot fi calificate in metode calitative si cantitative de evaluare a culturii
organizationale (tabelul 3.1), fiecare tip de modele prezentdnd anumite avantaje, precum si
dezavantaje.

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

Metode Avantaje Dezavantaje

Calitative Posibilitatea de a examina conceptiile, | Dureaza mult in timp;

valorile, credintele de baza, Unele probleme importante pot fi trecute
Investigare larga, deschisa; participantii pot | cu vederea neintentionat, deoarece
aborda probleme care conteaza cel mai mult | observatiile si rezultatele depind de
pentru ei. perceptiile (interpretarile) unor persoane;
Unele probleme importante pot fi trecute
cu vederea In mod intentionat, deoarece
participantii au mult control asupra
procesului.

Cantitative Colectare de date si analiza rapida; Unii respondenti ar putea sa nu Inteleaga
Faciliteazad compararea. intrebarile;

Interpretarea nu este discutatd; este
lasata la discretia respondentului;

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

E nevoie sa se determine corect
esantionul (grup, subgrupe).

Sursa: adaptat dupa Yauch si Steudel (2003, p. 473)

In scopul orientirii printre multitudinea abordarilor din domeniu, Dumitrescu (2012, p. 8)
propune sd se tind seama de o serie de criterii de calitate fatd de modelele sau instrumentele
multidimensionale, utilizate in auditul cultural:

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

e masura in care sunt generate si create de mediul concret de afaceri, organizational, in

schimbul celui academic, teoretic-speculativ;
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e masura in care utilizeaza un limbaj adecvat mediului organizational, pe care-l
analizeaza, in schimbul inadecvarii si a necesitatilor de adaptare a acestuia de catre subiecti;

e gradul in care se afla in relatie cu performantele bazale ale organizatiilor prin cercetarile
ce stau la baza confirmarii acestei relatii, din care izvoraste chiar utilitatea modelului si a
instrumentului;

e usurinta presupusd de implementarea instrumentului, in schimbul timpului ridicat si a
dificultatilor de implementare si interpretare a acestuia;

e gradul de aplicabilitate/transferabilitate pentru toate nivelurile ierarhice ale organizatieli,
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 sa propunem cateva, pe care le consideram mai
practice, in vederea evaludrii culturii organizationale: modelul Schein (1985), Denison (1990),
Lafferty si Cooke (1983), Cameron si Quinn (1999).

a) Modelul Schein
Unul din cele mai cunoscute modele de evaluare a culturii organizationale ii apartine lui

Edgar H. Schein. In renumita sa carte ”Organizational Culture and Leadership”, Schein (1985)
identifica cateva definiri ale culturii organizationale, care ulterior au primit o raspandire larga: 1)
Tiparele comportamentale observate in timpul interactiunilor dintre oameni; 2) Normele care se
dezvolta in grupuri de oameni care muncesc impreund; 3) Valorile dominante imbratisate de
organizatii; 4) Regulile sociale nescrise de buna convietuire dintr-o organizatie; 5) Sentimentul sau
climatul resimtit intr-o organizatie prin elementele fizice, vizibile (Hudrea, 2014).

Integrand toate aceste semnificatii, Schein a identificat trei niveluri ale culturii
organizationale:

1. Produsele fizice (elemente fizice, vizibile);

2. Valori, viziune si credinte;

3. Conceptii de baza (elemente invizibile).

Conform lui Schein (2010, p.25), prin nivel se subintelege gradul de vizibilitate a
fenomenului cultural pentru observator. Astfel, manifestarile cele mai vizibile ale culturii
organizationale, care pot fi identificate 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).
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La polul opus, se afla conceptiile sau prezumtiile de baza, care sunt putin vizibile, fiind
profund incorporate In practicile si comportamentele organizationale.

Prezumtiile de baza specifice culturii unei organizatii, asa cum au fost ele concepute de catre
Schein, fac referire la pasii necesari pentru adaptarea externd si supravietuirea organizatiei, precum
si la managementul integrarii In organizatie a membrilor acesteia (Moldovan si Macarie, 2016), iar
Maximini (2015, pag.28), in analizdnd procesul de adaptare externd a culturii organizationale a
identificat trei categorii generale de conceptii sau prezumtii: misiune, strategie, scopuri (intelegerea
comund a misiunii principale si strategiilor, scopurilor organizationale), mijloacele utilizate pentru
atingerea scopurilor (structuri, sisteme, proceduri) si masurarea (metodele de masurare si sistemele
de corectare acceptate). In ceea ce priveste integrarea interni a personalului, se contureazi mai
multe conceptii de baza: limbaj si categorii conceptuale comun acceptate, limitele si identitatea
grupului, natura puterii si a relatiilor interpersonale, criteriile de remunerare si sanctionare
(Maximini, 2015).

Un nivel intermediar il prezinta valorile, credintele si normele care sunt partajate de membrii
grupului.

Analiza separata si In sistem a fiecarui element propriu culturii unei organizatii ne poate oferi
un fundament practic pentru evaluarea specificului organizatiei respective (tabelul 3.2).

Tabelul 3.2. Instrumente de evaluare a elementelor culturii organizationale

(dupa Schein)

Nivelurile culturii Elementele specifice Metodele si instrumentele
Artefactele vizibile = Ceremonii = Convorbirea

= Ritualuri * Anchetd pe Dbazd de

= Obiceiuri interviu

» Mituri =  Observatia

= Povestiri = Analiza documentelor

» FEroii organizatiei = Discutii de grup

* Limbajul si simbolurile
» Documentele oficiale
= Aranjamentul birourilor

Nivelul valorilor = Valori = Discutii de grup
» Credinte = Chestionarul Handy si
* Perceptia angajatilor privitoare la Harrison

diferite tipuri de cultura: de tip putere, | = Lista de valori
rol, sarcind gi persoana.

Nivelul conceptiilor = Acele valori de maxima profunzime ce | = Discutii de grup
de baza alcatuiesc un pattern stabil ce sta la

baza majoritatii manifestarilor

organizatiei.

Sursa: adaptat dupa Dumitrescu (2012, p. 5)
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Utilizarea acestei metode ofera mai mult o abordare calitativa a culturii organizationale, decat
una cantitativa.

b) Modelul Denison

Denison (1990) propune un model de analizd a culturii organizationale, care distinge patru
dimensiuni ale culturii: implicare, consistentd, adaptabilitate si misiune. Fiecare dimensiune, la
randul sau, cuprinde trei trasaturi.

Avantajul acestui model constd in legitura pe care o face iIntre activitatea curentd a
managementului (,,day to day” management) si implicatiile profunde, pe care aceastd practica le are
la nivelul comportamentelor, atitudinilor si valorilor partajate ale angajatilor (Cercel, 2012). In acest
fel, circumplexul Denison (figura 3.1) este o figurd usor de perceput de catre manageri si permite o

interpretare corectd a culturii organizationale.

Fig. 3.1. Modelul Denison
Sursa: dupa Hudrea (2014, p. 35)

Acest model se bazeazd pe identificarea atitudinilor fundamentale ale membrilor
organizatiilor fata de diferite aspecte ale vietii organizationale. Se presupune ca atitudinile stau la

baza unor presupozitii cu privire la comportamentul angajatilor firmei.
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Implicarea. Organizatiile eficiente utilizeazd pe larg implicarea personalului pentru a
dezvolta un nivel Tnalt al responsabilitatii si sentimentul ca contribuie la deciziile organizationale, si
astfel, fiecare sesizeazd ca isi aduce aportul sdu la realizarea obiectivelor companiei. Denison si
Mishra (1995, p. 214) mentioneazd ca sporirea nivelului de implicare a angajatilor contribuie la
cresterea angajamentului organizational si sporirea capacitatii de a activa in conditii de autonomie.

Rezultatul maxim este obtinut, daca structurile formale sunt combinate cu echipe de lucru,
cercuri de calitate, unde se manifesta relatii neformale de implicare. In modelul Denison (2005, p.6),
aceasta caracteristicd a culturii organizationale este masurata prin trei indecsi:

e imputernicirea, determind gradul in care persoanele au autoritatea, initiativa si abilitatea
de a-si gestiona independent activitatea. Aceasta contribuie la crearea sentimentului de
responsabilitate fatd de organizatie;

e orientarea catre echipd, caracterizeaza masura in care valoreaza munca 1n echipa fata de

cea individuala.

e dezvoltarea abilitatilor, evalueaza efortul pe care il depune compania pentru a dezvolta

......

intreprinderii.

Consecventa. Un indice sporit de consistentd semnificd si o bund aliniere a valorilor si
convingerilor organizatiei la strategiile si practicile managementului. Dimpotrivd, existenta unui
decalaj intre valorile si comportamentele organizatiei si modul de a face afaceri, pe care I-au impus
managerii, va compromite sistemul de valori partajate si va afecta integrarea membrilor organizatiei
(Cercel, 2012).

Referitor la consecventa, pot fi evidentiate cateva forme de manifestare, bazate pe integrarea
normativa sau pe puterea sistemului normativ al organizatiei. Prima dintre aceste forme este
concordanta dintre ideologie si practicile curente realizate de catre colectiv. Ea indica asupra
faptului, daca organizatia pe parcursul dezvoltdrii sale isi pdstreaza ideologia initiala sau §i-0
modifica partial sau total. In multe cazuri, obtinerea unor performante inalte a fost posibila, numai
cand s-a pastrat concordanta 1n cadrul ideologiei si practicilor, prin intermediul schimbarilor
survenite atat in cadrul practicilor, cat si al reinterpretarilor in ideologie.

O altd forma a consecventei si anume a concordantei valorilor ce predomind in colectiv,
permite de a deosebi o culturd ,,puternica” de un ,,slaba”. Cand, odata cu crearea organizatiei, au fost

identificate anumite conceptii de bazd, ce au generat anumite valori partajate de membrii
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colectivului si aceste valori nu au suferit modificari pe parcursul dezvoltarii intreprinderii, dar,
dimpotriva, au provocat schimbari in factorii 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 ii va permite sa simplifice procesul de control din cadrul intreprinderii, care va
inregistra performante sporite.

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

e coordonare si integrare, care masoara capacitatea diferitelor persoane, grupuri,

subdiviziuni din cadrul organizatiei de a conlucra impreund in scopul realizarii obiectivelor
organizationale;
e acordul, evalueaza capacitatea membrilor colectivului de a accepta mai multe puncte de

vedere si de a merge la un dialog constructiv;

e valorile fundamentale, caracterizeaza capacitatea organizatiei de a stabili si a partaja
anumite valori $i principii, care vor determina comportamentul angajatilor.

Adaptabilitatea. in calitate de concept, adaptabilitatea poate fi rezumati 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 atat de influenta directa, cat si de influentd indirecta. La modul ideal,
aceste doud subiecte trebuie sa fie privite in ansamblu — fortele care provoaca schimbarile interne
sunt de origine externa, iar schimbarile in politica externa au la baza lor obiectivele interne.

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

Modelul Denison masoara nivelul de adaptabilitate prin urmatorii indecsi:

e crearea schimbadrii, determind madsura In care organizatia este capabila sa realizeze

masuri de adaptare la schimbdrile parvenite din mediul extern;

o focalizarea pe client, reflecta nivelul in care organizatia este directionatd spre

satisfacerea clientilor;
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e invdtarea organizationald, caracterizeaza capacitatea organizatiei 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 demonstrata in multe cazuri
(Denison, 2006). Misiunea evidentiaza faptul ca angajatii stiu ,,de ce” fac ceea ce fac si 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 legatura poate fi
privita ca un argument principal in favoarea diagnosticarii, prin intermediul culturii organizationale,
a eficientei intreprinderii: valorile creeaza sisteme care determind anumite directii in activitatea
organizatiei. Aceasta trebuie studiatd 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 indoiala.
Pentru a redresa situatia, ¢ necesard actualizarea misiunii pe parcursul dezvoltarii intreprinderii.
Sarcina persoanei, care studiazd cultura organizationalda, constad in depistarea decalajului dintre
misiunea existentd si circumstantele create Tnainte ca sd se influenteze asupra performantelor
intreprinderii.

La randul sdu, aceasta trasaturd culturald a organizatiei poate fi masurata prin urmatorii
indecsi:

e directia strategicd si intentiile, masoara capacitatea organizatiei de a stabili obiective

strategice si de a le face clare tuturor celor implicati in realizarea lor;

e scopurile si obiectivele, caracterizeaza 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 demonstreaza ca fiecare pereche de factori are efecte majore
asupra performantelor companiei. Astfel, misiunea §i consistenta pot Tmbundtati considerabil
performantele economice ale organizatiei, consistenta si implicarea majoreaza satisfactia angajatilor
si motivarea lor, implicarea si adaptabilitatea contribuie la dezvoltarea capacitatilor de inovare, iar

adaptabilitatea si misiunea influenteaza majorarea cifrei de afaceri (Cercel, 2012).
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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.

c) Modelul (OCI) Lafferty si Cooke

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

Prezentarea grafici a modelului este cunoscutd sub numele de Circumplex. Autorii au
intreprins numeroase proiecte cu ajutorul Circumplex-ului, pentru a-i evalua validitatea, pentru a-
modifica si imbunatati si pentru a desfasura studii pentru grupuri, lideri si organizatii (Human
Synergistics International, 2019).

Modelul OCI permite evaluarea perceptiilor angajatilor cu privire la cultura organizationala
existentd 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 comportamentale comune, care pot
influenta gindirea si comportamentul membrilor organizatiei, motivarea lor si performantele,
precum si nivelul de satisfactie si de stres. Aceste 12 seturi de credinte si asteptari comportamentale
sunt redate prin 12 stiluri culturale, care sunt integrate intr-o prezentare grafica numita Circumplex
si care permit diagnosticarea specificului culturii in organizatie. Cooke si Szumal (2000, p. 148)
considera ca prin aceste 12 stiluri, se reflecta trasaturile distincte ale culturii organizationale: directia

(continutul culturii) si intensitatea (puterea culturii).
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Fig. 3.2. Modelul OCI (Lafferty si Cooke)
Sursa: HUMAN SYNERGISTICS INTERNATIONAL, 2019

Stilurile ce formeaza Circumplexul, se grupeaza dupa doud dimensiuni de baza: orientarea
spre sarcina sau spre oameni §i orientarea catre nevoile de tip securitate sau de tip satisfactie (figura
3.2). Toate cele 12 stiluri se impart in 3 categorii: constructiv, pasiv/defensiv si agresiv/defensiv.
Masura, in care predomind stilurile din fiecare categorie, aratd 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
organizatii, unde predomina aceste stiluri, personalul este incurajat sd interactioneze cu oamenii $i sa
abordeze sarcinile in modul in care sa ii ajute sa-si indeplineascd nevoile de satisfactie de ordin
superior. Astfel, predomina 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 Synergistics International (2019):
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e Rezultate este caracteristica companiilor, care realizeaza lucrurile bine si valorizeaza
personalul, care isi stabilesc si tind sa atingd propriile obiective. Acestia identificd obiective
provocatoare, dar realiste, stabilesc planuri pentru a le atinge si le urmaresc cu entuziasm.

e Autodezvoltare este caracteristicd organizatiilor, care valorizeaza creativitatea si
calitatea mai mult decat cantitatea, precum si realizarea sarcinilor §i dezvoltarea personald. Angajatii
acestor organizatii sunt motivati sd obtind satisfactie din munca lor, sd se autodezvolte, sa
urmareasca mereu activitati noi si interesante.

e Umanist-incurajator este caracteristic organizatiilor, care sunt conduse in mod
participativ, fiind axate pe persoana. Se asteapta ca angajatii acestor organizatii sa ofere suport, sa
fie constructivi si deschisi in relatiile dintre ei.

e Afiliere este caracteristic companiilor, care acorda prioritate relatiilor interpersonale
constructive. Se asteaptd ca angajatii organizatiilor, cu o astfel de cultura, sa fie prietenosi, deschisi,
sensibili la satisfactia grupului lor de lucru. Angajatii sunt loiali grupului din care fac parte si se
identifica cu aceasta.

Stilurile pasiv/defensive denota o atitudine a angajatilor orientatd spre protejarea securitatii,
evitdrii riscurilor in activitatea sa, comportament pasiv si conformist. in Circumplex, le revin
pozitiile 3 (aprobator), 4 (conventional), 5 (subordonare), si 6 (evitare), si sunt evidentiate prin
culoarea verde.

e Aprobare descrie organizatiile in care sunt ocolite conflictele, iar relatiile interpersonale
sunt amiabile cel putin la nivel formal. Personalul considera ca trebuie sa fie de acord si sa obtina
aprobarea celorlalti, precum si sa fie placuti de acestia.

e Conventional este caracteristic organizatiilor conservatoare, traditionale si controlate in
mod birocratic. Se presupune ca angajatii acestor tipuri de organizatii s se conformeze, sa urmeze
regulile si sd faca o impresie cat buna.

e Subordonare este caracteristic organizatiilor controlate ierarhic si neparticipative. In
asemenea companii, deciziile se iau la nivel centralizat, iar personalul este determinat sa faca doar
ce i se spune si sa verifice orice decizie cu superiorii.

e Evitare este specific organizatiile, care nu recompenseaza succesul, insa sanctioneaza
greselile. Acest sistem negativ de recompensare determind angajatii sd transfere responsabilitatile
catre ceilalti, ,,s8 paseze pisica”, pentru a evita orice posibilitate de a fi pedepsiti pentru o greseala

(Human Synergistics International, 2019).
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Stilurile agresiv/defensiv predomina in organizatiile unde angajatii sunt orientati spre o
abordare agresiva, pentru a-si proteja statutul si securitatea. Aceastd preocupare se manifestd atat in
interactiunea cu oamenii, cat si prin interactiunea cu sarcina, adicd prin abordarea in fortd,
competitiva a sarcinilor. Stilurile agresiv/defensive sunt reprezentate pe Circumplex sub numarul 7
(opozitie), 8 (putere), 9 (competitiv) si 10 (perfectionist), fiind marcate cu culoarea rosie.

e  Opozitie descrie companiile in care predomina confruntarea si in care este valorizata o
atitudine de tip negativist. Personalul obtine statut si putere, fiind critici si astfel sunt stimulati sa se
opunad ideilor altora.

e Putere este specifica organizatiilor neparticipative, organizate dupa modelul autoritatii
ierarhice dat de pozitiile ocupate de angajati. Personalul considera cd va fi recompensat pentru
controlul pe care il auare asupra subordonatilor (si pentru felul in care raspunde solicitarilor
managerilor).

e Competitiv este cel in care este prioritizat succesul, iar angajatii sunt recompensati
pentru performanta obtinutd in competitia dintre ei insisi. Indivizii in asemenea organizatii lucreaza
intr-un mediu de tip ,,castig-pierdere” si considerd ca pentru a fi evidentiati trebuie sd lucreze (mai
degrabd) Impotriva colegilor decit impreuna.

e  Perfectionist este specific organizatiile in care sunt valorizate straduinta, efortul depus si
atentia la detalii. Personalul considera ca trebuie sd preintampine orice gresela, sa tina totul sub
control si sa lucreze mult pentru a atinge obiective foarte concrete (Human Synergistics
International, 2019).

Stilurile culturale constructive motiveaza spre comportamente orientate pe satisfactie si
oameni, cele pasiv/defensive incurajeaza comportamente orientate catre oameni §i securitatea lor,
lar cele agresiv/defensive stimuleaza comportamente orientate catre sarcini i securitate.

Modelul teoretic, in conformitate cu ideile lui Cooke si Szumal (2000, pag. 148), 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.

Compania Ascendis, liderul pietei de training si consultantd in domeniul dezvoltarii si
formarii profesionale, a realizat un studiu in Republica Moldova, utilizand modelul Organizational
Culture Inventory (OCI). Sub egida expertului roman lonut Tarcea, in perioada octombrie 2013 -

mai 2014, au fost procesate chestionarele a 199 de respondenti individuali din 20 de organizatii
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diferite, pentru a identifica un model de lucru si functionare, specific tuturor companiilor din tara
(Chislea, 2014) (Anexa 8).

Rezultatele studiului indica faptul ca, in cultura organizationald a companiilor din Republica
Moldova, predomina categoria de stiluri agresiv/defensive. In culturile de tip agresiv/defensive, se
asteapta ca angajatii sa isi abordeze sarcinile 1n fortd, pentru a-si proteja statutul si securitatea. De
asemenea, sunt destul de dezvoltate stilurile pasiv/defensive, care denotd o dorintd 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).

Analiza separata pe stiluri evidentiaza cd cele mai dezvoltate sunt stilurile de tip opozitie
(denota organizatiile, in care predomina confruntarea si in care este recompensata o atitudine de tip
negativist), de tip competitiv (este valorizat succesul, iar angajatii sunt recompensati pentru
performanta dintre ei insisi), de tip conventional (se asteaptd ca angajatii acestor tipuri de
organizatii sa se conformeze, sa urmeze regulile si sa faca o impresie buna) si de tip subordonare
(in asa organizatii, deciziile se iau centralizat, iar personalul este determinat sa faca doar ce li se
spune si sa verifice orice decizie cu managerii) (Chislea, 2014).

d) 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 oricarei strategii de
imbunatatire a mediului organizational consta in modificarea culturii organizationale.

Initial, modelul a fost elaborat de cercetatorii americani R. E. Quinn si J. Rohrbaugh in 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 promoveze managementul de
succes, imbundtatirea eficientei organizationale si crearea de valoare pentru organizatii.

Modelul de evaluare a culturii organizationale OCAI se bazeaza pe Modelul valorilor
concurente/Competing Values Framework (CVF), care presupune ca cultura organizationala nu
poate sd fie caracterizatd printr-un singur tip cultural, deoarece existd multe subunitati Intr-o
organizatie, care au diverse culturi la diferite niveluri organizationale. Modelul a fost conceput prin
stabilirea a ,,39 de indicatori, care au fost analizati si au reiesit doud dimensiuni principale, In functie
de care indicatorii au fost cuprinsi in patru grupuri” (Hudrea, 2015). Cele doua dimensiuni presupun
existenta unor valori concurente, cum ar fi stabilitatea si flexibilitatea, orientarea spre interior $i

orientarea spre exterior.
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Din interferenta acestora au rezultat patru cadrane (figura 3.3), fiecare reprezentdnd un set
distinct de indicatori, corespunzandu-i un anumit tip de cultura organizationala: de tip clan, de tip
adhocratie, de tip piata si de tip ierarhie. Fiecarei organizatii ii este caracteristic un mix propriu al
acestor patru tipuri de culturi organizationale” (Hudrea, 2015).

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

(Organizational Culture Assessment Instrument, 2012).

Flexibilitate si Spontaneitate

o]
< c
£ . 3
) Clan Adhocratie =
= 3]
.; 8
= lerarhie Piata S
S LL

Stabilitate si Control

Fig. 3.3. Modelul valorilor concurente (Cameron si Quinn)
Sursa: adaptare dupa Cameron si Quinn, 2011

Dupa cum se observa din Modelul Cameron si Quinn (2011), cultura organizationala de tip
ierarhic (Modelul procesului intern sau Control) este un exemplu de birocratie, fiind axata pe
control si formalism, ,,procedurile guverneaza ceea ce fac oamenii, iar liderii sunt 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 reflecta o
orientare spre mediul intern al organizatiei. Dupa Barley si Kunda, 1992 (apud Gutterman, 2017),
cultura acestor organizatii corespunde ideologiei managementului stiintific, care este directionatd
spre maximizarea beneficiilor economice prin rationalizarea proceselor de producere. Analizand
corelatia dintre cultura organizationald si satisfactia in munca, angajamentul organizational si

coeziunea in grup, Odomed et al, 1990 (apud Bellou, 2010) ajung la concluzia ca culturile
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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 bazele sale
concurenta, atat la nivel de intreprindere, pentru a obtine o pozitie cat mai buna in domeniu, cat si la
nivel de angajati, in vederea cresterii productivitatii. Dupa Cameron si Quinn (2011), cultura de tip
piata este tratatd drept un loc de muncd orientat spre rezultate, productivitate, eficienta, fiind
puternic accentuatd competitia. Cultura respectivd accentueazd o orientare spre exterior, dar
promovand stabilitatea si controlul. Organizatia se bazeazad pe planificare, previziune, control,
precum si pe elaborarea unor structuri organizatorice si procese decizionale, ce corespund
solicitarilor mediului extern.

Cultura de tip clan (Modelul relatiilor umane sau Colaborarea) este orientata spre resursele
umane ale companiei, implicand pe larg munca in echipe, participarea activa, respectul reciproc.
Atmosfera de lucru este relaxata, fiind asociata cu relatiile existente in cadrul unei familii. Liderului
ii revine rolul de mentor. Cultura de tip clan promoveazd si mentine la angajati atitudinile de
loialitate, angajament, colaborare, coparticipare, delegare, dezvoltare individuald. Acest tip de
cultura presupune o orientare spre mediul intern al companiei. Gutterman, 2017, mentioneaza cd in
asemenea organizatii nu se bazeaza pe procedurile de control formale ca reguli si regulamente, dar
se realizeazd motivarea membrilor lor prin viziune, valori partajate, consolidare pozitiva. Structurile
organizationale sunt relativ plate si se pune accentul pe lucrul in echipe, interactiunea sociald si
conditiile de munca.

Si cultura de tip adhocratie (Modelul sistemelor deschise sau Crearea) pune accentul pe
spiritul antreprenorial, inovatie, flexibilitate, dinamism. Este accentuatd importanta dezvoltarii
noilor produse si servicii, cresterii, schimbdarii si experimentului. Leaderii sunt caracterizati ca
antreprenori, orientati spre inovare si gasirea unor idei originale. Tipul dat de cultura promoveaza
valori cu orientare spre mediul extern al companiei. Marcu et al., 2017, le trateaza ca organizatii ale
viitorului, capabile sa isi modifice structura, strategia, sa identifice turbulentele mediului economic,
precum si tendintele acestuia si sd le integreze ca fiind componentele esentiale in atingerea
succesului.

Acest model permite nu numai diagnosticarea culturii organizatiei, dar si ilustreaza legatura cu

leadershipul companiei, managementul resurselor umane.
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Tabelul 3.3. Caracteristica tipurilor de culturi organizationale
(dupa Cameron si Quinn)

Cultura de tip clan

Cultura de tip adhocratie
(orientata spre inovare)

e Intreprinderile sunt orientate spre colaborare,
participare, lucru in echipe, angajare, comunicare,
dezvoltare;

e Managerii actioneaza
mentori, constructori ai echipelor;

e Intreprinderile se orienteazi spre interior,

ca facilitatori,

manifestind preocupare pentru oameni i
stakeholderi;
e Membrii organizatiilor au valori si

obiective comune, de coeziune si respectarea
indivizilor.

e Companiile sunt orientate spre creativitate,

flexibilitate, inovare, rezultate inovatoare si
transformare;
e Managerii actioneaza ca inovatori,

intreprinzatori, vizionari;

e Organizatiile se concentreaza spre exterior,
avand un grad ridicat de flexibilitate si
individualitate;

e Favorizeazd adaptabilitate, flexibilitatea si
creativitatea. Pun accent pe individualitate,
asumarea riscului si anticiparea viitorului.

Cultura de tip ierarhica

Cultura de tip piata

e Intreprinderile se concentreazi spre
probleme interne, fiind preocupate de economisirea
resurselor, respectarea regulilor si uniformitate.

e Managerii actioneaza ca organizatori,
coordonatori, monitori.

e Specificdi  organizatiilor  centralizate,
puternic formalizate, structurate, orientate spre
stabilitate si predictibilitate.

e Se bazeazd pe reguli, ordine, proceduri
standardizate, pe linii clare de autoritate in luarea

o Intreprinderile sunt orientate spre rezultate,
competitivitate, competitie, eficientd, planificare,
adoptarea obiectivelor.

e Managerii lucreazd din greu, dezvoltind un
mediu concurential orientat spre rezultate.

e Organizatiile se concentreazd spre mediul
extern si conexiunile cu alte entitati, fiind
preocupate de stabilitate si control.

e Managerii stabilesc obiective si scopuri Inalte
pentru angajatii sai.

deciziilor, pe controlul si mecanismele de
responsabilizare.

Sursa: adaptat dupa Nica (2008, p.83)

Modelul valorilor concurente ale lui Cameron si Quinn a stat la baza elaborarii, de catre
acesti savanti, a unei metodologii de evaluare a culturii organizationale - “Organizational Culture
Assessment Instrument” (OCAI) (Anexa 9). In prezent, acest instrument OCAI este utilizat de peste
10.000 de companii pe tot mapamondul (Organizational Culture Assessment Instrument, 2017).

Anume metodologia OCALI a fost utilizata de autorul tezei in cadrul studiului empiric N2,
care avea scopul de a determina particularitatile culturii organizationale in intreprinderile din
Republica Moldova, chestionarul fiind propus in Anexa 10.

Numeroase studii realizate pentru identificarea modului in care interactioneaza cultura
organizationald cu diverse variabile organizationale: satisfactia In munca, angajamentul
organizational, capacitatea de creativitate (Yesil si Kaya, 2012) au utilizat modelul dat pentru

evaluarea culturii organizationale.
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De asemenea, instrumentul OCAI, a fost deja utilizat in cateva studii realizate la nivelul
institutiilor de invatdmant superior (Nica et al., 2013).

In Republica Moldova asemenea studii nu s-au efectuat, insid este binevenitd analizarea
rezultatelor unor investigatii in domeniul dat, care au fost realizate recent 1n cadrul universitatilor
din Romaénia (Covas, 2016). Prezintd interes analiza experientei acestei tari, deoarece Romania
ramane o tard cu o importantd strategica pentru Republica Moldova, nu numai economic, ci $i
istoric, cultural, geografic. Conform tendintelor general pozitive, potentialul relatiilor economice
dintre aceste doua state nu este pe deplin explorat. Pand in momentul actual existd inca diferente
intre practicile pozitive si experienta relevantd a Romaniei, tard membra a Uniunii Europene si a
Republicii Moldova (Covas, Parlog, 2019). In ceea ce priveste investitiile in capitalul social in
Republica Moldova, Romania ocupa deja primul loc, iar in ceea ce priveste volumul investitiilor,
este pe locul doi. In prezent, existid peste 1650 de companii cu capital romanesc in Republica
Moldova, in timp ce, in Romania, exista aproape 5000 de companii cu capital din Republica
Moldova (Nutiu, 2019).

Studiul ,,Cinci analize diagnostic cultural pentru cinci universitati” a fost realizat, in anul
2013, de catre Panaite Nica (coord.), Ticu Constantin, Ramona Diana Leon in cadrul proiectul
,Comunitate universitard pentru managementul calitdtii in invaamantul superior”. Cercetarea s-a
desfasurat pe un esantion de 1165 de persoane, provenind din cinci centre universitare
(Universitatea ,,Alexandru Ioan Cuza” din lasi, Academia de Studii Economice din Bucuresti,
Universitatea Bucuresti, Universitatea Babes - Bolyai din Cluj - Napoca si Universitatea de Vest din
Timisoara). Analiza efectuatd in cadrul studiului este foarte ampla, incluzand simultan doud aspecte:
situatia existentd in mediul universitar, precum si situatia doritd. Conform rezultatele obfinute in
urma aplicarii ,,Instrumentului de evaluare a culturii organizationale OCAI”, mediul universitar
romanesc este dominat, in situatia existenta, de o cultura ierarhica (28,19%). Cu alte cuvinte,
universitatile romanesti sunt centralizate, puternic formalizate, structurate si se concentreaza asupra
problemelor interne, fiind preocupate de respectarea termenelor si uniformitate. In situatia ideala,
cultura de clan, de orientare spre relatiile umane, are cea mai mare pondere (28,78%), ceea ce
reflectd dorinta ca mediul universitar sd se orienteze spre interior, Incurajand colaborarea,
participarea, lucrul in echipa, coeziunea, angajarea, comunicarea si dezvoltarea.

Un alt studiu, realizat de catre Andrian Hudrea si Loredana Andrievici, in 2016, contine o

evaluare a culturii organizationale in cadrul a doua facultati din doua universitati: Facultatea de
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Inginerie Electrica (FIE) din Universitatea Tehnica (Cluj-Napoca) si Facultatea de Stiinte Politice,
Administrative si ale Comunicirii (FSPAC) din Universitatea Babes-Bolyai (Cluj-Napoca). In
cadrul studiului, s-a incercat sa se determine tipul de culturd dominanta (din cele patru propuse de
Cameron si Quinn). In consecintd, s-a obtinut ci ambele facultati, desi fac parte din universitati
diferite, cu profil fundamental diferit, au acelasi tip de culturd dominanta (desi nu vorbim de valori
foarte mari, comparativ cu celelalte tipuri de culturd), si, anume, una de tip ierarhic (ceva mai
pronuntata in cadrul UT Cluj), specifica, de altfel, intregului sistem universitar romanesc. Referitor
la cultura preferata, se evidentiazad similaritati intre cele doud organizatii, ambele dorindu-si o
cultura cu mai putine elemente de tip ierarhic si mai multe de tip clan sau adhocratie, in timp ce
scorul pentru cultura de tip piatd raimane aproape neschimbat pentru ambele facultati.

Trebuie remarcat ca, in Romania, au mai fost efectuate studii in domeniul dat (Hudrea,
2015), iar analiza lor ne permite sa concludem ca mediul universitar romanesc este dominat de o
culturd organizationald, ce reprezintd un mix intre cele patru tipuri de culturi, cu un accent mai
pronuntat pe cultura de tip ierarhic. Aceasta se caracterizeazd prin control, formalism,
predictibilitate, stabilitate si orientare catre mediul intern al organizatiei.

Din aceste considerente ar fi oportund efectuarea unei diagnoze a culturii organizationale in
universititile din Republica Moldova. In cazul in care, ne bazim pe faptul c¢i cultura nationald
reprezintd un factor important in formarea culturii unei organizatii si exista multe similaritati intre
culturile noastre, putem presupune, cu o inaltd certitudine ca In institutiile de invatdmant din
Republica Moldova, de asemenea, predomina cultura de tip ierarhic (Covas, 2016).

Modelul valorilor concurente este considerat ca fiind unul foarte reprezentativ atit din
punctul de vedere al aplicabilitatii, cat si al formarii 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 in investigarea
culturii organizationale folosind metode cantitative (Hudrea, 2015).

Reiesind din aceste considerente, am ales modelul valorilor concurente pentru a cerceta cum
influenteazd cultura organizationald asupra activitatilor de sustenabilitate realizate de catre
companii.

Luand ca baza Modelul valorilor concurente (Competing Values Framework) al lui Kim S.
Cameron si Robert E. Quinn si analizand specificul fiecarui tip de cultura, Linnenluecke si Griftiths,

2010, concluzioneaza cd aceste patru tipuri: ierarhica, clan, piatad si adhocratie, contin elemente care

143



sunt incompatibile si se exclud reciproc, cu toate ca sunt situatii cand ele coexistd in cadrul unei
singure companii, anumite valori fiind dominante.

Culturile de tip ierarhic. Linnenluecke si Griffiths luand in considerare focalizarea lor pe
reguli si conformitate, considera cd, cu o anumitd probabilitate, pot exista limite cognitive si
motivationale ale personalului, care reduc optiunile si actiunile lor in cadrul organizatiei, astfel
restrictionand Intelegerea si activitatea in domeniul dezvoltarii durabile. Mai multi autori scot in
evidentd cd orientarea numai la dimensiunea economica al sustenabilitatii nu este suficientd pentru o
dezvoltare durabila viabild a organizatiei si poate conduce la ratarea inovatiilor sustenabile sau altor
oportunitdti in afaceri (Linnenluecke si Griffiths, 2010; Maxwell et al., 1997). Gutterman (2017,
p.12) atentioneaza ca companiile cu o cultura de tip ierarhie, care vor initia activitati noi in domeniul
social si de mediu, se pot confrunta cu o rezistentd puternica dintre cultura bazatd pe stabilitate si
control si necesitatea de a implementa curiozitatea, explorarea si flexibilitatea. Companiile, 1n care
predomind tipul de culturd de tip ierarhic, deseori, luptd pentru a adopta inovatiile, care sunt
necesare in procesul de creare si implementare a initiativelor de sustenabilitate (Maxwell et al.,
1997).

Culturile de tip piata. Linnenluecke si Griffiths argumenteaza cd, in asa mediu
organizational, sustenabilitatea corporativa va fi tratatd mai mult prin prisma eficientizarii resurselor
utilizate. Totodatd, ei constata ca existd un sir de avantaje operationale si de sustenabilitate in
realizarea politicilor si practicilor de reducere a costurilor, iar multe companii, deja, au implementat
initiative sociale si de mediu orientate spre reducerea si eliminarea deseurilor. Economiile si
avantajele economice obtinute pot fi reinvestite in programe orientate pe termen lung, precum
instruirea angajatilor, care majoreaza angajamentul personalului si asigura competentele necesare
pentru activititile de inovare sau alte activitdti, necesare in procesul de implementare a
sustenabilitatii. Insd, conform opiniei lui Linnenluecke si Griffiths, eficienta nu poate fi obtinuti in
izolare, deoarece este necesar sa se ia in considerare impactul actiunilor realizate asupra mediului si
societatii. Ei constatd, fara menajamente, cd eficienta definitd in exclusivitate prin reducerea
costurilor si simplificarea proceselor, produselor si serviciilor este insuficientd pentru a obtine o
sustenabilitate al unitatii economice.

Culturile de tip clan. Tinand cont de specificul acestui tip de cultura, Linnenluecke si
Griffiths argumenteaza ca, In implementarea sustenabilitdtii, se va pune accentul pe invatarea si

dezvoltarea personalului. Ei considerd ca organizatiile cu o inalta orientare spre relatiile umane vor
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accepta responsabilitati sporite in dezvoltarea si mentinerea capacitatilor personalului, promovarea
oportunitatilor egale pentru toti, asigurarea balantei dintre viata profesionald si cea personald,
garantarea securitatii in munca, precum si realizarea unor practice corecte si echitabile in asigurarea
cresterii competentelor angajatilor, satisfactiei 1n munca, angajamentului organizational si
productivitatii.

Culturile de tip adhocratie. Raportandu-se la specificul acestor companii, Linnenluecke si
Griffiths sugereaza ca ele vor plasa accentele pe inovare in procesul de implementare a
sustenabilitdtii corporative. Inovatia este utilizatd nu numai pentru a reduce pagubele activititii sale
asupra eco-sistemului, dar si pentru a concepe procese, produse si servicii, care sunt prielnice
mediului prin reducerea resurselor utilizate si minimizarea impactului ecologic. In ceea ce priveste
dimensiunea sociala al sustenabilitatii, se presupune cd compania va recunoaste si va analiza
responsabilitatile sale fatd de diversi stakeholderi si va avea o abordare proactiva in interactiunea cu
el.

In viziunea autorului tezei, in procesul de directionare a culturii spre valori de sustenabilitate
se pot evita anumite dificultdti si greseli, dacad se va tine cont de particularititile culturii

organizationale diagnosticate in cadrul intreprinderii.

3.4. Asigurarea dezvoltarii durabile a unititilor economice prin modificarea culturii
organizationale

Evaluarea culturii organizationale ne permite sa intelegem care sunt particularitatile culturii
existente, Tn momentul actual, in cadrul intreprinderii. Cunoscand obiectivele spre care tindem
urmeaza sa alegem metodele de modificare a culturii organizationale.

Pentru a implementa anumite modificari in cultura intreprinderii, Desson si Cloutheir
(2010, p.5) propun un model de schimbare a culturii organizationale, mentionand ca initiativele de
schimbare organizationala de succes incep prin constientizarea nevoii de schimbare si, in cele din

urma, duc la implementarea unor noi modele de gandire si de comportament (figura 3.4).
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Diverse Material printat Sesiuni de Traininguri privind | Perioada de
metode de Situl companiei informare directe implementarea stabilizare
implicare a Informatie generala ale leaderilor planului
stakeholderilor Sesiuni

Fig. 3.4. Procesul de implementare a schimbarii organizationale
Sursa: adaptat dupa Desson si Cloutheir (2010, p. 5)

Procesul de schimbare cuprinde doua faze importante, fiecare din ele incluzand anumite
activitati de baza. Etapa de definire si planificare incepe cu informarea stakeholderilor, obtinerea
unei intelegeri comune a principalelor aspecte si a perceptiilor pozitive, cu privire la schimbare.
Etapa a doua, reprezentind faza de implementare, constd din castigarea angajamentului
stakeholderilor, adoptarea metodelor noi de gandire si de comportament, institutionalizarea lor si
internalizarea (devin o0 norma pentru companie).

Se poate observa ca procesul de modificare a culturii organizationale poate provoca diverse
reactii ale salariatilor: confuzie, perceptii negative, rezistenta la schimbatri.

In scopul facilitirii decurgerii coerente a procesului de schimbare, devin importante actiunile
intreprinse de persoanele responsabile de schimbare, si anume: o comunicare mai intensd cu
stakeholderii implicati In schimbare, oferirea unui vast material informational, care are scopul de a
convinge de necesitatea schimbarii, intalniri cu top-managerii, traininguri etc.

Analiza procesului de implementare a schimbarii a permis ca Desson si Cloutheir (2010,
pag.7) sa elaboreze strategia de schimbare (anexa 11).

Cadrul de planificare modelat in acest proces subliniazd importanta urmaririi schimbarii
organizationale prin activitati coordonate de diferite tipuri (coloana din stanga) intr-o abordare

etapizata, pas cu pas (randul de sus).
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includ:

Intalniri informative privind initiativa;

Planul de leadership al schimbarii;

Planul de comunicare;

Sesiunea de orientare pentru membrii echipei de proiect;

Planul de instruire pentru membrii echipelor;

Instruirea leadershipului in managementul schimbarii culturale;
Sesiuni de team building;

Racordarea leadershipului la schimbarea culturii;

Ateliere de creativitate.

In timpul fazelor de proiectare si creare, activititile tipice includ:

IntAlniri cu stakeholderii-cheie:

Consultarea stakeholderilor;

Coaching-ul de leadership si planificarea actiunilor;

Reinnoirea 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;

Ateliere de lucru pentru angajati.
In timpul fazelor de implementare si operare, activitatile includ:
Sprijin pentru schimbarile ce tin de forta de munca:

- Instruire;

- Evaluarea performantei,

- Recompensg;

- Remunerarea si recunoasterea;

- Dezvoltarea si planificarea carierei;

Astfel, activitatile tipice pentru prima etapa de implementare, cea de planificare si analiza,
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e Analiza diferentelor de competente.

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

Acestea includ:

e Prea multe initiative de schimbare, care se suprapun;

e Diferente de opinie si abordare in randul top-managerilor;

e Perioade de timp nerealiste;

e Esecul de a incorpora modificarile dorite in procesele de lucru si in standardele de
performanta;

e Esecul in consultare, implicare si comunicare;

e Esecul evaludrii progresului,

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

Este esential sd se anticipeze si sd se raspundd, in mod eficient, la aceste tipuri de
impedimente de schimbare.

In procesul de schimbare a culturii organizationale este crucial si se tind cont de faptul ci un
sistem modern de management este format din oameni, procese si tehnologii aliniate si optimizate
spre performantd (Dresner, 2010). Acesta 11 imputerniceste pe oameni sd 1a decizii si sd ia masuri
sigure. lar, in prezent, procesele, in cadrul structurilor organizationale, sunt din ce in ce mai
descentralizate si se folosesc tehnologii pentru a sprijini oamenii si procesele de zi cu zi, oferind, in
acelasi timp, o platforma pentru o crestere economica pe termen lung.

Dupa pérerea lui Dresner (2010, pag. 5), o cultura orientata spre performantd 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.

In procesul de dezvoltare a unei culturi puternice, nu se pune accentul doar pe gisirea celor
mai buni angajati, ci pe capacitatea de a implementa viziunile si strategiile organizationale in setul

de valori ale angajatilor.
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Orientarea culturii in spiritul de inaltd performantd poate si se bazeze pe mai multe
caracteristici de baza: orientarea spre actiune, promovarea climatului inovativ si crearea unei culturi
favorabile dezvoltarii durabile (Nica, 1994).

Tolerarea erorilor este o altd caracteristica a climatului orientat spre reusitd. lames Benke,
presedintele firmei Johnson si Johnson, declara 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 sa acceptati eroarea”. Campionii trebuie sd faca un numar mare de
tentative si experimentari pentru a reusi (Nica, 1994).

Promovarea climatului inovativ. Pentru a promova un climat inovativ, angajatii sunt
incurajati sa-si dezvolte ideile, sa fie creativi, sa aiba inifiativa si, pentru aceasta, firmele cheltuiesc
sume importante. In acest scop, sunt experimentate toate formele de organizare ad-hoc (echipele de
proiect, competitie internd intre 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).

Dezvoltarea climatului inovativ in companii poate fi motivat prin sporirea responsabilitatilor
sl autoritatii angajatilor, iar managerii adopta decizii de ordin tactic si strategic. Ei trebuie sa
gestioneze intreaga organizatie, dar sd nu dicteze modalitatile in care va fi realizatd fiecare
operatiune in parte.

Cercetdrile asupra creativitatii, realizate de Toma si Dimitriu (2008, p. 135) si, in special,
cele privind creativitatea tehnicd, au relevat importanta factorilor culturali, care influenteaza
aparifia, stimularea si promovarea comportamentului creativ §i, prin aceasta, nivelul, frecventa si
valoarea performantei creative (figura 3.5).

Un element important al strategiei producerii §i valorificdrii creativitatii il constituie
realizarea conditiilor organizatorice si tehnico-materiale, a strategiilor si mijloacelor favorabile
inovarii. Creativitatea poate fi promovata si valorificata eficient doar in conditiile unui climat de
receptivitate fatd de nou, in conditiile in care exista materialele, informatiile, structurile de

organizare si conducere necesare (Toma si Dimitriu, 2008).
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Climat si cultura organizationala

v

Structura organizationala,
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Strategii de ameliorare

!

Evaluarea grupurilor de lucru,
Strategii de imbunatatire a performantelor de grup

)’

Sisteme de motivare a comportamentului

!

Strategii de crestere a performantelor activitatii

v

Dimensiuni ale schimbarii
Organizatia creatoare

Fig. 3.5. Niveluri si dimensiuni ale mediului organizational intern
Sursa: dupa Toma si Dimitriu (2008, p. 125)

In acest context, prezinta interes modelul dezvoltat de Martins si Martins (2002), care descrie
procesul de modificare a culturii organizationale, In vederea promovarii creativitatii si inovarii in
cadrul organizational (figura 3.6). Modelul are la baza opera lui Edgar Schein si teoria sistemelor
deschise. Sistemele oferd o abordare holisticd, dar si subliniaza interdependenta dintre diferite
subsisteme si elemente dintr-o organizatie (Martins si Martins, 2002).

Modelul sistemelor organizationale explica interactiunea dintre subsistemele organizationale
(obiective, structura, management, tehnologie si aspectele psiho-sociologice). Interactiunea
complexd, care are loc la diferite niveluri intre indivizi si grupuri, dar si cu mediul extern pot fi
vazute ca factorii determinanti principali ai comportamentului la locul de munca. Bazandu-se pe
dimensiunile care descriu cultura organizationald, autorii au identificat si sintetizat determinantii

culturii organizationale, care influenteaza creativitatea si inovatia.
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Dimensiunile utilizate pentru a descrie cultura organizationala
Misiunea §i viziunea strategica

Orientarea spre clienti (mediu extern)
Mijloace de realizare a obiectivelor
Procese de management

Nevoile si obiectivele angajatilor
Relatii interpersonale

Leadership

| | | | | |

Determinanti ai culturii organizationale care influenteaza creativitatea si inovatia
Comportament
Strategia Relatia de care Climat de Orienta_lrea spre Suportul _
Scopul incredere incurajeaza lucru client managementului
inovatia
Orientare de | Intelegerea Increderea | Generarea de | Integrarea Flexibilitate in | Comunicarea
marketing viziunii, idei scopurilor si | servirea deschisa
focalizata pe | misiunii, Sprijin in a obiectivelor | clientilor
client scopurilor si | procesul Asumarea de Disponibilitatea
obiectivelor de riscuri Solutionarea | Imbunatitirea | echipamentelor
Integrarea schimbare conflictelor serviciului si a resurselor
valorilor de baza | Implicarea
Procesul Echipele de
decizional munca intelegerea Toleranta
Reactie la | Disponibilitatea nevoilor greselilor
schimbare standardelor Participarea clientilor
Adaptarea
Cunoasterea . Autocontrolul regulilor si
managementului reglementarilor
cu o viziune de Dezvoltarea
perspectiva unor metode
de lucru mai
bune

Qreativitate si inoD

Fig. 3.6. Model al culturii organizationale care promoveaza creativitatea si inovare
Sursa: adaptat dupa Martins si Martins (2002, p.60)

In modelul lor, Martins si Martins, evidentiazd sapte dimensiuni pentru a descrie cultura
organizatiei:

e Misiunea si viziunea strategica
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e Orientarea spre clienti (mediu extern)
e Mijloace de realizare a obiectivelor

e Procese de management

e Nevoile si obiectivele angajatilor

e Relatii interpersonale

e Leadershipul

Autorii modelului identificd o serie de determinanti ai culturii organizationale, care

influenteaza creativitatea si inovatia, precum si actiunile necesare de realizat in cadrul fiecaruia:

1.

Strategia: orientare de marketing focalizata pe client; integrarea valorilor de baza; reactic la

schimbare; cunoasterea managementului cu o viziune de perspectiva.

Aceastd orientare include, de asemenea, cercetarea activa a nevoilor clientilor existenti si

potentiali, In vederea promovarii creativitatii si inovarii . Valorile fundamentale trebuie integrate n

activitatile si rezultatele organizationale, iar angajatii ar trebui sa fie informati cu privire la valorile

de bazd 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; implicare; disponibilitatea
standardelor.

Relatia de incredere: increderea; sprijin in procesul de schimbare.

Comportament, care incurajeaza inovatia: generarea de idei; asumarea de riscuri; procesul
decizional.

Climat de lucru: integrarea scopurilor si a obiectivelor; solutionarea conflictelor; echipele de
munca; participarea; autocontrolul; dezvoltarea unor metode de lucru mai bune.

Orientarea spre client: flexibilitate in servirea clientilor; imbunatatirea serviciului;
intelegerea nevoilor clientilor.

Suportul managementului: comunicarea deschisd; disponibilitatea echipamentului si a
resurselor; toleranta greselilor; adaptarea regulilor si reglementarilor.

La randul sau, Amabile (1997, p. 48) evidentiazd sase factori esentiali in influentarea

pozitiva a creativitatii In organizatii.

Acestea includ:

1) suportul organizational;
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2) suportul managementului;

3) sustinerea grupului de lucru;
4) libertatea in munca;

5) resurse suficiente si

6) provocarile la locul de munca.

In acelasi timp, McLean (2005, p. 238) atentioneazi ca culturd, care sprijind si incurajeaza
controlul, va avea ca rezultat diminuarea creativitdtii si inovatiei. Motivul principal este ca controlul
afecteaza negativ motivatia intrinsecd, care constituie unul din factorii de bazad, ce faciliteaza
creativitatea angajatilor.

O culturd organizationald, care promoveaza creativitatea si inovarea, ar fi trebuit sa ofere
timp angajatilor pentru a gandi creativ (Shattow, 1996, citat de Martins si Terblanche, 2003). in
organizatiile, ce incurajeaza creativitatea, personalului i se permite sd consume 15% din timp pentru
generarea ideilor noi si lucrul asupra unor proiecte preferate, iar plasarea productivitatii ca valoare
de bazd, care preseazd angajatii de a lucra 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,
mentioneazd ca angajatii sunt incurajati sd propund idei sdlbatice si ambitioase, iar responsabilii
desemneaza echipe mici pentru a vedea daca ideile propuse sunt functionale. Aproape toti poarta
titlul generic de “Product Manager” si tuturor inginerilor le este permis sa aloce 20% din timpul lor
de lucru pentru a-si testa ideile.

Toleranta greselilor este esentiald in procesul de dezvoltare a unei culturi organizationale,
care promoveazi creativitatea. In asemenea organizatii, nu se penalizeazi greselile, ci se
recompenseaza succesul.

Conform opiniei lui Toma si Dimitriu (2009, p.52), dezvoltarea durabila a societitii are
sensul dezvoltarii echilibrate intertemporal: satisfacerea nevoilor generatiei curente fara a prejudicia
potentialul de satisfacere a nevoilor generatiilor viitoare. In acest context, la nivel microeconomic,
trebuie gasite resurse ,,regenerabile”, care sad asigure indeplinirea obiectivelor strategice de crestere
sustenabild. Iar una dintre cele mai accesibile resurse rdméane creativitatea umand. Promovarea
noului presupune insd o regandire nu numai a activitafii de cercetare-dezvoltare, ci si a

managementului, in sensul dezvoltarii laturii creative a acestuia.
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Coreland nivelul de sustenabilitate al companiei si cultura ei organizationald, Ashkanasy, et.
al., 2010 (apud Tatarusanu si Onea, 2013) identifica cateva tipuri de culturi organizationale, 1n
functie de nivelul de integrare al principiilor de sustenabilitate:

e reactive,

o defensive,
e adaptive si
e proactive.

Organizatiile reactive sunt acele unitdti economice, care nu au abordat aspecte ce tin de
sustenabilitate in activitate lor, fiind concentrate exclusiv pe maximizarea valorii stakeholderilor sai.
Gutterman (2017, pag. 4) noteazad ca focalizarea pe performantele economice specifice acestor
intreprinderi, deseori, conduce la o blocare sau stopare a activitdtilor orientate spre societate sau
mediu.

Organizatiile defensive, fiind influentate de presiuni legislative sau din partea comunitatii,
intreprind anumite actiuni cu o orientare sustenabila.

Organizatiile adaptive au implementat principiile dezvoltarii durabile in procesele de
management, dar nu si-au format obiective clare in aceastd directie, 1ar organizatiile proactive sau
sustenabile trateaza actiunile spre binele comunitatii si mediului drept un activ important al
companiei.

In baza studierii abordarilor cu privire la schimbarile organizationale necesare de realizat
pentru a spori nivelul de sustenabilitate al companiei (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
dupd modelul lui Schein (spre exemplu: structura, procesele, comportamentul organizational),
asigura contextul pentru adoptarea initiativelor sustenabile, iar principiile dezvoltarii durabile se
manifestd intr-o forma vizibila, precum solutiile tehnice, raportdrile de sustenabilitate, integrarea
actiunilor sociale si de mediu in evaluarea performantei angajatilor, instruirea angajatilor;

2. Nivelul valorilor: La acest nivel, care corespunde cu ,valorile expuse” in modelul
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 conceptiilor: Acest nivel, ce coincide cu ,,conceptiile de baza” in modelul

Schein (conceptii si perceptii, care formeazd sursa valorilor si comportamentelor), presupune
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necesitatea organizatiei de a schimba abordarile fundamentale din cadrul organizational in vederea
interdependentei dintre sistemul uman si ecologic in scopul implementarii principiilor de dezvoltare
durabila.

Analizand actiunile concrete ale intreprinderilor, care au perceput corect managementului
dezvoltarii durabile (Kemp et al., 2009), se constata ca angajatii acestora au devenit mai constienti
si mai responsabili, contribuind astfel, prin eforturi individuale, la eforturile de implementare a
practicilor de dezvoltare durabila, nu doar la activititi de responsabilitate sociala, ci si la cladirea
unui nou spirit de solidaritate, propice instaurdrii unei culturi organizationale favorabile dezvoltarii
durabile (Constantinescu, 2013).

Conform opiniei lui Constantinescu (2013, p.21), prin promovarea responsabilitatii sociale a
companiilor la nivelul mentalitatii angajatilor, se asigura o dezvoltare sustenabila, iar cultura
organizationald devine, astfel, gata sa preia sarcina mentinerii unui climat de munca apt sa
dovedeasca si in exterior faptul ca principiile si valorile sustenabilitatii au fost interiorizate.

In asa mod, dupd Tatirusanu si Onea, 2013, cultura organizationald a sustenabilititii
reprezinta cultura In care membrii organizatiei partajeaza valori si credinte, care promoveaza
importanta asigurarii unui echilibru dintre eficienta economica, echitatea sociald si responsabilitatea
sociala.

lar Génescu si Gangone (2017, p. 50) considera ca cultura organizationala responsabila
social cuprinde toate valorile, convingerile, normele si strategiile care faciliteaza, directioneaza,
opereaza si dezvoltd relatiile dintre organizatie si stakeholderi, pentru a le armoniza relatiile si a
creste performanta economica, sociald si de mediu a companiei.

Acesti autori propun un model conceptual al culturii organizationale sustenabil orientate,
care defineste intr-0 manierd inovatoare componentele esentiale ale culturii organizationale
responsabile social:

1. Componenta tangibila (model de afaceri sustenabil, performantd de mediu,
comportament responsabil fata de clienti si furnizori, politici responsabile fata de resursele umane,
transparentd in procesul decizional, responsabilitate de a dezvolta talentele);

2. Componenta spirituald sau intangibila (valori etice si responsabile, spirit inovator,
spirit de unitate si coeziune, atitudine fata de coruptie, incredere).

Prima componentd, cea tangibila, tine de elementele definitorii ale culturii corporative

responsabile social, elemente care sunt evidente tuturor partilor interesate.
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a) Modelul de afaceri sustenabil este nucleul unei afaceri care ofera valoare adaugata pe
termen lung actionarilor si altor stakeholderi si duce la avantaje competitive prin strategii globale
durabile.

b) ,,Performanta de mediu a organizatiei se bazeazd pe nivelul emisiilor de poluare
eliberate de firma” (Stanwick si Stanwick, 1998, iIn Ganescu, Gangone, 2017). Aceasta variabila
evidentiaza capacitatea organizatiei de a actiona in mod responsabil fatd de mediu.

c) Comportamentul responsabil fata de clienti si furnizori este definitoriu pentru o cultura
organizationald responsabila, deoarece furnizorii si clientii contribuie la succesul sau esecul unei
afaceri, afectand costul, pretul, calitatea sau imaginea unei organizatii.

d) Politicile responsabile fata de resursele umane constituie unul dintre elementele mediului
intern al unei organizatii si un factor important pentru succes. Astfel, o culturd organizationalad
responsabild, din punct de vedere social, permite integrarea, protejarea si dezvoltarea angajatilor,
este preocupatd de nevoile tuturor si contribuie la construirea unui mediu incluziv.

e) Transparenta decizionald este o preocupare specifica a managerilor interesati de crearea
unei culturi organizationale responsabile social. Asigurarea transparentei sistemului decizional
genereaza avantaje atat pentru manageri, cat si pentru organizatie, deoarece reduce rezistenta la
schimbare, genereazi incredere si creste sentimentul de apartenentid la grup. In plus, asigura
loialitatea clientilor si sprijinul furnizorului, un indicator al politicilor si practicilor responsabile ale
organizatiei.

f) Responsabilitatea de a dezvolta talentul este o caracteristica a culturii organizationale
responsabile social, cu rol de a facilita comunicarea, lucrul in echipa, creativitatea si inovarea (Earle,
2003, in Ganescu, Gangone, 2017). Prin urmare, organizatia isi poate asigura dezvoltarea viitoare si
poate raspunde asteptarilor tuturor stakeholderilor: actionari, angajati si comunitate.

Cea de-a doua componenta, componenta spirituala sau intangibila, devine mai dificil de
identificat si analizat, deoarece include elemente invizibile: valori, atitudini, credinte, mentalitati.

a) Valorile responsabile si etice constituie esenta culturii organizationale. Sistemul de valori
permite un clasament al situatiilor, actiunilor si ideilor, de la etic la neetic. Potrivit lui Carroll
(1991), responsabilitatea eticd a unei companii este o parte a RSC. Astfel, orice organizatie trebuie
sa isi desfasoare activitatea, in mod rezonabil, pentru a rdspunde cerintelor societatii. Organizatiile,

care doresc sa detind o culturd organizationald responsabild social, trebuie sa respecte atitudini
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pozitive, care creeazd o preocupare sociald responsabild pentru filantropie, interesul pentru
solutionarea problemelor comunitétii, gdsesc noi modalitati de a crea binele pentru societate.

b) Spiritul inovator este specific culturilor organizationale puternice. Prin urmare, cultura
organizationald responsabila social trebuie sd creeze un climat deschis la creativitate si inovatie,
pentru a indeplini atat obiectivele organizationale, cat si nevoile tuturor stakeholderilor.

C) Spiritul de unitate si coeziune este o caracteristica a culturii organizationale responsabile
social. Astfel, individul se identificd cu grupul din care face parte si recunoaste rolul jucat de toti
membrii grupului in realizarea performantei economice si sociale. Toti membrii echipei trebuie sa
actioneze Tmpreuna si sa se concentreze pe rezultatele grupului si nevoile partilor interesate.

d) Atitudinea fata de coruptie se bazeaza pe reguli clare, specifice culturii organizationale
responsabile social, care ghideaza angajatii si resping si sanctioneaza coruptia manifestata la nivel
organizational. Coruptia poate aduce beneficii unor indivizi, afectand negativ nu numai interesele
intregii organizatii, ci si pe cele ale altor parti interesate. Cultura organizationald, responsabila din
punct de vedere social, este cea care integreaza regulile formale si informale in activitatea de zi cu
zi, reducand abaterile de la etica si stabilind credinta ca se pot indeplini obiectivele unuia fara a
reduce posibilitatea atingerii intereselor altora.

e) Increderea este o atitudine necesara pentru dezvoltarea relatiilor de afaceri durabile si de
succes cu clientii, furnizorii, managerii, actionarii si institutiile. Cultura organizationala responsabila
creeaza si dezvoltd Increderea intre angajati, manageri, parteneri si permite evitarea si solutionarea
conflictelor prin reguli informale.

Concluzii la Capitolul 3

1. Analiza efectuatd in cadrul capitolului III al tezei, confirmd cd pentru a reorienta
intreprinderea spre implementarea initiativelor de schimbare organizationald, e nevoie sd se Inceapa
cu schimbari culturale interne. Astfel, e nevoie de identificat metodele de directionare a
intreprinderilor spre o dezvoltare durabila prin intermediul credrii unei culturi organizationale
sustenabil orientatd. Schimbarea culturala, orientata spre integrarea valorilor si practicilor specifice
dezvoltirii durabile, impune anumite actiuni specifice. In acest caz, e oportun de analizat ciclul de
viatd al companiei, pentru a putea ajusta corect mecanismele de schimbare culturald, iar pentru a
asigura o partajare intensd a valorilor si normelor in cadrul organizational e necesard utilizarea

anumitor mecanisme de dezvoltare a culturii organizationale.
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2. Importanta culturii organizationale Tn managementul unei Intreprinderi moderne, este
indiscutabil. Insa, primul pas, in procesul de valorificare a culturii drept un instrument managerial,
utilizat pentru directionarea companiei spre obiectivele organizationale, consta in diagnosticarea ei.
Anume in baza unui audit cultural, avem posibilitatea sd obtinem informatiile necesare pentru
fundamentarea strategiilor si politicilor organizationale, pentru crearea si transmiterea viziunii
manageriale, identificarea elementelor reale din cadrul firmei, perfectionarea comunicarii,
mentinerea avantajului competitiv al firmei etc.

3. Principala dificultate, in evaluarea culturii organizationale, constd in ambiguitatea
elementelor componente. Daca indicatorii economici ai firmei pot fi calculati si interpretati intru-un
mod cert, atunci valorile, atitudinile, comportamentele angajatilor si alte elemente ale culturii pot fi
tratate Tn mod diferit. Pornind de la aceste considerente, este foarte important sa se opteze corect
pentru metodele de investigare ale culturii organizationale.

4. Modelul de evaluare a culturii organizationale, care 1i apartine lui K. Cameron si R. Quinn
si care poartd denumirea de Modelul valorilor concurente (CVF), reprezintd o metoda eficienta de
diagnosticare a culturii organizationale, deosebindu-se prin aplicabilitate si utilitate sporita. Modelul
Cameron si Quinn (CVF) a stat la baza elaborarii, de catre acesti savanti, a unei metodologii de
evaluare a culturii organizationale - “Organizational Culture Assessment Instrument” (OCAI).
Modelul este considerat ca fiind foarte reprezentativ, atat din punct de vedere al aplicabilitdtii, cat si
al formarii unei viziuni asupra specificului culturii intr-o anumita organizatie.

5. Ca baza teoreticd pentru elaborarea unui model propriu in vederea modificarii culturii
organizationale spre o orientare sustenabild, a servit modelul propus de Desson si Cloutheir (2010).
Trebuie sd remarcam cd este un model general, insa descrie in detaliu cum pot fi ordonate activitatile
realizate pentru o schimbare culturald organizationala. De asemenea, prezintd interes analiza
modelului dezvoltat de Martins si Martins (2002), care descrie procesul de modificare a culturii
organizationale, in vederea promovdrii creativitatii si invatarii in cadrul organizational, precum si
modelul propus de Ganescu si Gangone (2017), care prezinta un model conceptual al culturii
organizationale sustenabil orientate, ce defineste, Intr-o maniera inovatoare, componentele esentiale

ale culturii organizationale responsabile social.
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4. PARTICULARITATILE MANAGEMENTULUI DEZVOLTARII
DURABILE iN INTREPRINDERILE DIN REPUBLICA MOLDOVA

Pentru a putea identifica metode de mbunatatire a managementului dezvoltarii durabile in
cadrul unitatilor economice din Republica Moldova, apare necesar de a studia contextul existent in
acest domeniu. Astfel, in fata acestui capitol sunt trasate mai multe obiective:

= De a identifica situatia existentd la nivel macro, in vederea implementérii ODD si de a
profila rolul businessului in aceste circumstante;

= De a contura si analiza tendintele existente in cadrul unitatilor economice din Republica
Moldova in domeniul RSC;

= Pentru a determina nivelul de sustenabilitate a intreprinderilor din tard sunt necesare
instrumente si modele speciale, din care motiv se va propune 0 metodologie proprie de determinare
a performantelor globale la nivel de companie, care poate fi utilizatd de orice companie, indiferent
de marimea si domeniul de activitate al ei;

= Cu ajutorul metodologiei propuse se va efectua un studiu empiric in vederea

determinarii nivelului de sustenabilitate al companiilor din tara.

4.1. Analiza strategiilor si politicilor de stat din Republica Moldova in domeniul
dezvoltarii durabile

Agenda 2030 pentru dezvoltarea durabila, promovatd de catre ONU, are o aplicabilitate
universala pentru toate statele, indiferent de nivelul de dezvoltare si prioritatile acestora. Astfel,
obiectivele de dezvoltare durabild (ODD) si actiunile necesare de intreprins vizeaza in egald masura
statele dezvoltate si cele aflate in curs de dezvoltare.

In Republica Moldova adaptarea Agendei 2030 a inceput in rezultatul colaboririi intre
Guvern, ONU Moldova, in calitate de partener de dezvoltare-cheie al Republicii Moldova si Expert-
Grup, care a oferit sustinere analitica intregului proces (Guvernul Republicii Moldova, 2018). Un
asemenea exercitiu a fost organizat in perioada august-septembrie 2017. Sarcina a constat in
identificarea obiectivelor relevante si prioritare pentru Republica Moldova, precum si adaptarea
obiectivelor pentru a satisface specificul national (Ministerul Agriculturii, Dezvoltarii Regionale si
Mediului, 2019).
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Ulterior, a fost necesard revizuirea Strategiei Nationale de Dezvoltare (SND) ,,Moldova
20207, aprobata pana la aparitia Agendei 2030 de Dezvoltare Durabila si semnarea Acordului de
Asociere Republica Moldova — Uniunca Europeana. Reexaminarea SND ,,Moldova 2020” a
evidentiat un nivel destul de slab de corelare cu Agenda 2030 pentru Dezvoltare Durabild. Conform
Raportului de evaluare intermediara a SND ,,Moldova 2020” (Expert-Grup, 2017, p.17) din cele
106 Obiective de Dezvoltare Durabila (ODD) specifice, care necesita a fi nationalizate, doar 18 sunt
partial corelate si 5 sunt corelate cu SND ,,Moldova 20207, restul 83 nu sunt corelate in niciun fel cu
SND ,,Moldova 2020”. Autorii studiului concluzioneaza ca SND ,,Moldova 2020 a fost centrata
preponderent pe aspecte de dezvoltare economica, fiind mai putin focusata pe celelalte domenii de
politici.

Astfel, fiind luate ca repere noile agende prioritare pe termen lung, a fost modificata SND
»Moldova 2020 si prioritatile care stau la baza acesteia si extins termenul de implementare a
documentului pana in 2030.

Scopul major al SND ,,Moldova 2030 consta in sporirea in mod vizibil a calitatea vietii
oamenilor din Republica Moldova. Noua Strategie de Dezvoltare Nationala ,,Moldova 2030 este
instrumentul concret prin care Republica Moldova se angajeazd sd implementeze Obiectivele de
Dezvoltare Durabild, care, evident, trebuie aliniate la propriile prioritati si resurse.

Noua Strategie Nationald de Dezvoltare ,,Moldova 2030 include patru piloni ai dezvoltarii
durabile:

- economia durabila si inclusiva;

- capitalul uman si social robust,

- institutii oneste si eficiente,

- mediul ambiant sanatos cu 10 obiective corespunzatoare pe termen lung.

Procesul de implementare a ODD 1n Republica Moldova nu se limiteazd doar la oglindirea
scopul realizarii in viatd a obiectivelor vizate. Astfel, a fost necesar de a crea un sistem de raportare
st evaluare a progresului in atingerea fiecarei tinte relevante pentru Republica Moldova.

Un aport considerabil in aceastd directie a avut proiectul ,Nationalizarea Agendei de
Dezvoltare Durabila in contextul Republicii Moldova”, implementat de PNUD, cu suportul echipei
de tard a Natiunilor Unite si Centrul Analitic Independent ,,Expert-Grup”, precum si UNFPA,
UNICEF, ILO si UN Women (UNDP, 2017, a). In raportul dat se descrie, cum se transpune in viati
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monitorizarea ODD a Agendei 2030 in Republica Moldova. In asa mod, la nivel global a fost
aprobat un set de 241 de indicatori, conform carora va fi evaluata fiecare tard la nivel regional si
global, iar prin nationalizarea ODD-lor setul de indicatori globali urmeaza sa fie completat cu
indicatori aditionali, ce relevd contextul si prioritdtile nationale. De asemenea, se reafirmd ca
sistemul de clasificare a indicatorilor este unul continuu si urmeaza sa fie ajustat anual in functie de
situatia privind disponibilitatea metodologiei si a indicatorilor.

Una din principalele sarcini in monitorizarea ODD-lor, a constat in evaluarea gradului de
disponibilitate a indicatorilor globali la nivel national, dar si a relevantei acestora in contextul
tintelor nationalizate. Indicatorii globali a ODD-lor au fost formulati nu doar pentru a cuantifica
progresul tintelor n termeni valorici, dar si pentru a estima, in ce masura politicile si cadrul strategic
national sunt disponibile la nivel national si cum acesta contribuie la atingerea tintelor stabilite
(tabelul 4.1).

Tabelul 4.1. Disponibilitatea indicatorilor nationali ODD

ODD Total Disponibil Partial Lipsa
ODD 1 15 7 0 8
ODD 2 8 4 0 4
ODD 3 30 20 2 8
ODD 4 20 12 3 5
ODD 5 16 8 0 8
ODD 6 12 5 0 7
ODD 7 6 3 0 3
ODD 8 17 7 3 7
ODD 9 15 10 0 5
ODD 10 8 5 0 3
ODD 11 14 7 0 7
ODD 12 7 4 0 3
ODD 13 3 0 0 3
ODD 14 2 1 0 1
ODD 15 10 5 0 5
ODD 16 32 10 3 16
ODD 17 10 4 0 6
Total 226 113 11 102
Sursa: Raportul ,,Nationalizarea indicatorilor pentru obiectivele de dezvoltare durabila”
(2017, p.8)

Studiul raportat aduce explicatii, precum ca un indicator a fost considerat disponibil doar
atunci cand acesta este accesibil in una din sursele credibile de date la nivel national, este masurabil,

dispune de metodologie de calculare a indicatorului. Partial disponibil este considerat indicatorul

care este disponibil doar la nivel de tara, iar definitia acestuia presupune raportarea si dupa anumite
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criterii de dezagregare, iar in cazul in care indicatorul nu intruneste cel putin una din conditiile
enumerate el a fost considerat /ipsa.

In asa mod, in tabelul 4.1 este prezentatd corelatia dintre indicatorii globali a ODD-lor si
disponibilitatea indicatorilor nationali. Dupd cum se observad din tabel, disponibilitatea redusa a
indicatorilor nationali sau chiar lipsa lor (in cazul a 45% din indicatori), indicd asupra faptului ca,
sunt necesare eforturi considerabile, pentru a ajusta sistemul statistic national, precum si sistemele
altor producatori de date statistice (de exemplu: Centrului National de Management in Sanatate,
Centrului National de Sanatate Publica, Ministerului Afacerilor Interne, Ministerului Agriculturii,
Dezvoltarii Regionale si Mediului, Ministerului Finantelor).

Totodata, in rezultatul cartérii agendei nationale de politici si a compararii acesteia cu ODD-
urile, s-a determinat, ca agenda nationala este aliniata in proportii reduse la ODD. Aceste analize au
fost expuse in raportul ,,Adaptarea Agendei 2030 de dezvoltarea durabild la contextul Republicii
Moldova” (UNDP, 2017, b).

Discrepantele depistate evidentiaza faptul, cd multe tinte stabilite in ODD nu se regasesc in
strategiile si politicile nationale sau sunt aliniate partial la ele (figura 4.1). Conform autorilor acestui
raport cele mai multe tinte aliniate fac parte din sectorul ,,mediu”, iar cele mai multe tinte nealiniate

— din sectorul ,,guvernanta si drepturile omului”.

M Aliniate M Partial aliniate Nu sunt aliniate

45

35 —

25
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Economic Social Mediu Guvernanta si
drepturile omului

Fig. 4.1. Statistica privind nivelul de aliniere a tintelor numerice ODD la documentele
de planificare strategica din Republica Moldova
Sursa: Raportul ,,Adaptarea Agendei 2030 de dezvoltarea durabila la contextul Republicii
Moldova” (2017, pag.5)
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Din 169 tinte globale au fost nationalizate 106, inclusiv: 11% - aliniate cu documentele
nationale de politici, 57% - partial aliniate si o treime (32%) — nealiniate (nu sunt reflectate in niciun
mod Tn documentele nationale de politici).

In acest sens, pentru a putea evidentia anumite particularititi nationale in vederea
implementarii ODD in Republica Moldova, vom efectua o analiza comparativa a unor indicatori
privind dezvoltarea durabila in tara si in Uniunea Europeanad.

Aici, merita de apreciat, corelarea datelor statistice privind dezvoltarea durabila in Uniunea
Europeana versus Republica Moldova, efectuat de BNS (BNS, 2019), unde se oferd informatii, ce
caracterizeaza anumiti indicatori la fiecare ODD (Anexa 12). Studierea situatiei, redate de datele
statistice, evidentiazd probleme semnificative in ce priveste parcursul de dezvoltare durabild in
Republica Moldova.

Pentru a completa studiul dat, vom analiza in mod special cétiva indicatori, ce se referd la
diferite obiective de dezvoltare durabila. Trebuie sa remarcam ca se atesta o dificultate in colectarea
datelor si compararea lor, deoarece datele si indicatorii calculati in tarda nu intotdeauna au fost in
aceleasi unitafi de masurd, sau nu au fost calculati sistematic, precum sunt in bazele de date
europene. In ce priveste datele din tarile europene, am reiesit din sursa oficiala Eurostat, luand ca
referinta 27 de tari (din 2020).

Dupa cum am mentionat mai sus, ODD sunt reflectate de un numar impunator de indicatori.
Pentru a identifica particularitati nationale in vederea implementarii ODD in Republica Moldova ne
vom referi doar la unii, fiecare apartinand la diferite obiective.

1. Primul indicator, analizati in studiul nostru se numeste Speranta de viata la nastere si se
referd la ODD3. Asigurarea unei vieti sanatoase si promovarea bunastarii tuturor la orice varstd.
Speranta de viatd la nastere reprezintd numarul de ani pe care-i vor trdi in medie cei nascuti in
perioada respectiva, dacd in decursul vietii lor nivelul mortalitétii la fiecare varstd va ramane acelasi,

cum a fost in anul nasterii (BNS, 2020).
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Fig. 4.2. Speranta de viata la nastere
Sursa: Elaboratd de autor in baza datelor BNS si Eurostat

Conform raportului national “EVALUAREA PERFORMANTELOR DEZVOLTARII
ECONOMICE VERZI IN MOLDOVA” al Ministerul Mediului (2017, pag. 20) imbunatitirea
conditiilor de trai si accesul imbunatatit la apa si sanitatie, la servicii medicale publice, la alte
servicii au contribuit la cresterea sperantei de viatd cu o medie de 2 ani in ultimii 5 ani, totusi se
remarcd evident o discrepantd semnificativa Intre speranta de viatd in Republica Moldova si in tarile
comunitdtii europene. Daca in Uniunea Europeand in 2018 acest indicator a ajuns la 81 ani, in tara
noastra el este la nivelul de 73 ani (la femei — 77,1 ani si 69,11 ani la barbati).

Majorarea sperantei de vitd poate fi realizatd numai prin intreprinderea unui complex de
actiuni orientate spre majorarea nivelului de viata al populatiei, conditiilor la locul de munca,
imbunatatirea serviciilor medicale, perfectionarea sistemului de pensionare etc.

2. Un alt indicator, care prezinta interes din punct de vedere al dezvoltarii economiei si
societdtii, reprezintd ponderea tinerilor fara ocupatie, educatie sau formare profesionalia
(NEET) din numarul total de tineri cu varsta de 15-29 ani (cu exceptia persoanelor plecate peste
hotare la lucru sau in cautare de lucru). Acest indicator se refera la ODD 8. Promovarea unei
cresteri economice sustinute, deschise tuturor si durabile, a ocuparii depline si productive a fortei

de munca §i a unei munci decente pentru toti.
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Fig. 4.3. Ponderea tinerilor NEET in Republica Moldova si Uniunea Europeania
Sursa: Elaboratd de autor in baza datelor BNS si Eurostat

Putem observa din figura 4.3 ca ponderea tinerilor NEET din Republica Moldova este mult
mai mare ca in Uniunea Europeand. Totodatd se remarcd o tendintd de reducere a numarului de
tineri neimplicati in campul muncii sau procesele educationale, fiind de 28,9% in 2014 si
reducandu-se la 27,1% 1n 2018. Consideram cd aceasta se datoreazad eforului depus de unele
institutii de stat (ex. ODIMM), care intreprind diverse proiecte, pentru a implica tinerii in campul
muncii. Insi, in acest context sunt necesare actiuni suplimentare: implicarea unititilor economice,
care sd angajeze la lucru persoane fara experientd, sau sd contribuie la formarea profesionald a
angajatilor; incadrarea la studii sau Tn campul muncii a femeilor tinere, In special in mediul rural,
care fiind influentate de stereotipuri, decid sa stea acasd; dezvoltarea educatiei profesional-tehnice
sau a invatamantului dual etc.

in Republica Moldova preocuparea pentru tinerii NEET este relativ recenti. Dupd Crismaru
et. al. (2018, p.4) indicatorul rata tinerilor NEET a fost pentru prima data introdus in Strategia
Nationald privind Ocuparea Fortei de Munca pentru anii 2017-2021, ceea ce constituie un pas
important in monitorizarea acestui fenomen.

3. Urmatorul indicator, care va fi analizat in studiul nostru, reprezinta cheltuielile pentru
cercetare si dezvoltare ca procent din PIB. Acest indicator se utilizeaza la determinarea ODDO9.
Construirea unor infrastructuri rezistente, promovarea industrializarii durabile si incurajarea

inovatiei.
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Fig. 4.4. Cheltuielile pentru cercetare si dezvoltare ca procent din PIB in Republica Moldova si
Uniunea Europeana
Sursa: Elaboratd de autor in baza datelor BNS si Eurostat

Situatia care se reiese in figura 4.4 relevd o discrepantd foarte mare intre cheltuielile pentru
cercetare si dezvoltare efectuate in Republica Moldova versus Uniunea Europeana. in acelasi timp,
se evidentiaza anumite tendinte diametral opuse. Daca cheltuielile in aceastd directie cresc de la an
la an in Uniunea Europeand, in Republica Moldova se atestd o evolutie inversa. De exemplu,
ajungand la un nivel maxim de 0,37% 1n 2015, cheltuielile pentru cercetare si dezvoltare treptat s-au
redus pana la 0,25% in 2018.

4. Din cadrul ODD 12. Asigurarea unor tipare de consum si productie durabile vom analiza
indicatorul volumul deseurilor menajere solide in Republica Moldova.

Principiile de dezvoltare durabila plaseaza pe prim plan necesitatea de a utiliza mai eficient
resursele naturale prin valorificarea deseurilor, reducand astfel impactul asupra mediului, si,
totodatd, obtindnd importante avantaje economice.

Problema deseurilor este una grava si stringenta pentru Republica Moldova. Pe parcursul
ultimilor ani volumul deseurilor managere este in continud crestere si marea parte a acestor deseuri

solide ajung la gunoisti.
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Fig. 4.5. Transportarea deseurilor menajere solide in Republica Moldova, mii metri cubi
Sursa: Elaboratd de autor in baza datelor BNS

Dupa cum se observa din figura 4.5, doar in anul 2018 are loc 0 mica diminuare a deseurilor
transportate, deoarece se atesta o majorare a colectarii separate a deseurilor. Astfel, conform datelor
prezentate de catre Inspectoratul privind Protectia Mediului (Agentia de mediu, 2019), in anul 2018
pe teritoriul Republicii Moldova au fost colectate centralizat 2678,70 mii m*, dintre care in mediul
urban — 971, 09 mii m® in mediul rural —1717, 61 mii m® (figura 4.7). In deseurile colectate
ponderea cea mai mare revine masei plastice, fiind urmate de hartie si sticla si doar 2% constituind

metal uzat.

Ponderea deseurilor colectate selectiv in
Republica Moldova, 2018

Hirtie
25%
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plastica
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Cioburi de
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Fig. 4.6. Ponderea deseurilor colectate selectiv in Republica Moldova in 2018, %
Sursa: Elaborata de autor in baza datelor Agentiei de mediu, 2019
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Astfel, conform datelor Inspectoratul privind Protectia Mediului (Agentia de mediu, 2019),
actualmente in Republica Moldova doar 15% din deseurile reciclabile sunt recuperate,
restul 85% sunt transportate la gunoisti, fapt care genereaza riscuri majore pentru mediul si sanatatea
populatiei.

Luand in considerare problemele ecologice, care apar in societate odatd cu dezvoltarea
tehnologiilor informationale, necesitatea de a se ralia la principiile sustenabilitatii devine tot mai
acutd. De exemplu, potrivit datelor din 2018 ale Inspectoratului pentru Protectia Mediului, importul
de echipamente electrice si electronice in Republica Moldova era de 4,5 kg/locuitor (Bohantova,
2019). Astfel, specialistii bat alarma: e-deseurile sunt deosebit de periculoase pentru mediu si
sanatate, continand substante precum: plumb, brom, mercur, substante halogene. Acestea pot afecta
capacitatea de invatare, memoria, pot deteriora sistemul nervos, sanguin, rinichii, sistemul imunitar
s.a. Insd, la moment, putem constata lipsa unei infrastructuri minim necesare pentru colectarea e-
deseurilor, care sunt in crestere, precum si faptul ca debarasarea de aceste deseuri se face laolalta cu
cele menajere. Aici, e de aratat cd conform publicatiilor Ministerului Agriculturii, Dezvoltarii
Regionale si Mediului, in Republica Moldova va fi creatd o institutie publica nationald responsabila

de sarcina de colectare si procesare a deseurilor Eco (Ecopresa, 2020).

5. Ultimul indicator, care il vom analiza, reprezintd ponderea suprafetei fondului forestier

in total terenuri din tara.
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Fig. 4.7. Ponderea suprafetei fondului forestier in total terenuri
Sursa: Elaborata de autor in baza datelor BNS si Eurostat
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Acest indicator se referd la ODDI5. Protejarea, restaurarea si promovarea utilizarii
durabile a ecosistemelor terestre, gestionarea durabild a pdadurilor, combaterea desertificarii,
stoparea §i repararea degradarii solului si stoparea pierderilor de biodiversitate.

Dupd cum se observa bine din figura 4.7, ponderea suprafetei fondului forestier in total
terenuri din Republica Moldova (11,2% 1n 2015) este mult sub nivelul mediu al tarilor, ce fac parte
din Uniunea Europeani (41,6% in 2015). In tabel am analizat datele pentru 2012 si 2015, dar trebuie
sd specificdm, ca in 2016, 2017 si 2018 acest indicator in Republica Moldova nu a suferit schimbari,
ramanand la nivelul de 11,2 %.

In asa mod, am analizat cinci indicatori, care se referd la diferite ODD si evidentele
sugereaza, cd sunt necesare multiple actiuni ale diversilor actori ai sectorului politic, economic si
societal pentru a implementa in proportii mai mari ODD in Republica Moldova. Obiectivele puse la
baza Strategiei Nationale de Dezvoltare (SND) ,,Moldova 2030” trebuie sa se regaseasca in cadrul
politicilor sectoriale, regionale si locale.

Cu toate acestea, putem conchide, cd se intreprind un sir de masuri pentru a orienta
economia nationald spre implementarea principiilor dezvoltarii durabile. Un exemplu relevant ar fi
activitatea Ministerului Agriculturii, Dezvoltarii Regionale si Mediului, care si-a asumat
responsabilitatea de a elabora un pachet de acte legislativ-normative conforme standardelor
europene, cum ar fi: Strategiei de mediu 2014-2023, Legea deseurilor, Strategia Nationala si Planul
National de Actiuni pentru implementarea managementului integrat al deseurilor, etc.

In acest sens, in documentul de reflectie al Comisiei Europene (2019, a, p.22) cu privire la
masurile necesare de intreprins pentru o tranzitie spre o societate bazatd pe principiile dezvoltarii

durabile sunt evidentiati mai multi factori:

. Educatie, stiintd, tehnologie, cercetare, inovare si digitalizare;
. Finante, stabilirea preturilor, impozitare si concurenta;
. Comportamentul responsabil in afaceri, responsabilitatea sociald a Intreprinderilor si

noile modele de afaceri;
. Comertul deschis si bazat pe norme;
. Guvernanta si asigurarea coerentei politicilor la toate nivelurile.
Iar, In Nota de concept privind viziunea Strategiei Nationale de Dezvoltare ,,Moldova 2030”

(2017, p. 46) se indica in mod cert, la prioritatea 3. Ameliorarea conditiilor de munca si reducerea
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ocuparii informale, cd principalii factori cauzali, care influenteaza calitatea ocuparii, tin de
intreprinderi, angajati si institutii:

1. Factorii la nivel de firma:

= Capacitatile si motivatia angajatorilor de a recurge la ocupare informala si/sau a nu crea
conditiile adecvate locurilor de munca decente;

= Motivatia angajatorilor de a nu crea conditiile de munca necesare atunci cand cererea
pentru forta de munca este mult mai mica fatd de oferta;

= Lipsa unei culturi organizationale la nivelul firmei, a unei politici de resurse umane
adecvate si, In general, a guvernantei corporative mature, care genereazd conditii de munca
indecente.

2. Factori la nivel de angajati. Angajatii pot accepta conditii indecente de munca atunci
cand nu au optiuni alternative (in special in mediul rural) si atunci cand nu-si cunosc suficient de
bine drepturile.

3. Factori la nivel de institutii si cadru regulator. In conditiile in care lipseste un cadru
regulator care ar penaliza ocuparea informald si conditiile indecente de munca, si un cadrul
institutional care ar fi suficient de robust pentru a pune legislatia in practica si a depista si penaliza
asemenea practici, companiile nu vor avea suficiente motivatii sa amelioreze conditiile de munca.

Aceste analize efectuate in cadrul tezei, se alatura dovezilor in favoare dezvoltarii durabile,
care sunt in continua crestere in stiintele organizationale si care conduc la o schimbare esentialad in
abordarile existente. Efortul statul de a crea o societate si o economie sustenabild nu va avea succes,
dacd nu va fi implicat si businessul. Intreprinderile au un rol crucial in tranzitia citre valorile
dezvoltirii durabile. In acest context, sustinem cordial parerea Comunititii Europene (2019, a, p.
26), care remarca ca in ultimele decenii, atat din proprie initiativa, cat si Incurajate de autoritatile
publice, un numar tot mai mare de companii au integrat in misiunea lor, ca element esential,
responsabilitatea sociala si de mediu. Din ce in ce mai multe companii trateazd ODD drept parte
integrantd a strategiei lor privind competitia si dezvoltarea ulterioara. Acestea au sesizat avantajele
unui comportament responsabil in afaceri: contribuirea la profituri si cresterea mai durabila, noi
oportunitati de piatd si la crearea de valoare pe termen lung pentru stakeholderi.

Astfel, studiul efectuat ne permite sd concluziondm, cd ralierea societatii spre dezvoltarea

sustenabild nu poate fi realizatd fara o implicare activa al unitatilor economice, care trebuie sa
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constientizeze ca dezvoltarea durabild nu poate fi impusd doar prin intermediul unor legi si norme,

ci trebuie sa se bazeze pe initiative benevole din partea intreprinderilor (RSC).

4.2. Tendintele in domeniul RSC in cadrul intreprinderilor din Republica Moldova

Cercetarile realizate indicd faptul ca caracteristicile activitatilor de RSC diferd in functie de
contextele nationale si culturale. De asemenea, acest lucru a fost argumentat in capitolul I al tezei,
unde au fost prezentate diverse metode de sustinere a activitatilor de RSC din partea statelor de pe
mapamond.

In unele tiri, aceasta este din ce in ce mai integrata intr-o gama larga 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 si ne indreptim atentia spre
tendinte aparute pe mapamond 1n domeniul dezvoltirii durabile. Mediul economic, social,
ambiental, existent in tard, favorizeaza necesitatea implementarii acestor concepte la nivel macro si
micro. Si, anume: populatia tarii suferd schimbari demografice semnificative, caracterizate de rate
scazute de fertilitate, speranta de viata destul de redusd si imbatranirea populatiei, cu implicatii
economice i sociale, cum ar fi In domeniul securitatii sociale. Migratia din Republica Moldova a
crescut progresiv, iar numarul populatiei de varsta apta de muncd aflate la moment peste hotare este
estimat la 1/3 (BNS, 2016). Totodata, degradarea mediului, poluarea si utilizarea nesustenabild a
resurselor naturale constituie o provocare majora pentru agenda de dezvoltare a Republicii Moldova.
Consideratiile economice si sociale, pe termen scurt, Incd mai prevaleaza, adesea, asupra
beneficiilor pe termen lung ale mediului. Economia consuma intensiv resursele, bazandu-se pe
supra-exploatarea capitalului natural, in timp ce rolul impactului asupra mediului in structura
macroeconomica este neglijat. In pofida aprobarii de citre 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, In timp ce structura institutionald continua sd fie lacunara, cu responsabilitati, care
se suprapun si mandate, care sunt in contradictie (UNDP, 2017).

In asemenea circumstante, creste importanta oricirui instrument capabil si faciliteze
dezvoltarea economica a tarii si majorarea bunastarii populatiei. lar dezvoltarea durabila, promovata
la nivel macro si micro, dispune de un potential considerabil pentru a contribui la solutionarea

acestor dificultati.
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Trebuie mentionat ca dezvoltarea durabild si cresterea economicad se bazeaza pe un capital
uman adecvat, care este asigurat prin educatie. Orientarea societdtii spre o dezvoltare sustenabila
impune necesitatea de a dezvolta, la resursele umane, competentele corespunzatoare, care le vor
permite realizarea eficientd a sarcinilor stabilite, dar si le vor permite adaptarea rapidd la noile
cerinte. Statisticile internationale aratd ca tarile dezvoltate au o cerere mai mare pentru resurse
umane inalt calificate, care trebuie s detind atdt competente-cheie specifice domeniului, cat si
competente transversale (sociale si civice) necesare unei bune interactiuni. Politicile tarilor
dezvoltate si In curs de dezvoltare pun un accent deosebit si pe dezvoltarea abilitatilor
antreprenoriale, Intru stimularea cresterii economice si sociale, pe de o parte si a consolidarii
deprinderilor pentru viata, pe de alta parte (Covas et al., 2019).

De asemenea, experienta tarilor vest-europene denotd ca integrarea modelului de
responsabilitatea sociald corporativd in activitatea operationald a companiilor sporeste
competitivitatea tarii pe plan regional si atractivitatea ei investitionald, creste productivitatea muncii,
contribuie la solutionarea problemelor de protectie a mediului §i a drepturilor omului etc. (Expert-
Grup, 2011).

Putem constata cd, in ultimii ani, 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. Leaderi in realizarea activitatilor
sociale fiind companiile straine si mixte, care oferd un exemplu intreprinderilor autohtone.

Desi un numar mare de intreprinderi din Republica Moldova realizeaza o anumita activitate
in domeniul RSC, deseori, despre aceasta nu se cunoaste, deoarece companiile nu considera ca este
necesar sa comunice despre politicile lor sociale si ambientale. Sunt frecvente cazurile, cand
companiile au site-uri concepute la un nivel foarte inalt, insa in ele nu se comunica nimic despre
actiunile intreprinse de companii in domeniul RSC.

Asumarea de catre firma a unui comportament sustenabil are la baza, in majoritatea
cazurilor, decizii de naturd strategica. In consecinti, o serie de firme isi definesc avantajul
competitiv prin prisma responsabilitdtii sociale. Cu toate ca aceastd atitudine este destul de recenta,
ea Incepe sa fie preluata si de catre firmele din Republica Moldova. O influentd benefica asupra
politicilor sociale ale companiilor din tard o au organizatiile internationale, care se orienteaza, tot
mai mult, spre promovarea acestui concept, un rol deosebit revenindu-i Pactului Global (Global
Compact) al ONU.
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Studiile efectuate in Republica Moldova, cu precadere in ultimul deceniu (Expert-Grup,
2005, 2011; Buciuscan, 2010; Grigoras, 2011; Covas et al., 2011, a; Cretoiu, 2015; ODIMM, 2017),
au evidentiat diverse aspecte ale actiunilor de RSC.

Analiza practicilor sociale autohtone, in vederea responsabilitafii sociale, denotd ca o mare
parte din actiunile realizate de companii in aceasta directie se reduc la activititi filantropice. Insa
experienta tarilor dezvoltate aratd ca ele constituie un punct de plecare in evolutia politicilor de
RSC. Daca, initial, actiunile filantropice sunt bazate pe rationamente spontane si dispersate, odata cu
dezvoltarea activitdtii date se face o corelare cu strategia companiei §i dorinta de a Tmbunatati
situatia in cele mai apropiate domentii.

Multe din companiile din Republica Moldova se afld abia intr-o faza initiala a RSC — cea de
obligatie sociald, acestea apreciind doar beneficiile aplicarii unor prevederi legislative (spre
exemplu: asigurarea conditiilor bune de munca, 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 cd 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 s1 RSC este evidenta, asa cum si scopurile pentru care desfdsoard anumite activitdfi sunt
diferite. Aceste companii au bugete anuale, functii delegate si, uneori, planuri concrete pentru
transpunerea in practicd a principiilor RSC, precum si asteptdri concrete, vizavi de rezultatele pe
care le poate genera acest mod de a face business.

Studiul, in cadrul cdruia au fost chestionati 119 manageri din intreprinderile din Republica
Moldova, ce au tangentd cu actiunile de responsabilitate sociala, evidentiaza cd majoritatea
programelor de RSC existente sunt focalizate pe crearea unei imagini pozitive a companiei, cu
putine Incercdri orientate spre asigurarea cu beneficii a personalului angajat sau de a aborda
problemele sociale ingrijoratoare din comunitate (Buciuscan, 2010). Accentul nu se pune pe
construirea unei forte de munca mai bune prin Tmbunatatirea moralului, lucrului in echipa si
dezvoltarea aptitudinilor angajatilor. Aceeasi idee se regaseste si in studiul, realizat in cadrul a 33 de
unitdti economice din Republica Moldova, care indica faptul ca, printre directiile de RSC, cel mai
putin utilizate sunt incurajarea participarii angajatilor si oferirea de oportunitati membrilor colectivului

(Grigoras, 2011).
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Deseori, conceptul de RSC este confundat sau asociat cu notiunea de voluntariat corporativ.
Studiul (Buciuscan, 2010) indica faptul ca 67,6% dintre firmele membre ale retelei locale a Pactului
Global (RLPGM) si 36,6% dintre firmele, care nu sunt membre RLPGM, inteleg conceptul de RSC
ca fiind o actiune de voluntariat a Intreprinderii pentru a ajuta comunitatea, rezultdnd ca medie
nationala cifra de 46,2%.

In studiile realizate in 2012, de citre Nicolae Procopie si, in 2017, de citre Dumitru Zacon,
se face o sinteza a situatiei cu privire la activitatea de voluntariat in tara. 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 societatii care exclude ignoranta, indiferenta,
insensibilitatea si stereotipurile. Prin intermediul voluntariatului corporativ, oamenii se implica in
probleme, de care nu au avut cunostintd cd exista, se ridica nivelul de intelegere a problemelor
comunitatii, se ofera mai multe servicii sociale si creste numarul de beneficiari.

Insa, analiza circumstantelor create denoti ci voluntariatul corporativ, in Republica
Moldova, se afla la inceput de drum si nu dispune de un mecanism si instrumente de functionare
adecvate. In Republica Moldova, sectorul de voluntariat are putina influentd politica, majoritatea
institutiilor-gazda nu sunt pregatite pentru a oferi o experienta pozitiva pentru voluntarii care provin
din randurile angajatilor, nu existd un loc sigur pentru a merge pentru finantarea inifiativelor, 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 este
perceptia gresita a populatiei cu privire la voluntariat si lipsa unei culturi a voluntariatului. Deoarece
nu existd o culturd de voluntariat puternica in tdrile in curs de dezvoltare, inclusiv in Republica
Moldova, este evidenta necesitatea promovarii activitatii civice si a consolidarii capacitatilor in
managementul voluntariatului. in tara, se lucreazi la construirea propriului model interactiv privind
dezvoltarea unei culturi de voluntariat, care ar fi aplicabila in Europa de Est.

In cazul abordarii intreprinderilor mici si mijlocii (IMM), conceptul de responsabilitate
sociald este mai putin aplicat in activitatea manageriald a Iintreprinderilor. Majoritatea
intreprinderilor autohtone se confrunta cu dificultdfi la compartimentul acceptarii si implementarii
standardelor responsabilitdtii sociale a intreprinderilor, deoarece sunt utilizate putine metode de a
modifica perceptiile antreprenorilor referitoare la acest concept.

Totusi, un rol aparte in diseminarea conceptului de RSC, in randul IMM-urilor din Republica

Moldova, i revine Organizatiei pentru Dezvoltarea Sectorului Intreprinderilor Mici si Mijlocii
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(ODIMM), care reprezinta o organizatie publica, la nivel central, Infiintatd cu scopul de a contribui
la dezvoltarea sectorului IMM-urilor. Timp de 10 ani, ODIMM impreuni cu partenerii autohtoni
realizeaza Concursul National ,,IMM — model de responsabilitate socialda corporativa”. Scopul
principal al concursului il constituie promovarea conceptului de RSC si motivarea intreprinzatorilor
autohtoni pentru implicarea activd in realizarea actiunilor de responsabilitate sociald pe patru
principii strategice, precum: responsabilitatea fata de angajati, mediu, piata si comunitate.

RSC reprezintd un instrument managerial, care permite unitatii economice sd 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, vizavi de conceptul dat.

In scopul determindrii nivelului de constientizare si punerea in aplicare a practicilor de RSC,
specifice IMM-urilor, precum si evidentierea efectului acestor practici la nivelul de competitivitate
si dezvoltare durabila a IMM-urilor din Republica Moldova, in cadrul Academiei de Studii
Economice din Moldova (ASEM) a fost realizat studiul ,,Responsabilitatea socialda a IMM-urilor”.
Sondajul a fost realizat, in perioada august - septembrie 2010, pe un esantion de 184 de persoane -
intreprinzdtori $i manageri ai intreprinderilor mici $i mijlocii (IMM) din mai multe localitati ale
Republicii Moldova. Cercetarea a fost indeplinitd in cadrul proiectului ,,Managementul
europeana si regionala”, fiind finantata de Academia de Stiinte din Republica Moldova (Covas et al.,
2011, a).

Natura flexibild si personald a multor intreprinderi mici i mijlocii le permite, adesea, sa
reactioneze rapid la schimbarile ce se petrec, Intrucat pot identifica si exploata mai usor
oportunitatile de piatd, in comparatie cu intreprinderile mai mari. Majoritatea intreprinderilor
autohtone se confruntd cu dificultati la compartimentul acceptarii si implementarii standardelor
RSC in conditiile de eficientd a costurilor, deoarece nu existd metode capabile sd influenteze
perceperea acestui fenomen de catre intreprinderile nationale din sfera IMM-urilor (Covas et. al.,
2011, b).

Fiind ghidati de aceste tendinte, am dorit sa aflam care este atitudinea intreprinzatorilor
autohtoni din sectorul IMM-urilor fatda de conceptul de RSC, cum ei sesizeaza legatura dintre
activitatile de RSC si competitivitatea intreprinderilor gestionate, in raport cu mediul de afaceri si
cel social. Scopul proiectului constd in cercetarea problemelor ce tin de implementarea actiunilor de

RSC 1in cadrul intreprinderilor din sectorul IMM-urilor si impactul acestora asupra nivelului de
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competitivitate si dezvoltare durabila. Sondajul a fost realizat in 10 localitatile din Republica
Moldova, amplasate in Regiunea de Dezvoltare Nord, Centru si Sud, prin utilizarea metodei de
chestionare. Algoritmul stiintific de cercetare s-a bazat pe combinarea metodelor calitative, prin
analize de caz, sondaj si metode cantitative, de culegere si prelucrare a datelor. Pentru prelucrarea
rezultatelor sondajului, s-a folosit programa statistica specializata SPSS 16.0.

In ce priveste statutul juridic al intreprinderilor participante la sondaj, 69,8 la suti sunt
societati cu raspundere limitata (SRL), 20,6 7 % - Intreprinderi individule (II), 4,5 % - societati pe
actiuni (SA), 0,5 % - cooperative de productie (CP) si respectiv 4,4 % - alte forme organizatorico-
juridice (Covas et al., 2011, c).

Conform studiului efectuat, 4,0 la suta dintre respondenti au tratat RSC ca o modalitate de
sprijinire a fundatiilor sau ONG-urilor, 39,7 % - drept actiune de voluntariat indreptate spre
ajutorarea comunitatii, iar 30,5 % - actiuni de binefacere. Numai 17,8 la sutd sesizeaza prin
activitatile de RSC modalititi de imbunititire a imaginii intreprinderii. In plus, 5,7 % dintre
respondenti trateaza aceste activitati drept actiuni impuse de autoritatile locale. Daca analizam, din
punctul de vedere al marimii intreprinderilor chestionate, putem constata cd intreprinderile medii,
cel mai des, sunt implicate In activitdti culturale si-n acordarea ajutoarelor persoanelor sdrace, cca
58,82 % si respectiv 47,06 % dintre conducatorii intreprinderilor chestionate au mentionat aceasta,
in cazul intreprinderilor mici si micro, ele se orienteaza spre oferirea unor servicii angajatilor sai -
44,0 % si respectiv 32,14 % dintre respondenti au mentionat aceasta (Covas et al., 2011, a) (Anexa
13).

Realizdnd o analizd comparativa dintre practicile sociale efectuate in prezent de catre
intreprinderile respondente si domeniile, considerate de intreprinzatori ca prioritare, putem constata
ca deosebiri esentiale intre perceptii si actiuni practice nu se observa. In ambele cazuri, predomina
domeniul actiunilor orientate catre forta de munca, implicarea in rezolvarea problemelor sociale.

Referitor la modul in care activitatile de RSC afecteaza activitatea IMM-urilor, s-au
prefigurat urmatoarele tendinte:

* Antreprenorii, totusi, pun la Indoiald faptul ca activitdtile de RSC sunt utile;
= Evidentiaza o legatura mica intre volumul de produse vandute si activitatile de RSC realizate
de companie, considerand, in acelasi timp ca intreprinderile lor nu au o puternicd imagine

sociala;
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= Se observd o parere comund, potrivit careia, pe termen lung, consumatorii vor aprecia
eforturile depuse de companie in domeniul RSC.

De asemenea, pentru determinarea gradului de percepere, de catre antreprenori, a necesitatii
luna iulie 2017, ODIMM a organizat o cercetare online, la care au participat 64 de antreprenori,
dintre care 41% femei (ODIMM, 2017) (Anexa 14).

Cu toate ca studiile mentionate mai sus au fost petrecute In perioade diferite si de catre
institutii diferite, totusi, putem constata multe similitudini si tangente in 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 (Covas et al., 2011, a), a
evidentiat faptul ca majoritatea antreprenorilor chestionati (circa 92%) cunosc despre RSC la nivel
general, Tnsd doar 33% dintre acestia realizeaza activitati in domeniul respectiv. Studiul petrecut, in
2017, in cadrul ODIMM, a constatat ca fiecare al doilea respondent a mentionat cd conceptul de
RSC ii este cunoscut, 30,1 la suta — partial cunoscut si numai 17,5 % - le este necunoscut.

2. S-a observat cd conceptul de RSC este abordat in mod diferit: 4,0 la sutd dintre
respondenti au tratat RSC ca o modalitate de sprijinire a fundatiilor sau ONG-urilor, 39,7 % - drept
actiune de voluntariat indreptate spre ajutorarea comunitdtii, iar 30,5 % - actiuni de binefacere.
Numai 17,8 la sutd sesizeaza, prin activitatile de RSC, modalitati de imbunatatire a imaginii
intreprinderii. In plus, 5,7 % dintre respondenti trateazi aceste activititi ca actiuni impuse de
autoritatile locale (Covas et al., 2011, a).

3. Consideram ca perceptiile existente, vizavi de actiunile de RSC, contribuie la formarea
unei ierarhizari al motivelor, ce-1 determind pe intreprinzatorii moldoveni sd intreprindd actiuni
sociale. Conform rezultatelor studiului ASEM (Covas et al., 2011, c), pe primul loc, se situeaza
dorinta de a crea o imagine pozitiva a Intreprinderii — 55,3 % dintre respondenti, fiind urmata de
motivarea eticd a directorului (altruismul acestuia) - 36,2 % si crearea unor relatii bune cu
administratia publicd — 35,1 % dintre respondenti.

4. Rezultatele cercetarilor efectuate demonstreazad cd preocuparea pentru activitatile de
RSC nu depinde nici de forma organizatorico-juridica, nici de domeniile de activitate ale
intreprinderii. Cel mai important factor motivator il reprezintd, conform analizelor, dorinta
antreprenorului si deschiderea acestuia pentru astfel de actiuni. Studiul efectuat in cadrul ASEM

(Covas et al., 2011, a) a identificat cd selectarea domeniilor prioritare ale actiunilor de RSC se face,
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in mare parte, de conducatorul intreprinderii - 79 %, reiesind din preferintele personale, 3 % si
respectiv 2 % dintre respondenti mentionand Departamentul de marketing si Departamentul de
relatii cu publicul, 1 % - Departamentul resurse umane.

5. In aceastd ordine de idei, cercetarea efectuatd de citre ODIMM, 2017 a identificat o
corelatie intre varsta antreprenorului, precum si durata de activitate a Intreprinderii si predispunerea
spre realizarea activitdtilor 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 cuprinsa intre 18-44 de ani. De asemenea, companiile, care au o varstd de pana la 5 ani,
desfagoara intr-o mai micd masura activitati de RSC — doar 18%, insa, in companiile care activeaza
pe piatd mai mult de 5 ani, acest indicator se ridica pana la 65 %.

6. De asemenea, a fost identificatd si corelatia dintre dimensiunile companiilor si
implicarea lor in actiuni sociale. Este de remarcat faptul cd mai activ, in activitdtile de
responsabilitate sociald, se comporta intreprinderile medii - 82,4 %, fiind urmate de intreprinderile
mici — 72,0 % si micro-intreprinderile — 49,1 % din intreprinderile respondente (Covas et al., 2011,
c), fapt confirmat si de studiul ODIMM, 2017, care constatd ca marimea companiei, dupa numarul
de angajati, prezinta o influentd sporitd asupra deciziei de a realiza sau nu activitati de RSC. Astfel,
intreprinderile mici sunt mai active in realizarea acestor activitati, comparativ CU micro-
intreprinderile intervievate. Aceasta poate fi explicat prin faptul ca, odatd cu dezvoltarea afacerii,
managementul companiei nu se limiteazd doar la aspectele economice ale afacerii, dar incepe sa
acorde o anumitd 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, in domeniul RSC
s-au constatat a fi suportul la dezvoltarea comunitatii si activitatile pentru angajatii intreprinderilor
(ODIMM, 2017). Studiul ASEM, 2010, concretizeaza, referitor la domeniile de implicare a
actiunilor de RSC, realizate in cadrul IMM-urilor, ci predomini activititi orientate citre forta de
munca (servicii pentru angajati - 34,04 %, organizarea de training-uri, instruiri — 28,19% si protectia
sanatatii angajatilor — 25,53 %), fiind urmate de activitati orientate citre dezvoltarea comunitatii
(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 clientilor
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— 29,26 %) si cele orientare catre mediu (actiuni de protectie a mediului inconjurator — 17,02%)
(Covas et al., 2011, a).

8. In ceea ce priveste protectia mediului, fiind apreciatd de catre respondentii sondajului
petrecut in 2010, ca una din cele mai prioritare actiuni de responsabilitate sociald, in realitate
protectiei mediului in cadrul intreprinderii i se acordd o atentia scdzutd, multi intreprinzatori
considerand ca activitatea desfisuratd de intreprinderea, pe care o conduc, prezintd un impact
nesemnificativ asupra mediului inconjurator (Covas et al., 2011, c).

9. Trebuie remarcat faptul cd antreprenorii constientizeaza existenta mai multor bariere in
procesul de implementare a programelor sociale, principalele fiind — ,lipsa fondurilor necesare”-
40,2%, precum si ,,lipsa de cunostinte in domeniu RSC” - 19,4 % din raspunsuri. Un procent foarte
mic de respondenti considera ca activitatea de RSC nu este eficientd - doar 3% (ODIMM, 2017).

Astfel, concluzionand, putem afirma cd 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.

Insa, RSC inseamna mai mult decat donatii si sponsorizari. Respectiv, RSC este un concept
strategic, care presupune, in primul rand, integrarea, in practicile de afaceri, a unor preocupari ale
grupurilor interesate (stakeholderilor) 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 forma, managementul responsabil al materiilor prime, achizitiile ecologice
(“verzi”), contribuire la solutionarea problemelor sociale din cadrul comunitatii etc.

Printre dificultdtile, care influenfeaza negativ realizarea activitdtilor de RSC de catre
companiile din tara, pot fi evidentiate:

- influenta negativa a perioadei de tranzitie la economia de piatd, care se caracterizeaza
prin inhibarea programelor sociale si tendintele generale ale companiilor de a se izbavi de
infrastructura sociala;

- nu existd o intelegere deplind a semnificatiei conceptului de RSC, care provoacd o
atitudinea negativda a managementului unor companii fatd de programele sociale, considerandu-le
drept un consum ineficient al mijloacelor financiare disponibile si o pierdere de timp.

- nefamiliarizarea managementului companiilor cu relatia dintre RSC si posibilitatile

credrii unei reputatii pozitive a companiei pe piata, obtinerii unei loialitati fata de brand, precum si
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subestimarea atat de catre companii, cat si de catre stakeholderi a beneficiilor economice de la
realizarea programelor sociale si ambientale in practica.

- nivelul destul de scazut al culturii in afaceri manifestat de catre comunitatea de business
din Republica Moldova, ceea ce nu permite evaluarea la justa valoare a activitatilor companiei, din
punctul de vedere al respectarii normelor etice.

- lipsa unei politici bine fundamentate la nivel de stat, orientata spre sustinerea practicilor
de RSC al companiilor, crearea unor facilitati fiscale pentru aceste activitagi.

In baza studiului realizat, putem conchide ci intreprinderile din Republica Moldova mai au
de parcurs o cale lungd pana vor ajunge sd constientizeze faptul ca includerea obiectivelor de
responsabilitate sociald in strategia organizatiei nu trebuie sa fie determinatd doar de dorinta crearii
unei imagini pozitive, ci ca o condifie necesara in crearea unei afaceri sustenabile.

Modul in care companiile implementeaza RSC depinde de modul in care il definesc — fie ca
o obligatie morala, fie ca o interactiune mutual avantajoasd cu stakeholderii. De la activitatile
filantropice, IMM-urile trebuie sa treaca la realizarea actiunilor de RSC, gestionand intr-o maniera
strategica dialogul cu stakeholderii. Conceptul de RSC trebuie sa facd parte din cultura
organizationald, planificarea si managementul companiei. Numai aceasta abordare le va permite sa
identifice si sd ierarhizeze asteptarile diferitilor parteneri sociali si de afaceri, sd echilibreze
interesele acestora, minimalizand astfel, pe termen lung, riscurile care le pot afecta reputatia. Astfel,

intreprinderile pot transforma in avantaje competitive impulsurile primite de la partenerii de dialog.

4.3. Elaborarea metodologiei de calcul a performantei globale a unititii economice

Dupa cum a fost mentionat in capitolul I al tezei, conceptul de dezvoltare durabila, tratat la
nivel microeconomic, produce anumite modificari in modul de abordare a performantelor
intreprinderilor. In acest context, devine un imperativ necesitatea de a analiza nu numai aspectul
economic al companiei, dar si cel social si de mediu.

Potrivit lui Pintea, 2015, initial, prin performanta unei entitati economice, se subintelegea
productivitatea, costurile de productie, cifra de afaceri, iar, in prezent, performanta este definita prin
crearea de valoare, care, la randul sau, cunoaste doud etape: valoarea creatd pentru actionari
(shareholders) si pentru partile implicate (stakeholders).

Astfel, dupa Borza (2014, p. 57), la transferarea conceptului la nivel de organizatie sau
intreprindere, evolutia acesteia este considerata ca fiind in consens cu o dezvoltare durabila nu doar

daca este stabild in plan financiar, ci, In acelasi timp, minimizeaza propriile impacturi sociale si
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ambientale negative si actioneaza In conformitate cu asteptarile sociale, adica este responsabila fata
de generatiile viitoare.

Conceptul de performanta globala evidentiaza punerea in aplicare a strategiilor entitatilor
economice in contextul dezvoltarii durabile (Pintea, 2015). Iar intreprinderea trebuie s cunoasca
potentialul ei de viabilitate economica si manageriala, pentru ca, in raport cu concluziile desprinse
pe aceastd bazd, sd poatd adopta masuri adecvate pentru a inldtura slabiciunile constatate si a
adopta strategii economice adecvate (Barbulescu, 2002).

Ca rezultat al studiului teoretic efectuat, ajungem la concluzia cd pentru a putea avea o
imagine cu privire la nivelul de sustenabilitate al unitatilor economice, e necesar de efectuat analiza
comparativd a performantelor obtinute de fiecare din ele, in vederea dezvoltirii durabile. In acest
sens, € nevoie de elaborat un model, care ar permite de a evalua performantele globale a companiilor
in asa mod, ce ar permite de a le compara si de a determina nivelul lor de sustenabilitate.

Din aceasta perspectiva, sustinem parerea autorului Slapikaite (2016, pag. 103), care
considera ca aavantajele practice ale utilizarii modelului de evaluare a nivelului de sustenabilitate al
intreprinderii sunt multiple, evidentiind:

e Analiza comparativd a performantelor obtinute de companii in vederea dezvoltarii
durabile;

e Determinarea unui clasament al companiilor dupa nivelul de sustenabilitate;

e Identificarea punctelor forte si vulnerabile ale companiilor in vederea dezvoltarii
durabile.

Astfel, evaluarea nivelului de sustenabilitate al companiei serveste drept o importanta resursa
informationald, care permite optimizarea procesului de planificare strategicd si alte aspecte ale
managementului organizatiei. La randul sdu, cunoasterea nivelului de sustenabilitate si raportarea
indicatorilor de dezvoltare durabild ajutd compania sd fie mai sustenabila (Covas, 2018, a).

Toate modelele analizate in lucrare depind de o identificare atenta si de masurarea factorilor
de performantd. Cu toate acestea, identificarea si masurarea strategiilor sociale si de mediu este
deosebit de dificila, deoarece acestea sunt, de obicei, legate de orizonturi lungi de timp, un nivel
ridicat de incertitudine si impacturi, care, adesea, sunt dificil de cuantificat (Epstein, Roy, 2001).

In literatura de specialitate, existd mai multe incerciri de a elabora un model de evaluare a

performantei globale al intreprinderii.
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O trecere 1n revistd a studiilor referitoare la masurarea sustenabilitatii corporatiste a fost
efectuat de catre Ganescu, 2012. Autorul face o incursiune in literatura de specialitate, identificand
dimensiunile, care au fost conturate in aceste studii, indicatorii, precum si etapele procesului de
masurare a sustenabilitatii unei unitdti economice.

Merita apreciat modelul propus de Veleva si Ellenbecker (2001), care permite companiilor
industriale de a determina si a monitoriza in timp actiunile intreprinse spre o activitate sustenabila.

De asemenea, un sistem complex de evaluare a actiunilor sociale ale companiei a fost propus
de Slapikaite, 2016. Scopul autorului consta in identificarea unei metode prin care bancile
comerciale ar putea evalua performantele companiilor din punctul de vedere al dezvoltarii durabile.
La prima etapa a elaborarii modelului, indicatorii au fost selectati de catre un grup de experti, care
au determinat coeficientul de importanta al fiecarui criteriu. In sistemul de indicatori, cel mai mare
punctaj — 0,534 au obtinut indicatorii financiari, care sunt compusi dintr-un set de indicatori de
indatorare, lichiditate si rentabilitate. Urmeaza indicatorii sociali cu 0,135 puncte, indicatorii de
mediu — 0,104 si de guvernanta cu 0,227 puncte. In continuare, fiecare dintre acesti indicatori sunt
evaluati dupa scala Likert (5 puncte), apoi determinandu-se punctajul total.

Prezinta interes modelul de evaluare (masurare) a performantei globale elaborat de Pintea,
2011, care se bazeazd pe acordarea unui punctaj fiecarui aspect analizat (financiar — 0,5 si non-
financiar — 0,5), iar, in final, in baza punctajului total acumulat se determina la ce categorie de
performanti se incadreazi compania. In modelul propus, sunt evidentiate cinci categorii de
performantd: incepand cu G1 - performantd globala slaba si finalizand cu G5 — performanta globala
ridicata.

Autorul tezei, in urma analizei efectuate, constatd ca utilizarea modelelor mentionate mai sus
este orientata spre determinarea nivelului de sustenabilitate al intreprinderilor mari, in special pentru
societitile comerciale listate la Bursa de Valori. In acest caz, companiile sunt obligate si raporteze
un sir de indicatori necesari de determinat pentru modelele respective, insd companiile mici si
mijlocii, in mare parte, nu calculeazd indicatorii vizati, ceea ce complicd procesul de evaluare al
performantei globale dupd modelele analizate mai sus. Din acest motiv, apare necesitatea de a
elabora o metodologie viabila, usor de utilizat si in cazul companiilor mici si mijlocii.

In acest scop, autorul tezei a elaborat o metodologie proprie de calculare a performantelor
globale ale unitatii economice, care inglobeazd performanta financiara, sociala si de mediu. Pentru a

realiza o analizd comparativd a rezultatelor obtinute de companii, a fost propusa o clasificare a
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intreprinderilor in 5 categorii de performanta (de la 1 la 5, 1 avand punctaj minim), in functie de
care li se apreciaza comportamentul sustenabil (Covas, 2018, a).

Potrivit modelului criteriilor performantelor economico-manageriale, dupa Béarbulescu,
(2002, p.87), evaluarea performantelor economice ale iIntreprinderii se poate face pe baza unui
punctaj stabilit pentru o serie de domenii manageriale de baza ale intreprinderii si, in final, in raport
cu acestea, pe baza unui punctaj global determinat pe ansamblul intreprinderii.

Pentru aplicarea metodologiei, au fost stabilite domeniile principale de evaluare a
intreprinderii (economic, social si ambiental), iar in cadrul fiecarui domeniu, au fost identificate
criteriile specifice, acorddndu-se o anumitd pondere pentru fiecare criteriu (tabelul 4.2), in limita
unui anumit punctaj maxim acordat si ludnd in considerare un coeficient de importanta
corespunzator fiecarui criteriu in parte.

Tabelul 4.2. Ponderea indicatorilor de performanta
in calcularea performantei globale a intreprinderii

Indicatori Ponderea
1. Dimensiunea economica
1.1 Lichiditatea curenta 8,33 %
1.2 Solvabilitatea 8,33 %
1.3 Stabilitatea financiara 8,33 %
1.4 Rentabilitatea economica 8,33 %
1.5 Rentabilitatea financiara 8,33 %
1.6 Rotatia activelor circulante 8,33 %
Total 50%
2. Dimensiunea sociala
2.1 Activitati orientate catre angajati 5%
2.2 Securitatea si sdnatatea in munca 5%
2.3 Protectia consumatorilor 5%
2.4 Adaptarea la schimbari in comunitate 5%
2.5 Activitati orientate catre dezvoltarea 5%
comunitatilor
Total 25%
3. Dimensiunea de mediu
3.1 Utilizarea eficienta a resurselor 5%
3.2 Reducerea deseurilor si a poludrii 5%
3.3 Reciclarea deseurilor 5%
3.4 Grija fata de mediu in proiectarea proceselor 5%
de producere
3.5 Actiuni de voluntariat orientate spre 5%
protejarea mediului in comunitate
Total 25%

Sursa: elaborat de autor
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1. Dimensiunea economica
Luand in considerare specificul si conditiile economiei Republicii Moldova, pentru stabilirea
performantelor economice ale intreprinderii, vom recurge la utilizarea unui set de rate si indicatori
de performanta pe baza unei grile de punctaj cu 6 criterii:
e Lichiditatea curenta,
e Solvabilitatea,
e Stabilitatea financiara,
¢ Rentabilitatea economica,
e Rentabilitatea financiara,
e Rotatia activelor circulante.
De remarcat ca, criteriile de evaluare sunt notate cu puncte care, insumate, servesc la
clasificarea Intreprinderilor in 5 categorii (de la 1 la 5, 1 avand punctaj minim), in functie de care li
se apreciaza performantele economice ale intreprinderii (tabelul 4.3).

Tabelul 4.3. Grila de evaluare a performantelor economice ale intreprinderii

L\L: Criteriul de evaluare Formula de calcul Limite de valori Puncte
1 2 3 4 5
1 Lichiditatea curentda Active circulante <100 % 1

(lichiditatea generala) Datorii curente 100 - 125 % 2

125 - 150 % 3

150 - 200 % 4

> 200 % 5

2 | Rata de autofinantare Capital propriu <0% 1
(solvabilitatea) Pasive totale 0-33% 2
33-50% 3

50-70% 4

>70% 5

3 | Rata stabilitatii financiare | Capital permanent <0% 1
Pasive totale 0-40% 2

40 - 60 % 3

60 - 80 % 4

>80 % 5

4 | Rentabilitatea economica Profit pana la <0 1
(rentabilitatea activelor) impozitare 0-10% 2
Valoarea medie a 10-20% 3

activelor totale 20 - 30 % 4

> 30 % 5

5 | Rentabilitatea financiara Profitul net <0 1
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(rentabilitatea capitalului Valoarea medie a 0-5% 2
propriu) capitalului propriu 5-10% 3

10 - 20 % 4

> 20 % 5

6 | Rotaria activelor Venituri din vanzari < 0 unitati (rotatii) 1
circulante (numarul de Valoarea medie a 0 - 1 unitati 2
rotatii ale activelor activelor circulante 1-2,5 unitati 3
circulante) 2,5 - 5 unitati 4

> 5 Unitati 5

Sursa: elaborat de autor
In scopul colectirii datelor necesare, a fost elaborat tabelul 4.4, care permite sintetizarea
informatiei solicitate in cadrul modelului propus.

Tabelul 4.4. Analiza performantelor economice si financiare ale intreprinderilor

NI o Intreprinderea
ort. Specificatie 1 ” N
1 2 3 4 5
1 Venituri din vanzari, lei
2 Profitul (pierdere) pana la impozitare, lei
3 Profitul net (pierdere netd), lei
4 Valoarea medie a activelor circulante, lei
5 Valoarea medie a activelor totale (pasivelor totale), lei
6 Valoarea medie a capitalului propriu, lei
7 Valoarea medie a datoriilor pe termen lung, lei
8 Valoarea medie a datoriilor curente, lei
9 Rata lichiditatii curente, % (rd.4 + rd.8x100) nivel
puncte
10 Rata de autofinantare (solvabilitatea), % (rd.6+rd.5x100) nivel
puncte

11 Rata stabilitatii financiare, % nivel

((rd.6 +rd.7) +rd.5x100) puncte
12 Rentabilitatea economica (rentabilitatea activelor), % (rd.2 + nivel

rd.5x100) puncte
13 Rentabilitatea financiara (rata rentabilitatii capitalului propriu), | nivel

% (rd.3 + rd.6x100) puncte
14 Rotatia activelor circulante (numarul de rotatii ale activelor nivel

circulante), unitati (rd.1+rd.4) puncte
15 TOTAL PUNCTAJ

Nota: Indicatorii 4, 5, 6, 7 si 8 din tabelul 4.4 au fost determinati dupa media aritmetica
simpla in baza datelor din Bilant.
Sursa: elaborat de autor in baza datelor selectate din situatiile financiare ale Intreprinderilor
analizate.
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De asemenea, propunem un exemplu de calculare al dimensiunii economice la una din
intreprinderile participante la sondaj (Anexa 15).

Autorul considera ca, deoarece veniturile din vanzari si rezultatele financiare au fost
acumulate pe parcursul intregului an, activele si pasivele trebuie luate In calculul indicatorilor din
tabelul 4.2, la valoarea medie (inceputul anului + sfarsitul anului) + 2). Aceasta va asigura rezultate
mai precise in evaluarea gradului de performanta.

In functie de punctajul realizat, se apreciaza situatia financiard a intreprinderii, ce poate fi
incadrata intr-una din cele 5 categorii de performantd economica a intreprinderii (tabelul 4.5).

Tabelul 4.5. Interpretarea incadrarii pe categorii de performanta economica

Categorii de performanta | Total puncte | Situatia economica - gradul de performanta
5 > 26 Foarte buna
4 21-25 Buna
3 16 - 20 Oscilanta
2 11-15 Risc deosebit sau In observatie
1 0-10 Deosebit de precara sau Pericol

Sursa: elaborat de autor
Pentru determinarea punctajului final de performanta economica, se foloseste media criteriilor
utilizate la calculul indicatorului.
2. Dimensiunea sociala
Determinarea indicatorilor sociali proprii unei companii se realizeazd prin calcularea
numarului de initiative sociale, efectuate de catre unitatea economicad, intr-o anumitd perioada de
timp (domeniile de implicare 1n activitatile sociale sunt expuse in tabelul 4.6).

Tabelul 4.6. Caracteristica dimensiunii sociale a companiei

Tipul de

Stakeholderii responsabilitate

Tipurile de actiuni

e formarea si dezvoltarea personalului;

¢ informarea angajatilor si participarea la luarea deciziilor
companieli;

e remunerarea responsabila si corecta sau sprijinul
financiar pentru angajati, oferirea unui pachet social
angajatilor;

e cchilibrul dintre viata profesionala si viata priva;
acordarea ajutoarelor pentru intretinerea copiilor
angajatilor;

Actiunile sociale

Angajatii fatd de angajati
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egalitatea de sanse in munca (gen, varsta, etnie, religie).

Asigurarea
securitatii si

vvvvvv

munca

imbunatatirea conditiilor de munca;

majorarea satisfactiei la locul de munca;

deservirea medicala a personalului companiei;
promovarea unei culturi preventive orientate spre
obtinerea unui nivel Tnalt de securitate ocupationald
(profilaxia unor boli profesionale);

promovarea activa a angajatilor aflati in situatie de
inactivitate In urma unor boli sau handicapuri
permanente sau temporare.

Consumatorii

Protectia
consumatorilor

protectia identitatii clientilor;

oferirea de servicii sau produse ce protejeaza sanatatea
consumatorilor;

servicii post-vanzare sau alte servicii in aria RSC;
crearea unor facilitati speciale pentru clientii cu anumite
dezabilitati;

servicii promotionale si consiliere.

Comunitatea

Adaptarea la
schimbari in
comunitate

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

reorganizarea proceselor de munca (contributia la
angajarea in cdmpul muncii a personalului redus);
relatiile bune cu partenerii de afaceri locali (conditii
preferentiale);

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

cooperarea durabila cu autoritatile locale.

Activitatile de
RSC orientate

organizarea actiunilor de ajutorare a grupurilor social-
vulnerabile;

programele de sustinere a copiilor si adolescentilor;
participarea la programele de restaurare si protejare a

catre obiectelor, care au valoare culturala si istorica;
dezvoltarea e sponsorizarea manifestatiilor si organizatiilor sportive,
comunitatilor culturale sau educationale;

sustinerea acordata investigatiilor si campaniilor sociale
importante.

Sursa: elaborat de autor
Tinand cont de faptul ca actiunile in domeniul dezvoltarii durabile, in mare parte, comporta
un caracter voluntar si pot fi de o ampla diversitate, indicatorii sociali au fost structurati in cate cinci
tipuri de responsabilititi fata de principalii stakeholderi ai companiei. In incercarea de a structura
acest domeniu vast, au fost selectati acei stakeholderi, cu care interactioneaza majoritatea

companiilor, indiferent de domeniul lor de activitate: angajati, consumatori, comunitate.
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In cadrul fiecarui tip de responsabilitate, au fost identificate cate cinci feluri de actiuni, care
sunt mai frecvent realizate de catre companii, insd oferind posibilitatea respondentilor, in caz de
necesitate, de a completa cu o initiativa proprie.

Astfel, actiunile sociale fatd de angajati vizeazd: formarea si dezvoltarea personalului;
informarea angajatilor si participarea la luarea deciziilor companiei; remunerarea responsabild si
corectd sau sprijinul financiar pentru angajati, oferirea unui pachet social angajatilor; echilibrul
dintre viata profesionald si viata privatd, acordarea ajutoarelor pentru intretinerea copiilor
angajatilor; egalitatea de sanse Tn munca (gen, varsta, etnie, religie).

Urmatoarea responsabilitate sociald a companiei se refera la asigurarea securitatii si sanatatii
in munci. In aria facilitatilor propuse de companii, in acest domeniu, se numiri: imbunitatirea
conditiilor de muncd; majorarea satisfactiei la locul de munca; deservirea medicala a personalului
companiei; promovarea unei culturi preventive orientate spre obtinerea unui nivel inalt de securitate
ocupationala (profilaxia unor boli profesionale); promovarea activa a angajatilor aflati in situatie de
inactivitate, n urma unor boli sau handicapuri permanente sau temporare.

Al treilea tip de responsabilitate sociala se referd la protectia consumatorilor, incluzand
urmatoarele aspecte: protectia identitatii clientilor; oferirea de servicii sau produse ce protejeaza
sandtatea consumatorilor; servicii post-vanzare sau alte servicii in aria RSC; crearea unor facilitati
speciale pentru clientii cu anumite dezabilitati; servicii promotionale si consiliere.

Responsabilitatile companiei fatd de comunitate au fost separate in doud grupuri de actiuni.
Primul grup se refera la modul in care unitatea economicd contribuie la solutionarea unor probleme
stringente din societate, dar care tin de activitate derulatd de companie, si anume: asumarea
responsabilitatii in asigurarea unui grad sporit de angajare a fortei de muncd; reorganizarea
proceselor de munca (contributia la angajarea in campul muncii a personalului redus); relatiile bune
cu partenerii de afaceri locali (conditii preferentiale); realizarea unor programe de colaborare cu
organizatiile de stat, cu asociatiile profesionale, cu alte organizatii neguvernamentale; cooperarea
durabila cu autoritatile locale.

Al doilea grup de initiative responsabile social fatd de comunitate consta in activitatile de
RSC orientate catre dezvoltarea comunitdtilor, incluzand: organizarea actiunilor de ajutorare a
grupurilor social-vulnerabile; programele de sustinere a copiilor si adolescentilor; participarea la

programele de restaurare §i protejare a obiectelor, care prezintd valoare culturald si istorica;
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sponsorizarea manifestatiilor si organizatiilor sportive, culturale sau educationale; sustinerea

acordata investigatiilor si campaniilor sociale importante.

Determinarea indicatorilor sociali proprii unei companii se realizeaza prin calcularca

numarului de initiative sociale efectuate de catre unitatea economicd, intr-o anumita perioada de

timp si atribuirea la un anumita categorie de performanta sociald (tabelul 4.7).

Tabelul 4.7. Interpretarea incadrarii pe categorii de performanti sociala

Categorii de performanta | Total puncte | Gradul de performanta sociala

5 21-25 Foarte buna

4 16 - 20 Buna

3 11-15 Moderata

2 6-10 Implicare minima

1 0-5 Lipsa totala a implicarii sociale

Sursa: elaborat de autor

3. Dimensiunea de mediu

Determinarea indicatorilor de mediu, se realizeaza la fel ca si cei sociali prin calcularea

numadrului de initiative efectuate de catre companie intr-o anumitd perioada de timp (tabelul 4.8).

Tabelul 4.8. Caracteristica dimensiunii ambientale a companiei

Tipul de
responsabilitate

Tipurile de actiuni

Utilizarea eficienta
a resurselor

reducerea de materii prime utilizate;

economia de energie obtinutd prin cresterea eficientei utilizarii ei;
economia de apa;

eco-inovatii;

utilizarea optima si rationald a mijloacelor de transport.

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

Reducerea e reducerea emisiilor de gaz cu efect de sera pe unitate de produs;
deseurilor si a e reducerea emisiilor de substante nocive pe unitate de produs;
poludrii ¢ reducerea raportului dintre produsele vandute si cantitatea de ambalaj;

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

. e colectarea separata a deseurilor;
Reciclarea e . j : . .
. e initiative de reciclare a deseurilor rezultate din procesul de productie;
deseurilor ; ? !

initiative de reciclare si reutilizare a apei,
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e initiative de reciclare a energiei;
e initiative de reciclare a ambalajelor.

e cxistenta sistemelor de managementul mediului certificate conform ISO

14000;
Aspecte ce tin de e initiative pentru reducerea influentei negative asupra mediului
mediu la etape de provocate de produsele/serviciile intreprinderii (ambalaj reciclabil);
proiectare a ¢ initiative pentru realizarea de produse si servicii slab consumatoare de
proceselor de energie;
productie sau a e aplicarea unei ,,evaluari ecologice” a furnizorilor, in ceea ce priveste
produselor standardele lor de mediu;

¢ informarea partenerilor de afaceri, a clientilor sau a societatii cu privire
la aspectele legate de mediu.

green office;

amenajarea teritoriului aferent companiei;

habitaturi protejate pe terenurile companiei;

plantarea spatiilor verzi in comunitate;

sustinerea programelor comunitare orientate spre protejarea mediului.

Actiuni de
voluntariat
orientate spre
protejarea mediului
in comunitate

Sursa: elaborat de autor

Dimensiunea de mediu a activitdtii Intreprinderii depinde mult de caracterul inovativ si
responsabil al acestei unititi economice. Insi, beneficiile unui comportament prudent fati de mediu
sunt nu numai favorabile pentru societate, dar prezintd si multiple avantaje pentru organizatie:
reducerea costurilor de productie, cheltuielilor de intretinere etc.

Indicatorii de mediu in cadrul modelului propus sunt, de asemenea, structurati in cinci tipuri
de responsabilitati corporative vizdnd protectia mediului inconjurator. La randul sadu, fiecare
responsabilitate constd din cinci actiuni posibile de realizat In domeniul dat. Pornind de la faptul, ca
companiile pot efectua un numar nelimitat de initiative benevole, la discretia organizatiei actiunile
pot fi completate.

Prima responsabilitate corporativa de mediu se referd la utilizarea eficienti a resurselor. In
aceastd directie, companiile pot Intreprinde urmatoarele actiuni: reducerea materiei prime utilizate;
economia de energie obtinutd prin cresterea eficientei utilizarii ei; economia de apa; eco-inovatii;
utilizarea optima si rationala a mijloacelor de transport.

Un sir de initiative pot fi preluate de companii in vederea reducerii deseurilor si a poludrii. In
modelul propus, actiunile respective constituie al doilea aspect al dimensiunii de mediu si sunt
formate din: initiative pentru reducerea consumului indirect de apa, energie, materiale (hartie);
reducerea emisiilor de gaz cu efect de serd pe unitate de produs; reducerea emisiilor de substante

nocive pe unitate de produs; reducerea raportului dintre produsele vandute si cantitatea de ambalaj;
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responsabilizarea publicului si angajatilor, in sensul unui comportament mai responsabil in privinta
protectiei mediului (ex., colectarea bateriilor portabile uzate).

Cel de-al treilea aspect se refera la reciclarea deseurilor, incluzand: colectarea separata a
deseurilor; initiative de reciclare a deseurilor rezultate din procesul de productie; initiative de
reciclare si reutilizare a apei; initiative de reciclare a energiei; initiative de reciclare a ambalajelor.

Insa, grija fata de mediu trebuie si se inceapa inca din momentul proiectirii procesului de
productie sau a produsului, ludnd in considerare: existenta sistemelor de management al mediului
certificate conform ISO 14000; initiative pentru reducerea influentei negative asupra mediului
provocate de produsele/serviciile intreprinderii (ambalaj reciclabil); initiative pentru realizarea de
produse si servicii slab consumatoare de energie; aplicarea unei ,,evaludri ecologice” a furnizorilor,
in ceea ce priveste standardele lor de mediu; informarea partenerilor de afaceri, a clientilor sau a
societatii cu privire la aspectele ce tin de mediu.

Al cincilea aspect al dimensiunii ecologice consta din actiunile de voluntariat intreprinse de
enumerdm doar cateva: green office; amenajarea teritoriului aferent companiei; habitaturi protejate
pe terenurile companiei; plantarea spatiilor verzi in comunitate; sustinerea programelor comunitare
orientate spre protejarea mediului.

Determinarea indicatorilor de mediu, se realizeaza la fel ca si cei sociali prin calcularea
numadrului de initiative efectuate de catre companie Intr-o anumita perioada de timp si atribuirea la
un anumita categorie de performanta de mediu (tabelul 4.9).

Tabelul 4.9. Interpretarea incadririi pe categorii de performanta de mediu

Categorii de performanta | Total puncte | Gradul de performanti de mediu
5 21-25 Foarte buna
4 16 - 20 Buna
3 11-15 Moderata
2 6-10 Implicare minima
1 0-5 Lipsa totala a implicarii

Sursa: elaborat de autor
Dupad determinarea indicatorilor economici, sociali si de mediu, urmeaza calcularea

performantei globale a intreprinderii si determinarea nivelului de sustenabilitate aferent.
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Masurarea performantei globale se bazeaza pe acordarea unui punctaj fiecdrui aspect
analizat. In model, structura sistemului de indicatori la calculul performantei globale este
determinata in conformitate cu model Pintea, 2011:

e 50% indicatori financiari;
e 25% indicatori sociali;
e 25% indicatori de mediu.

Astfel, punctajul total al entitatii se va calcula dupa urmatoarea formuld: P total =
0,50*Indicatorii economici + 0,25*Indicatorii sociali + 0,25*Indicatorii de mediu. In functie de
rezultatul obtinut, companiei ii poate fi atribuit un anumit nivel de sustenabilitate (tabelul 4.10).

Tabelul 4.10. Punctajele aferente nivelelor de sustenabilitate

Punctajul final Nivelul de
(ponderat) sustenabilitate
1.00-2.00 G1
2.00-3.00 G2
3.00-4.00 G3
4.00-4,50 G4
4,50-5.00 G5

Sursa: elaborat de autor

Fiecare categorie de performanta a Intreprinderii, calculatd prin aplicarea modelului analizat,
descrie un anumit comportament sustenabil:

G1 — cel mai jos nivel de sustenabilitate a intreprinderii. Performantd financiara deosebit de
precara si, practic, lipsa oricdror actiuni sociale si de mediu;

G2 — caracterizeaza o performantd globala acceptabild, dar instabila, cu initiative sociale si de
mediu sporadice;

G3 — este caracteristic unei companii cu o situatie financiara mai stabila si care devine mai
responsabild in relatiile sale cu stakeholderii, realizdnd anumite initiative planificate;

G4 — este caracteristic unei entitati cu o situatie economica buna, iar actiunile sociale si de
mediu Incep sa fie proactive, fiind implementate la nivelul managementului strategic;

G5 — caracterizeaza un nivel excelent de comportament sustenabil, cu o implicare activa in

toate domeniile vizate.

192



4.4. Analiza nivelului de sustenabilitate al companiilor din Republica Moldova

Obiectivul de bazd al acestui studiu constd in evaluarea nivelului de sustenabilitate a
companiilor din Republica Moldova.

Avand intentia de a cunoaste situatia actuald in vederea dezvoltdrii durabile in cadrul
intreprinderilor din Republica Moldova, indiferent de dimensiunea lor, am realizat un sondaj, care a
fost petrecut prin intermediul unui interviu structurat (modelul interviului este propus in Anexa 16).
Studiul a fost efectuat in cadrul a 28 de intreprinderi din tara, selectate prin metoda probabilistica,
esantionare stratificata. Intreprinderile, la care a fost realizat sondajul, sunt enumerate in Anexa 17.

Sondajul a fost realizat la sediile companiilor. La interviu, au participat reprezentanti din top-
managementul intreprinderilor.

Criteriul de baza la alegerea companiilor era apartenenta la diverse domenii de activitate,
precum si diversitatea marimii intreprinderilor. Astfel, din numarul total de intreprinderi, 46 %

reprezintd companii mari, iar ponderea celor mici si mijlocii este de 54 % (figura 4.8).

Intreprinderi
mari
46% IMM

54%

Fig. 4.8. Repartizarea companiilor dupa mirimea intreprinderii
Sursa: elaborata de autor

Companiile analizate se referd la 10 domenii de activitate, un numar mai mare fiind din
industria prelucratoare, comertul cu ridicata si amdnuntul, transport si depozitare, hoteluri si

restaurante etc. (figura 4.9).
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Agricultura
4%

Constructii

Hoteluri si 4%
restaurante

7%
Informatii si
telecomunicatii
7%
Invatamint

4% ;

Transport si
depozitarea
7%

activitati de solubritate,
servicii gestionarea

informatice deseurilor

(callcentru) 3%

Figura 4.9. Repartizarea companiilor dupa domeniul de activitate

Sursa: elaborata de autor

De asemenea, 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 reprezentata de municipiile Chisinau, Orhei si Hancesti. lar Zona de

Sud este reprezentata de intreprinderile din Cimislia si Comrat (figura 4.10).
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Drochia Hincesti
Comrat : 14%
11%

Orhei
Nisporeni 3%

7%

Cimislia
4%

Figura 4.10. Repartizarea companiilor dupa amplasare
Sursa: elaborata de autor

Toate datele au fost preluate, ulterior, in programul de analiza statistici SPPS. Rdspunsurile
au permis explorarea ipotezelor, care au fost Tnaintate in fata tezei si identificarea unor tendinte
existente in cadrul Intreprinderilor din Republica Moldova.

Ipoteza 1: intreprinderile din Republica Moldova acorda prioritate, in actiunile sociale,
initiativelor orientate catre angajati, fiind urmate de comunitate si consumatori.

Ipoteza 2: Intreprinderile din tard acordi o atentie sporiti managementului deseurilor si
reducerii poludrii mediului ambiant.

Ipoteza 3: Companiile din Republica Moldova se implicd, in aceeasi masurd, in activitati
sociale si ambientale;

Ipoteza 4: Nivelul performantei globale a intreprinderilor din republica se situeaza sub
nivelul mediu al sustenabilitatii.

In urma analizei raspunsurilor respondentilor, cu referire la dimensiunea sociald, s-a
constatat cd companiile preferad sa se implice mai activ in actiunile orientate catre angajati — 33,1%
au confirmat ca intreprind asa tip de initiative, fiind urmate de adaptarea la schimbari in comunitate

cu 23,3% si securitatea si sandtatea in munca cu 18,8% (figura 4.11).
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18,8
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activati securitatea si  protectia adaptarea la activitati
orientate catre sanatatea in consumatorilor schimbariin orientate catre
angajati munca comunitate  dezvoltarea

comunitarilor

Fig. 4.11. Ponderea activitatilor sociale realizate de companiile respondente
Sursa: elaborata de autor

Un procent foarte mic de companii au mentionat ca realizeaza activitati sociale orientate catre
dezvoltarea comunitatilor — 13,7% si o pondere si mai mica au obtinut initiativele orientate spre
protectia consumatorilor — 11,0%.

In urma generalizarii datelor obtinute, putem efectua o ierarhizare a stakeholderilor
companiilor analizate. Astfel, unitatile economice acorda prioritate in actiunile de RSC initiativelor
orientate catre angajati, urmate de actiunile spre binele comunitatii si mai putin se acorda atentie
problemelor consumatorilor.

Din numarul total de actiuni sociale intreprinse de companiile incluse in sondaj aproape toate
considerd necesara asigurarea egalitatii de sanse in munca s1 echilibrului dintre viata profesionala
si cea privatd, obtinandu-se un punctaj de 96,4%. Multe din ele depun un anumit efort pentru a
imbunatati conditiile de munca — 78,6% si a forma si dezvolta personalul - 78,6% (figura 4.12).

Insa, un numir foarte mic de companii se implica in servicii orientate fata de clienti, fata de
persoanele cu dezabilititi, profilaxia unor boli profesionale etc. Intreprinderile le trateaza drept
cheltuieli aditionale, neluand in considerare ca aceste initiative pot avea un impact pozitiv asupra
performantei economice, prin modificarea treptatd a perceptiilor angajatilor, consumatorilor si

comunitatii fatd de companie ca o entitate corecta si responsabila.
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Egalitatea de sanse in munca

Echilibrul dintre viata profesionala si cea privata
Imbunatatirea conditiilor de munca

Formarea si dezvoltarea personalului

Angajarea unui grad sporit al fortei de munca

Relatii bune cu partenerii de afaceri locali

Organizarea actiunilor de ajutorare a grupurilor...
Programe de colaborare cu organizatii de stat,...
Remunerarea responsabila si sprijin financiar...

Informarea angajatilor si participarea la luarea...

Protectia identitatii clientilor

Cooperarea durabila cu autoritatile locale

Oferirea de servicii sau produse ce protejeaza...

Promovarea activa a persoanelor cu dezabilitati

Sponsorizarea manifestatiilor sportive, culturale...

Programe de sustinere a copiilor si adolescentilor
Majorarea satisfactiei la locul de munca
Deservirea medicala al personalului companiei
Reorganizarea proceselor de munca

Profilaxia unor boli profesionale

Programe de restaurare a obiectelor, ce au...

Servicii promotionale si consiliere

Crearea unor facilitati speciale persoanelor cu...

Sustinerea acordata investigatiilor si campaniilor...

Servicii post-vinzare aditionale

Altele

14,3
10,7
10,7
7,1
3,6
3,6

96,4
96,4
78,6
78,6
71,4
67,9
64,3
60,7
60,7
60,7
57,1
50
50
50
42,9
35,7
35,7
32,1
28,6
28,6

Fig. 4.12. Tipurile initiativelor sociale realizate de companii
Sursa: elaborata de autor

Analiza dimensiunii sociale a activitatii intreprinderilor din tard ne permite sa conchidem ca
predomina initiativele orientate spre angajati, fiind urmate de actiuni spre binele comunitatii si, in
ultimul rand, se intreprind masuri pentru a proteja consumatorii, astfel fiind validata ipoteza N1 a
cercetarii realizate.

Datele colectate in cadrul studiului denotd cd companiile initiazd un sir de actiuni orientate
spre protejarea mediului, care depdsesc cerintele legale. Din cele cinci tipuri de responsabilitati de

mediu propuse respondentilor, s-au conturat anumite tendinte in aceasta directie.
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Unitatile economice au acordat ponderea cea mai mare - 27,3% actiunilor de utilizare eficienta
a resurselor. Consideram ca acest moment este cauzat si de interesul economic. Este imbucurator ca
25,3% fintreprind actiuni de voluntariat orientate spre protejarea mediului in comunitate. Un numar
impunator de companii, depun anumite eforturi in directia reciclarii deseurilor — 24,7% (figura
4.13).

Insa, sunt destul de putine initiativele companiilor de a reduce deseurile si poluarea — 12,6%,
precum si analiza aspectelor ce tin de mediu la etape de proiectare a proceselor de productie sau a

produselor — 10,1%.

27,3

utilizarea eficientd a reducerea deseurilro  reciclarea deseurilor ~ grija fatd de mediu in activitati de voluntariat

resurselor si a poludrii proiectarea orientate spre
produselor/proceselor protejarea mediului in
de productie comunitate

Fig. 4.13. Ponderea activitatilor de mediu realizate de companiile respondente
Sursa: elaborata de autor

In asa mod, raspunsurile respondentilor denoti ci, in domeniul actiunilor ambientale,
intreprinderile acordd o atentie redusa managementului deseurilor si reducerii poludrii mediului
ambiant. Acestea reprezintad cele mai rar realizate actiuni orientate spre protejarea mediului, fapt ce
ne permite sa constatdm ca ipoteza N2 nu este validata.

Rezultatele sondajului efectuat denota ca, in cadrul companiilor din Republica Moldova, se
atrage o atentie mai mica aspectelor de mediu, in comparatie cu cele sociale (figura 4.14), astfel

nefiind validata ipoteza N3.
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Printre actiunile ambientale, care sunt realizate mai frecvent, se numara: plantarea spatiilor
verzi in comunitate — 67,3%, amenajarea teritoriului aferent companiei — 60,7%, utilizarea eficienta

a materiei prime — 46,4%.

Plantarea spatiilor verzi in comunitate
Amenajarea teritoriului aferent companiei

Utilizarea eficienta a materiei prime

Sustinerea programelor comunitare orientate spre...

Initiative pentru consumul indirect de apa, energie,...

Utilizarea eficienta a apei

Utilizarea eficienta si rationala a mijloacelor de...
Initiative pentru reducerea influentei negative...

Reducerea raportului dintre produsele vindute si...

Initiative de reciclare a energiei

Existenta sistemelor certificate conform 1SO 14000

Initiative pentru realizarea de produse si servicii...

Reducerea emisiilor de substante nocive pe unitate...

35,7
35,7
35,7
32,1
28,6
25,0
21,4
17,9
14,3

14,3

Habitaturi protejate pe terenurile companiei 10,7
Initiative de reciclare si reutilizare a apei 10,7
Eco-inovatii 10,7
Green Office 7,1
Aplicarea unor evaluari ecologice al furnizorilor 7,1
Responsabilizarea publicului si angajatilor in... 7,1
Reducerea emisiilor de gaz cu efect de sera pe... 7,1

Informarea partenerilor de afaceri, a clientilor sau a...

3,6

46,4

64,3

60,7

Fig. 4.14. Tipurile initiativelor de mediu realizate de companii
Sursa: elaborata de autor

Un numar foarte redus de companii intreprind anumite initiative in directia informarii
partenerilor de afaceri cu privire la aspectele ce tin de mediu, responsabilizarii publicului si

angajatilor, in sensul unui comportament mai responsabil in privinta protectiei mediului, aplicarea
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unor evaluari ecologice ale furnizorilor etc. Exista activitti, care nu necesitd resurse financiare
considerabile, dar care pot avea un impact benefic asupra imaginii unitatilor economice si, respectiv,
asupra performantelor economice ale intreprinderilor.

Analiza performantei globale, care include performanta economicd, sociald si de mediu a
intreprinderilor participante la sondaj, a permis prefigurarea peisajului existent, la momentul

respectiv in vederea dezvoltarii durabile a companiilor din Republica Moldova (figura 4.15).

42,9 42,9

3,6

G1 G2 G3 G4

Fig. 4.15. Nivelul de sustenabilitate manifestat de companiile analizate
Sursa: elaborata de autor

Rezultatele studiului indica faptul ca existd intreprinderi — 10,7 din numarul total, care se
remarcd prin cel mai scazut nivel al sustenabilititii. In cazul lor, situatia nefavorabild economica
coexistd cu lipsa actiunilor orientate spre societate si mediu.

Un numar egal de unitati economice, cate 42,9 %, se referd la nivelul doi si trei de
sustenabilitate. Aceasta demonstreaza faptul cad companiile autohtone incep sa aiba o abordare mai
pozitivd fatd de dezvoltarea durabild, insd aceste actiuni nu sunt tratate la nivelul corespunzator,
nefiind integrate in strategiile organizationale.

Doar 3,6% din companiile analizate au evidentiat un punctaj, care le permite sa acceada la
nivelul 1V de sustenabilitate.

Nici una din companiile incluse in sondaj nu au acumulat punctajul necesar pentru nivelul cel

mai avansat de sustenabilitate.
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Acest studiu indica faptul ca nivelul performantelor globale ale intreprinderilor analizate din
tara se situeaza sub nivelul mediu de sustenabilitate, ceea ce permite validarea ipotezei N4.

Prezintd un interes aparte analiza nivelului de sustenabilitate, tindnd cont de dimensiunile
companiilor (figura 4.16). Studiul a evidentiat cd numarul intreprinderilor mici si mijlocii este in
descrestere, odatd cu avansarea nivelurilor de sustenabilitate, iar in cazul intreprinderilor mari
situatia este inversa.

La nivelul IV de sustenabilitate, 100% din companii sunt mari, la nivelul 11l — 75%, la nivelul

Il — 25% si la primul nivel nu este nici o intreprindere de dimensiuni mari.

100%

80%

60%

40%

20%

0%
G1 G2 G3 G4

B IMM M Int Mare

Fig. 4.16. Ponderea intreprinderilor mici si mijlocii, mari dupa nivelul de sustenabilitate
Sursa: elaborata de autor

Rezultatele obtinute vin in concordanta cu concluzia realizatd de Zait et al. (2013, p. 387),
care constatd cd dimensiunea firmelor este un factor care influenteaza practicile de RSC. Marimea
firmelor influenteaza abordarea strategica, capacitatea de sustinere financiara, dar si amploarea si
persistenta actiunilor de RSC (Covas et al, 2011, a). In asa mod, putem constata ca nivelul de

sustenabilitate a companiilor este influentat de dimensiunea lor.

Concluzii la Capitolul 4
1. Analiza traseului efectuat de Republica Moldova in procesul de implementare a

principiilor de dezvoltare durabild, promovate prin Agenda 2030 a ONU, ne permite sa constatam ca

in aceastd directie mai sunt necesare eforturi considerabile. Studiul efectuat prezinta argumente cu
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privire la faptul, cd existd multiple probleme la nivel macro in vederea alinierii la ODD, iar
unitatilor economice, revenindu-le, un rol important in acest demers.

2. Generalizand practicile intreprinderilor din tarda 1n realizarea activitatilor de
responsabilitate sociald, putem afirma ca ele se refera la etapa incipienta de evolugie a conceptului
de RSC, care se caracterizeazd prin efectuarea, cu preponderentd, a actiunilor filantropice.
Activitatea de afaceri si cea sociald sunt dispersate. Ajutorul este acordat mai des in forma baneasca
sau in produse, tinand cont de preferintele personale ale conducatorului. Este redus numarul
oamenilor de afaceri care sunt familiarizati cu conceptul de RSC. Fiecare al doilea a auzit acest
termen, insd despre specificul realizarii activitatii de RSC cunoaste mai putin. Forta de decizie in
realizarea actiunilor de RSC apartine intreprinzatorilor/managerilor IMM, de aceea programele de
instruire-consultanta, in primul rand, trebuie si se adreseze lor. Totodatd, poate fi caracterizat
pozitiv faptul cad o mare parte din intreprinderile respondente sunt deschise pentru consultatii si
instruiri in domeniul RSC.

3. In acelasi timp, antreprenorii sunt constienti ca realizarea activititilor de RSC reprezinta
actiuni importante pentru dezvoltarea durabila a companiei, fiind influentate de un spectru variat de
activitatilor de RSC, ca un bun instrument de marketing, aceasta resursa, practic, nu este valorificata
de intreprinzdtori din cauza necunoasterii si neincrederii in beneficiile activitatilor de RSC.

4. Activitatea de RSC este mult mai credibild si eficientd, 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 in unele
cazuri, sunt antrenati in oferirea unor donatii de bani si a consultatiilor gratis, iar realizarea
activitatilor de voluntariat cu ajutorul angajatilor, fiind promovate mai putin, spre deosebire de
practicile existente in tdrile dezvoltate. Deseori, angajatii nici nu sunt informati despre actiunile de
RSC ale companiilor. La fel de putin se comunica despre activitatile de RSC publicului-tinta, fapt ce
nu contribuie la crearea unei imagini pozitive a intreprinderii in comunitate.

5. In timp ce companiile multinationale au inceput si-si dezvolte treptat o culturd proprie de
responsabilitate sociald, conceptul de RSC este unul mai putin familiar pentru intreprinderile mici
si mijlocii din Republica Moldova. In cele mai multe cazuri, aceste activitati nu sunt sustinute de
autoritafile publice de la nivel central, local si regional, astfel, implicarea intreprinderilor in

activitatile de RSC fiind extrem de mica.
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6. Pentru a identifica punctele vulnerabile si forte ale unitdtilor economice in vederea
dezvoltarii durabile apare oportund determinarea nivelului lor de sustenabilitate. in acest scop a fost
elaborata o metodologie proprie, care a fost verificata in cadrul unui studiu empiric. Cercetarea a
permis de a concluziona ca, in prezent, unitdtile economice din tara acorda prioritate in actiunile sale
de RSC initiativelor orientate catre angajati, urmate de actiunile spre binele comunitatii si mai putin
se acorda atentie problemelor consumatorilor. Printre activitatile din domeniul RSC sunt mai des
realizate actiunile, ce fac parte din dimensiunea sociald si mai putin se preiau initiative din sfera
ambientald. In domeniul protectiei mediului, intreprinderile rar desfasoard actiuni orientate spre
managementul deseurilor si reducerii poludrii mediului ambiant.

7. Managementul dezvoltarii durabile a intreprinderii pierde din eficienta sa, in cazul in care
nu se atrage atentia corespunzatoare procesului de comunicare cu stakeholderii companiei, ceea ce a
cauzat necesitatea analizei, in cadrul capitolului dat, al problemelor ce tin de procesul de raportare
sociald. Trebuie mentionat ca, din companiile care au fost implicate in studiu, doar o singura
intreprindere mare publica anual un raport social.

8. Studiul a scos in evidenta ca numarul intreprinderile mici si mijlocii este in descrestere,
odatd cu avansarea nivelurilor de sustenabilitate, iar Tn cazul intreprinderilor mari situatia este
inversd. De asemenea, s-a constatat cd nivelul performantelor globale ale intreprinderilor analizate
se situeaza sub nivelul mediu de sustenabilitate si sunt necesare eforturi considerabile pentru

efectuarea anumitor schimbari pozitive in domeniul dat.
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5. SPORIREA NIVELULUI DE DEZVOLTARE DURABILA AL
INTREPRINDERII PRIN MODIFICAREA CULTURII ORGANIZATIONALE

Capitolul final al tezei inglobeaza cercetdrile efectuate pe parcursul lucrarii si scoate in
evidenta rezultatele obtinute. In asa mod, obiectivele principale trasate in fata acestui capitol constau
in: analiza rezultatelor studiului empiric, realizat de autorul tezei, in vederea determinarii
caracteristicilor proprii culturii organizationale in cadrul intreprinderilor din Republica Moldova;
analiza corelatiei dintre tipul culturii organizationale si nivelul de sustenabilitate al companiilor
incluse in cercetare; precum si prezentarea modelului, ce ar directiona cultura spre implementarea
organizationald a valorilor de sustenabilitate, ce ar contribui semnificativ la imbunatatirea

managementului dezvoltarii durabile a Intreprinderilor din Republica Moldova.

5.1. Analiza culturii organizationale a intreprinderilor din Republica Moldova

Importanta credrii unei culturi organizationale puternice si capabile sa sustind performanta
este incd slab constientizata la nivel de management al intreprinderilor din Republica Moldova. De
asemenea, se atestd un numar limitat de cercetdri, efectuate in cadrul unitdtilor economice din
Republica Moldova, in vederea identificarii particularitatilor culturii organizationale. Pe de alta
parte, subiectul respectiv este tot mai des analizat in lucrarile stiintifice ale savantilor autohtoni.

In scopul descifrarii atdit a elementelor tangibile, cit si a celor intangibile ale culturii
organizationale si pentru a putea folosi corect modelele de evaluare, este nevoie sa se depisteze, in
primul rand, particularitatile culturii societatii in care activeaza intreprinderile. Rolul culturii
nationale a fost analizat in cadrul capitolului II al prezentei teze. Cunoasterea dimensiunilor proprii
culturii nationale din tard va permite de a explica specificul culturii organizationale si a dinamicii
evolutiei ei, astfel, fiind posibilda determinarea modului in care ea influenteazd asupra eficientei
organizationale (Covas, 2001).

Analiza literaturii de specialitate denotd ca au fost efectuate multiple incercari de studiere a
culturii nationale a diverselor state. In cazul Republicii Moldova, expunem rezultatele investigatiei
efectuate de autorul tezei in anul 1997 (Diviza, 1997), precum si rezultatele unei cercetari recente in
domeniul dat (Popov, et. al. 2019). In calitate de model de ghidare la determinarea dimensiunilor

proprii culturii nationale din Republica Moldova, a servit modelul lui Geert Hofstede (1996, pag.
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30), mentionand ca realizarile acestui savant olandez in domeniul dat sunt notabile si recunoscute in
intreaga lume.

In urma cercetirilor, s-au determinat urmatoarele dimensiuni, dupa care pot fi caracterizate
culturile nationale:

e Distanta fatd de putere (DFP) - inechitatea sociala, incluzand relatia cu autoritatea;

e Colectivism fatd de individualism (CI) - relatia dintre individ si grup;

e Feminitate fatd de masculinitate (F/M) - conceptia de masculinitate si feminitate:
implicatiile sociale ale nasterii ca baiat sau fata;

e Evitarea incertitudinii (EI) - modul de tratare a incertitudinii, referitor la controlul
agresiunii si exprimarea emotiilor.

In cercetarea efectuati de Diviza, 1997, in urma analizei rispunsurilor la primul set de
intrebari din chestionar, s-a observat ca distanta fata de putere (DFP) deviaza de la puternica la
mijlocie, astfel, semnificand cd angajatii In companii trateazd ca o normalitate existenta unor
inechitdti sociale. Cunoasterea indicelui de DFP permite sd se prevadd din timp unele dificultati,
care pot surveni in colaborarea reprezentantilor diverselor societdti: utilizarea unor tehnici de
management, acceptarea unui anumit stil de management etc.

Urmatoarea dimensiune, determinata in cadrul studiului respectiv, a fost gradul de
colectivism/individualism in societate. Raspunsurile la intrebarile propuse au demonstrat un nivel
mediu al colectivismului cu o tendintd spre individualism. Individualismul este caracteristic
societatilor, In care legaturile dintre indivizi sunt dispersate: se asteaptd ca fiecare sa aiba grija de
sine sau sd se ingrijeasca de familia sa. Iar colectivismul este specific societatilor, care integreaza
oamenii in subgrupuri puternice, si care, pe tot parcursul vietii, il protejeazd in schimbul unei
loialitéti reciproce.

A treia dimensiune a culturii nationale reprezintd indicele de masculinitate/feminitate (M/F).
Rezultatul studiului aratd cd cultura nationala din Republica Moldova este de tip feminin.
Masculinitatea presupune ca rolurile sociale ale sexelor sunt bine definite, iar feminitatea este
proprie societdtilor in care rolurile sociale ale sexelor se suprapun (adicd atat barbatii, cat si femeile
se presupune ca sunt modesti, sensibili si preocupati de calitatea vietii).

In urma studiului efectuat, s-a determinat ca evitarea incertitudinii (EI) in cultura nationala

din Republica Moldova este slaba. Evitarea incertitudinii indicd masura in care membrii unei culturi
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se simt amenintati de situatii neclare sau necunoscute si nivelul in care se pregatesc pentru ele
(punctualitate, sisteme de planificare).

Studiul efectuat de Popov et. al. (2019, pag. 37), constata ca pentru Republica Moldova este
caracteristic, de asemenea, un scor de la inalt la mijlociu pentru distanta fata de putere (DFP). In ce
priveste indicele de colectivism/individualism in societate, se remarcad ca cultura noastrd fiind una
colectivista. Conform acestei cercetari indicele de masculinitate/feminitate (M/F) indica ca
societatea are trasaturile unei culturi feminine. Referitor la evitarea incertitudinii (EI) s-a constatat
ca societatea noastra are o tendinta inalta sa evite incertitudinea.

Fiind identificate principalele valori ale culturii nationale specifice tarii noastre, putem
mentiona cd ele reprezinta un fundament, pe care se construiesc comportamentele membrilor
organizatiilor (Anexa 18). Dupa cum afirma Hofstede (1996, pag. 210), la nivel national, diferentele
de cultura constau mai mult in valori, decat in practici, iar la nivel de companie, invers, mai mult in
practici si comportamente, decat in valori nationale.

In asa mod, cunoscand valorile care predomina in cultura nationala si pentru a identifica
anume recomandari viabile in domeniul Tmbundtétirii managementului dezvoltarii durabile prin
modificarea culturii companiilor, se impune necesitatea, in determinarea specificului culturii
organizationale in cadrul intreprinderilor din Republica Moldova. In acest scop autorul tezei a
realizat, In perioada ianuarie — aprilie 2018, un studiu empiric in cadrul unui sir de intreprinderi din
tara.

In scopul identificirii caracteristicilor proprii culturii organizationale din cadrul
intreprinderilor din tard, a fost utilizatd anchetarea pe baza de chestionar. Cercetdrile anterioare au
indicat ca respondentii de la diferite niveluri organizationale percep, In mod diferit, cultura
organizationald (Gordon si DiTomaso, 1992, pag. 785), ceea ce a determinat ca chestionarele sa fie
oferite angajatilor de la diverse niveluri ale structurilor organizationale. Chestionarele au fost
repartizate proportional cu marimea intreprinderilor. Initial, au fost distribuite 340 de chestionare,
dar la colectare s-au adeverit valabile doar 300. Determinarea indicatorilor specifici culturii
companiilor a fost realizat printr-un sondaj petrecut in cadrul a 28 de intreprinderi din Republica
Moldova, in cadrul carora am determinat nivelul de sustenabilitate. intreprinderilor, care au solicitat,
li s-a oferit au raport detaliat al specificului culturii in compania lor (in Anexa 19 este propus un

exemplu).
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In unele localitati ale Republicii Moldova, multe persoane sunt vorbitoare de limba rusa (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 lui
Kim S. Cameron si Robert E. Quinn (2011).

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

Modelul valorilor concurente evolueaza cultura organizationala caracteristica Intreprinderii
in momentul aplicdrii chestionarului (cultura actuald) si, totodata, determina cultura organizationala
pe care angajatii doresc s o dezvolte (cultura preferata).

S-a optat pentru metoda OCAI, deoarece a fost testatd si In nenumarate randuri si-a
demonstrat valabilitatea sa.

Premisele de la care s-a pornit in acest demers stiintific au fost urmatoarele:

Ipoteza 5: Intreprinderile din Republica Moldova sunt caracterizate de cultura de tip
terarhic, evidentiind, astfel, o atmosferd bazata pe formalism, control, si orientare catre mediul
intern;

Ipoteza 6: Personalul companiilor din tara ar prefera sd activeze intr-un mediu specific
culturii de tip clan, caracterizat prin implicarea angajatilor in luarea deciziilor, actiuni orientate spre
cresterea coeziunii In grup, dezvoltarea individuald;

Ipoteza 7: In companiile autohtone cultura de tip adhocratic este dezvoltatd in proportii
reduse, indicand faptul ca nu sunt valorizate in masurd deplind spiritul inovativ, dinamismul,
creativitatea.

Ipoteza 8: Analiza comparativa a situatiei existente cu privire la cultura organizationald din
intreprinderile participante la sondaj si a situatiei dorite de angajati denotd o discrepanta
semnificativa.

Toate datele au fost preluate ulterior in programul de analiza statistica SPSS.
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Rezultate generale ale studiului

Baza empirica pentru analiza culturii organizationale in cadrul companiilor autohtone au
servit-o rezultatele obtinute din sondajului realizat.

Din punctul de vedere al organizarii studiului, a fost selectat un esantion reprezentativ pentru
a testa ipotezele prezentate, atdt pe caracteristica gen, varsta (sub 20 ani; 21— 30 de ani; 31 — 40 de
ani; 41 — 50 de ani; peste 50 de ani), vechimea in organizatie (sub 3 ani; 4 — 5 ani; 6 — 10 ani; 11 —
20 de ani; peste 20 de ani), cat si natura postului din cadrul organizatiilor (manager mediu sau
superior; manager de prima linie (sef serviciu, sef de birou etc.); non-manager).

Diagnosticarea starii parametrilor individuali ai studiului culturii organizationale a relevat
urmatoarele:

1. Din numarul total de respondenti de 300 de persoane pe esantionul de studiu, femeile
au alcatuit 181 de persoane, reprezentand 60,3%, celelalte 39,7 % revenind barbatilor.

2.  Structurand numadrul persoanelor intervievate pe grupuri dupa caracteristica gen si
varsta, am obtinut urmatorul tablou statistic (tabelul 5.1):

Tabelul 5.1. Structura respondentilor dupa caracteristica genul si varsta

varsta Total
sub20de| 21-30 31-40 41-50 peste 50
ani de ani de ani de ani de ani
Frecventa 4 50 54 31 42 181
- % din total
femei 2,2% 27,6% 29,8% 17,1% 23,2% 100,0%
f | - % din total
persoanelor 44,4% 58,1% 60,7% 57,4% 67,7% 60,3%
de aceasta
varsta
Genul Frecventa 5 36 35 23 20 119
- % din total 4,2% 30,3% 29,4% 19,3% 16,8% 100,0%
barbati
M | _ 9 din total 55,6% 41,9% 39,3% 42,6% 32,3% 39,7%
persoanelor
de aceasta
varsta
Frecventa 9 86 89 54 62 300
Total Ponderea dupa 3,0% 28,7% 29, 7% 18,0% 20,7% 100,0%
varsta (%)
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Sursa; elaborat de autor
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Pentru femei:

1) cel mai mare numar de femei angajate figureaza in grupul de varsta 31 - 40 de ani, ce
constituie 54 de persoane (sau 29,8 % din total femei angajate);

2) pe locul doi se situeaza grupa de varsta 21 - 30 de ani, care este formata de un numar de
50 de femei (sau 28,6 %).

3) grupa peste 50 ani este amplasata pe pozitia a treia cu 23,2% (sau 42 de femei), 31 de
persoane de genul dat fac parte din grupa 41 - 50 de ani, restul de 4 angajate se atribuie la prima
grupa (sub 20 de ani).

Pentru barbati:

1) ponderea cea mai mare de barbati, care au participat la sondaj, o detine grupa 21 - 30 de
ani cu 36 de persoane sau 30,3 la sut;

2) pe locul secund se situeaza grupa a treia de varsta (31-40 de ani), cu o diferentda de o
persoana mai putin, fatd de grupa intai si cu 12 barbati mai multi fata de grupa 41 - 50 de ani;

3) la grupa de varsta de peste 50 de ani revin 16,8% dintre barbati si 4,2% revin grupei sub
20 de ani.

3. Analizand structura angajatilor companiilor, care au raspuns la chestionare, dupa
caracteristicile genul si vechimea in munca, s-a prefigurat urmatoarea situatie:

Pentru femei:

1) ponderea cea mai mare o detin femeile cu o vechime in munca sub 3 ani, care este de 61
de angajate, ceea ce reprezintd 33,7% din total femei si, totodata, 62,9 % din numarul persoanelor,
care au participat la sondaj;

2) in grupa cu vechimea in munca 4-6 ani S-au inregistrat 20,4% din total femei, astfel,
grupa plasandu-se pe locul 2, si constituind 59,7% din total persoane cu aceastd vechime in munca;

3) 31 de femei au mentionat ca activeaza de peste 20 de ani, ceea ce constituie 17,1 la suta
din total femei, si 75,6 % din total angajati in grupa de varsta data;

4) pe pozitia a patra s-au situat grupul cu vechimea de munca 11-20 ani cu 30 de persoane de
genul feminin si 22 de femei se situeaza in grupul cu o experientd de 6-11 ani.

Pentru barbati:

1) numarul cel mai mare de barbati, care au participat la sondaj, au o vechime in munca sub

3 ani, reprezentand 30,3 % din total pe gen si 31,7% din total pe grupul de vechime in munca;
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2) pe locul secund, se afla grupul cu vechimea in munca de 6-10 ani cu 27 de persoane, sau
22,71%;

3) pe pozitia a treia este amplasat grupul cu o vechime de 4-6 ani cu 25 de barbati, urmata de
grupul cu o experientd de 11-20 de ani cu o diferenta de 4 persoane, si, in final, avem grupul cu
vechime de peste 20 ani, unde sunt 8,4% din total barbati sau 24,4% din total grupa.

Tabelul 5.2. Structura respondentilor dupi caracteristica genul si vechimea in munca

Vechimea In munca Total
sub3 | 4-6ani | 6-10 11-20 peste 20
ani ani ani ani
Frecventa 61 37 22 30 31 181
- % din total 33,7%| 20,4%| 12,2% 16,6% 17,1% 100,0%
femei
f - % din total 62,9% | 59,7%| 44,9%| 58,8% 75,6% 60,3%
persoanelor cu
aceasta
vechime in
Genul munca
end Frecventa 36 25 27 21 10 119
- % din total 30,3% | 21,0%( 22,7% 17,6% 8,4% 100,0%
femei
m | - % din total 37,1%( 40,3%| 551%| 41,2% 24,4% 39,7%
persoanelor cu
aceasta
vechime in
munca
Frecventa 97 62 49 51 41 300
Ponderea dupa 32,3% | 20,7%( 16,3% 17,0% 13, 7% 100,0%
Total vechimea in
munca(%)
Total 100,0%| 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0%

Sursa; elaborat de autor

In ceea ce priveste postul ocupat de persoanele, care au participat la sondaj, putem constata
urmatoarele:

1) Postul de non-manager este detinut de peste 103 femei, ceea ce alcatuieste 56,9 % din
total respondente sau 60,9% din totalul persoanelor, ce au participat la sondaj. Managerii de nivel
mediu si superior ocupa 22,7% dintre femeile respondente si 20,4% revin managerilor de prima

linie.
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2) Printre respondentii barbati, pozitia intai revine celor, care ocupa postul de non-
manager, astfel, constituind 66 de persoane (sau 55,5% din total pe gen si 39,1 la sutd din grupa
respectivd). 28 de barbati sunt managerii de prima linie, iar 25 alcatuiesc grupa managerii de nivel

mediu $i superior.

Tabelul 5.3. Structura respondentilor dupa caracteristica genul si natura postului

Natura postului Total
Manager Manager prima Non-manager
nivelul linie
superior si
mediu

Frecventa 41 37 103 181
- % din total femei 22,7% 20,4% 56,9% | 100,0%
f - % din total 62,1% 56,9% 60,9%| 60,3%

persoanelor la

acest post
Genul Frecventa 25 28 66 119
- % din total 21,0% 23,5% 55,5%| 100,0%
m barbati

- % din total 37,9% 43,1% 39,1%| 39,7%

persoanelor la

acest post
Frecventa 66 65 169 300
T Ponderea dupa 22,0% 21, 7% 56,3% | 100,0%
otal

postul ocupat (%)

Total 100,0% 100,0% 100,0%| 100,0%

Sursa; elaborat de autor

Metoda (OCAI) utilizata la determinarea caracteristicilor proprii culturii organizationale, in
cadrul 1intreprinderilor cercetate din Republica Moldova, a permis conturarea anumitor
particularitati.

Dupa cum se poate observa din tabelul 5.4 si figura 5.1, in ceea ce priveste cultura actuala,

nu putem mentiona cd domind un singur tip de cultura. Totusi, datele indica faptul ca, 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 citre mediul intern. In acelasi timp,
valorile specifice culturii de tip clan si de tip piata sunt aproximativ egale, corespunzator (24,57 din

100) si (24,95 din 100 posibile). Aceasta denotd cd, in companiile date, se pune accentul pe
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cooperare, munca in echipe, fiind promovate asemenea valori, precum competenta, eficienta si
productivitatea.

Tabelul 5.4. 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 depistam elemente specifice culturii de tip
adhocratie, doar (21,40 din 100). Astfel, in companii mai putin se valorizeazd spiritul

antreprenorial, dinamismul, creativitatea.

e Actuald = 1= Preferata

lerarhic 64> Adhocratie

Piata

Fig. 5.1. Cultura organizationala in cadrul intreprinderilor analizate
Sursa: elaboratd de autor

In figura 5.1 se prezint si rezultatele studiului in vederea preferintelor respondentilor fati de
cultura existentd. Fiecare tip de culturd inregistreaza discrepante intre starea actuala si starea
preferata. Personalul companiilor ar dori ca cultura de tip ierarhic sa se reduca cu 3,06 puncte, iar
cea de tip piata cu 0,53 puncte. Totodatd, respondentii ar prefera ca, in Intreprinderi, elementele
specifice culturii de tip clan sa se majoreze cu 2,35 puncte, iar in cele de tip adhocratie cu 1,24

puncte.
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Angajatii semnaleaza ca si-ar dori o sporire a atmosferei de tip familie, implicarea angajatilor
in luarea deciziilor, actiuni orientate spre cresterea coeziunii in grup, precum si un climat de lucru
mai dinamic si mai creativ (Covas, 2018, b).

Analiza culturii organizationale pe dimensiuni

Prezintd interes analiza culturii organizationale a unitatilor economice din tard pe
dimensiuni. Dupd cum a fost mentionat, metoda OCAI permite identificarea perceptiilor angajatilor
organizatiilor participante la studii fatd de sase dimensiuni ale culturii organizationale:
caracteristicile  dominante, leadershipul, managementul resurselor umane, coeziunea
organizationald, strategia si criteriile de performantd. Scorul profilului cultural al fiecarei
intreprinderi a fost obtinut prin determinarea mediei dintre raspunsurile respondentilor la fiecare
dimensiune.

1.  Caracteristicile dominante: prima dimensiune, care este analizatd de catre
respondenti. Aceastd dimensiune identifica perceptiile angajatilor cu privire la viata lor in cadrul

organizational, ilustrdnd modul in care ei trateaza climatul organizational.

Tabelul 5.5. Scorul pe dimensiunea ,,Caracteristicile dominante”

Tipul de cultura Tipul rezultat Tipul dorit Ecartul

Tip clan 25,77 27 81 +2,04

Tip adhocratie 2158 2327 +1,69

Tip piata 25 14 25 92 +0,78

Tip ierarhic 2751 23.00 -4,51
Total 100 100

Sursa; elaborat de autor
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Fig. 5.2. Reprezentarea grafica a scorului pe dimensiunea ,,Caracteristicile dominante”
Sursa: elaboratd de autor

Situatia actuala: Cultura ierarhica predomina cu un scor de 27.51 puncte, fiind urmata de
cultura de tip piata si de tip clan, care au obtinut punctaje similare (respectiv 25.77 si 25.77 puncte).
Cultura de tip adhocratie a obtinut scorul minim — 21.58 puncte. Aceasta indica faptul cd angajatii
considera ca mediul organizational este bine controlat si structurat. Totodatd, se apreciaza existenta
competitivititii in activitatea lor si importanta relatiilor interpersonale. Insi, mai putin se ia in
considerare elementele de inovare si schimbare.

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

Astfel, discrepantele cele mai evidente intre situatia actuald si preferintele angajatilor, s-au
inregistrat la cultura de tip ierarhic (-4.51puncte). Personalul companiilor ar prefera ca mediul
organizational si fie mai putin birocratizat si formal. In acelasi timp, majorarea punctajelor la
cultura de tip clan (+2.04 puncte) semnaleaza dorinta angajatilor de a majora orientarea companiei
spre relatiille umane si dezvoltarea individuald. Generalizand parerile respondentilor fatd de
caracteristicile dominante, putem evidentia ca angajatii ar prefera o crestere a nivelului de

flexibilitate al companiilor si o focalizare mai evidenta spre exterior.
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2. Leadershipul. Dimensiunea data se focalizeaza pe evaluarea perceptiilor angajatilor
fata de stilul de leadership practicat in organizatie.

Tabelul 5.6. Scorul pe dimensiunea ,,L.eadership”
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

—g@— Actuald = Jl—= Preferata
Clan

lerarhic Adhocratie

30,39

Piata

Fig. 5.3. Reprezentarea grafica al scorului pe dimensiunea ,,Leadership”
Sursa: elaborata de autor
Situatia actuala: Cultura de tip ierarhica este notata cu un punctaj maxim de 30.39
puncte, ce denotd modul in care angajatii trateazd managerii In organizatii. Succede, dupa
punctajul obtinut, cultura de tip piata (25.62 puncte) si cultura de tip clan (25.23 puncte).
Cel mai mic punctaj I-a obtinut cultura de tip adhocratie — 22.28 puncte. Scorul obtinut
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indica faptul ca leaderii, in mare parte, sunt perceputi ca prea exigenti si orientati spre
competitie, fiind concentrati pe coordonare si organizare. Liderii sunt perceputi ca fiind niste
beneficiari cu risc mic de intreprinzator.

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

Compararea situatiei actuale cu cea preferatd de angajati denota ca ei ar prefera o
reducere a leadershipului specific culturii de tip ierarhie si piata cu 2.65 si 0.88 puncte si o
majorare considerabild a culturii de tip clan si adhocratie, respectiv cu 2.15 si 1.38 puncte.
Acest lucru inseamna ca angajatii ar prefera ca leaderul sa nu fie atat de orientat pe rezultate,
dar sa acorde atentie si resurselor umane, realizand motivarea membrilor sai prin viziune,
valori partajate, consolidare pozitiva. De asemenea, se apreciazd faptul ca leaderii sa se
manifeste ca antreprenori, orientati spre inovare si gasirea unor idei originale.

3. Managementul resurselor umane. Dimensiunea respectiva masoara perceptiile
angajatilor referitoare la modul in care sunt tratate resursele umane in companie.

Tabelul 5.7. Scorul pe dimensiunea ,,Managementul resurselor umane”
in 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
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Fig. 5.4. Reprezentarea grafica a scorului pe dimensiunea ,,Managementul resurselor umane”
Sursa: elaborata de autor

Situatia actuali: In ceea ce priveste atitudinea fati de managementul resurselor umane,
angajatii considera ca predomina, in mare parte, elemente specifice culturii de tip ierarhie cu 29.94
puncte, fiind urmata de cultura de tip clan — 25.89 puncte. Mai putin se regasesc in clasament
culturile de tip piata — 23.66 si adhocratie — 20.51 puncte. Astfel, personalul apreciaza existenta
aspectelor ce tin de participare, lucrul in echipa, insa fard a pune accentul pe asumarea riscurilor si
inovare.

Situatia preferati: In cadrul preferintelor respondentilor, se contureaza si mai mult dorinta lor
de a activa intr-un mediu in care se apreciaza lucrul in echipe, interactiunea sociald si conditiile de
muncd, cultura de tip clan obtindnd 27.80 de puncte. Totodatd, se considera ca, in relatiile cu
resursele umane, e nevoie sa se mentina cultura de tip ierarhie, la nivel destul de inalt — 26.67
puncte. Culturile de tip piata si adhocratie S-au clasat pe locurile trei si patru, respectiv 23.66 si
21.64 puncte.

Desi preferintele angajatilor referitoare la cultura de tip ierarhie sunt destul de exigente,
totusi, existd o dorintd de a reduce, In managementul resurselor umane, concentrarea pe
conformitate si securitate cu 3.28 puncte, iar cultura de tip clan si adhocratie de majorat cu 1.91 si
1.13 puncte.

4. Coeziunea organizationala. Reprezintd o dimensiune, care masoara si identifica natura

legaturii interne, coeziunii in cadrul organizatiei.
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Tabelul 5.8. 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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Fig. 5.5. Reprezentarea grafica a scorului pe dimensiunea ,,Coeziunea organizationala”
Sursa: elaborata de autor

Situatia actuala: Angajatii companiilor analizate au considerat ca, in organizatii, legatura
interna se datoreaza, in mare parte, de normelor si regulilor existente (cultura de tip ierarhie a primit
punctajul maxim — 29.37). Pe locul doi, s-a clasat cultura de tip clan cu 25.38 puncte, care reflecta
existenta sentimentelor de loialitate si sustinere reciproca, iar al treilea loc revine culturii de tip
piata — 24.50 puncte, ce semnificd o focalizare pe realizarea scopurilor organizationale. Un punctaj

mai mic l-a primit cultura de tip adhocratie — doar 20.74 puncte din 100 posibile.
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Situatia preferata: Din nou, se observa ca angajatii ar prefera sa predomine cultura de tip
clan, acordand 28.38 puncte, fiind urmata de cultura de tip ierarhie cu 26.01puncte. Cultura de tip
piata a obtinut un scor de 23.44 puncte, iar de tip adhocratie — 20.74puncte.

Analiza decalajelor dintre cultura actuala si preferata 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 raporteaza la o orientare si mai accentuata a companiilor spre interior, iar
culturile de tip piata (-1.07) si mai ales adhocratie (+1,43), care atestd orientarea unitatilor
economice spre exterior, sunt neglijate.

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

Tabelul 5.9. Scorul pe dimensiunea ,,Strategia”
in cadrul intreprinderilor 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 piata 25,25 24,05 -1,20

Tip ierarhic 28,81 26,85 -1,96
Total 100 100

Sursa; elaborat de autor

Situatia actuala: Si in cazul analizei elementelor strategice ale companiilor predomina cultura
de tip ierarhie cu 28.81 puncte. Pe locul doi, se plaseaza cultura de tip piata cu 25.25 puncte si locul
trei revine culturii de tip clan — 23.37 puncte. Cultura de tip adhocratie a fost apreciata cu 22.57
puncte. Aceste punctaje indica faptul ca angajatii percep ca accentul in organizatii este pus pe
stabilitate, eficientd si controlul operatiilor realizate cu o orientare la solicitarile mediului extern.
Dupa parerea angajatilor, In companiile analizate, dezvoltarea resurselor umane, precum si
explorarea noilor provocari si oportunititi sunt elemente mai putin importante in Strategiile

organizationale.
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Figura 5.6. Reprezentarea grafica a scorului pe dimensiunea ,,Strategie”
Sursa: elaborata de autor

Situatia preferata: Este interesant cd preferintele personalului nu diferd mult de situatia

existentd. Se considera ca ar fi bine ca cultura de tip ierarhie sa prevaleze — 26.85 puncte, cu o mica

reducere (-1.96 puncte). Urmeaza cultura de tip clan cu 25.90 puncte, cultura de tip piata cu 24.05

si cultura de tip adhocratie cu 23.20 puncte.

Analiza comparativd a situatiei actuale si preferate ne evidentiazd ca, in strategiile

organizationale, angajatii ar dori 0 majorare a atentiei acordate resurselor umane (+2.53 puncte) si o

reducere a provocarilor ce tin de orientarea stricta doar spre rezultate (-1.20 puncte).

5. Criterii de performanta. Reprezintd o dimensiune, care identifica criteriile care sunt

utilizate pentru definirea succesului organizatiei.

Tabelul 5.10. Scorul pe dimensiunea ,,Criterii de performanta”
in cadrul intreprinderilor 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 piati 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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Fig. 5.7. Reprezentarea grafica a scorului pe dimensiunea ,,Criterii de performanta”
Sursa: elaborata de autor

Situatia actuali: In ceea ce priveste perceptiile angajatilor, referitor 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 puncte, fiind urmata de cultura de tip piata — 25.55 puncte, cultura
de tip clan cu 23.94 puncte si cultura de tip adhocratie — 22.07 puncte.

Aceasta evaluare indica faptul ca angajatii percep succesul prin oferirea unor serviciilor de
calitate, planificarea exacta a activitatilor si pastrarea unor costuri scazute, tindnd cont de cerintele
pietei. Mai putin performanta este definita din perspectiva dezvoltarii resurselor umane, a implicarii,
a grijii fatd de angajati si a perspectivei inovatiei, a folosirii ultimelor tehnologii, a detinerii unei
pozitii de lider in domeniu.

Situatia preferata: Preferintele personalului vizavi de criteriile de performanta difera de
situatia existentd. Predomina cultura de tip clan cu 26.84 puncte, fiind urmata de cultura de tip
ierarhie — 25.83 puncte. Un scor mai mic l-au obtinut culturile de tip piata si adhocratie, respectiv
24.51 si 23.27 puncte. Astfel, in preferintele angajatilor, se atestd o reducere considerabild a
orientarii pe rezultate, specifice culturii de tip ierarhie (-2.61) si o crestere a orientarii pe oameni,
prin care se caracterizeaza cultura de tip clan (+2.46 puncte).

Aceasta evaluare ne sugereazd cd angajatii considerd ca ar fi bine sa existe asa criterii de
performanta, care ar oferi posibilitatea de a se concentra mai mult pe dezvoltarea umana, munca in
echipa, angajamentul organizational, focalizdndu-se, in acelasi timp, pe eficienta si siguranta

organizationald (Covas, 2019, b).
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Analiza culturii organizationale in cadrul intreprinderilor din tard (figura 5.8), ne permite si
concluzionam, ca in ce priveste situatia actuald, la toate dimensiunile predomind cultura de tip
ierarhica, obtinand chiar si un punctaj maxim de 30,39 puncte (Anexa 20). Aceasta poate fi tratat ca
un semnal important, cd n organizatiile din tara, accentul se pune, in mare parte, pe control,

disciplina si formalism.

Situatia existenta
35,00
30,00
25,00
20,00
15,00
10,00
5,00
0,00

Caracteristicile Leadership Managementul Coieziunea Strategie Criterii de
dominante Resurselor organizationala performanta
Umane

H Clan mAdhocratie ™ Piata ™ lerarhic

Fig. 5.8. Profilul cultural al intreprinderilor analizate pe dimensiuni (situatia existent:)
Sursa: elaborata de autor

Totodata, din figura 5.8 se evidentiaza, ca la toate dimensiunile, fard exceptii, cultura de tip
adhocratie a luat un punctaj minim. In asemenea situatie, cind nu sunt valorizate la nivel de
companie inovatia, creativitatea, originalitatea in gandire, este putin probabil, ca managementul

intreprinderilor sa utilizeze metode motivationale, ce ar favoriza dezvoltarea acestor abilitati.
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Situatia preferata

30,00
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20,00
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10,00
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Caracteristicile Leadership Managementul Coieziunea Strategie Criterii de
dominante Resurselor organizationala performanta
Umane

H Clan mAdhocratie ® Piata M lerarhic

Fig. 5.9. Profilul cultural al intreprinderilor analizate pe dimensiuni (situatia preferata)
Sursa: elaboratd de autor

In acelasi timp, apreciind rezultatele obtinute cu privire la preferintele angajatilor, se
constata, ca la patru dimensiuni predomina cultura de tip clan, iar la doud — cultura de tip ierarhic
(figura 5.9). lar cele mai mici punctaje la toate dimensiunile au fost atribuite culturii de tip
adhocratie. In asa mod, putem concluziona, ci angajatii nu numai ca accepta tipul de cultura existent
in cadrul organizatiilor, dar nici nu pretind la alte modele de management.

Validarea ipotezelor cercetarii stiintifice:

Analiza culturii organizationale la intreprinderile din Republica Moldova, atat la nivel de
companii, cat si la nivel de dimensiuni ale culturii organizationale, indicd faptul cd predomina
cultura de tip ierarhic, astfel validand ipoteza cu numarul 5.

Preferintele angajatilor indicd faptul ca ei ar dori sd lucreze intr-un mediu mai putin formal,
cu accentele puse pe persoane, si nu pe sarcini, deci, este vorba de cultura de tip clan, validand
ipoteza cu numarul 6.

In ceea ce priveste elementele culturii de tip adhocratie, observim ci ele se afla in minoritate
atat la analiza culturii actuale, cat si a celei preferate de respondenti. Acest fapt denotad cd angajatii
intreprinderilor din tard nu acordad o importantd mare orientdrii companiei spre elemente de inovare
si schimbare, ceea ce ne permite sd validam ipoteza cu numarul 7.

Analizand rezultatele studiului pe dimensiunile culturii organizationale, putem constata ca
respondentii nu au aspiratii foarte mari referitor la schimbarea managementul intreprinderilor

analizate. Conform parerii lui Cameron si Quinn (apun OCAI online, 2012), daca diferenta intre
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scorul actual al culturii organizationale si cel preferat de angajati este mai mare de 10 puncte, e
nevoie sa se producd anumite schimbiri. In studiul realizat, nu s-a remarcat nici o discrepanti mai
mare de 10 puncte, intre scorul actual si cel preferat, fiind de maximum 4.51 puncte. Insa,
considerdm cd aceasta nu semnifica faptul ca situatia este una foarte bund si nu sunt necesare
anumite schimbari, ci, mai degraba, personalul nu pretinde la alte tipuri de culturi. In asa mod, nu
este validata ipoteza cu numarul 8.

Putem concluziona ca managerii din companiile analizate trebuie sa intreprindda anumite
masuri pentru a dezvolta elemente specifice culturii de tip clan si adhocratica, care contribuie la
sporirea angajamentului organizational, la cresterea comportamentului civic si sd faciliteze

creativitatea si inovatia.

5.2. Studiul empiric privind corelatia dintre nivelul de sustenabilitate si cultura

organizationald in cadrul intreprinderilor autohtone

Considerand ca procesul de integrare organizationald a sustenabilitatii va fi facilitat prin
crearea unei culturi organizationale corespunzdtoare, am recurs la analiza corelatiei dintre tipul
culturii depistat in cadrul organizatiilor si nivelul de sustenabilitate al companiilor incluse in
cercetare.

La baza cercetdrii realizate in cadrul tezei, au stat urmatoarele ipoteze:

Ipoteza 9: In cadrul companiilor cu un nivel de sustenabilitate redus se atestd o prevalare a
elementelor proprii culturii de tip ierarhie.

Ipoteza 10: Pe masura sporirii nivelului de sustenabilitate al intreprinderilor se majoreaza
ponderea elementelor specifice culturii de tip adhocratie si clan.

Cultura organizationala este, adesea, tratata ca o variabila cu o relatie liniard cu alte variabile
(de exemplu, Hofstede et al., 1990) din punct de vedere static si functional. Pe baza a douad recenzii
exemplare, Ployhart si Vandenberg (2010) subliniazd ca studiile empirice produc rezultate
controversate cu acelasi set de date, cand timpul / schimbarea este introdus si masurat ca o variabila
separatd (Dauber et al., 2012). Astfel, modelele teoretice ar trebui, de asemenea, sa poatd explica sau
cel putin sd indice cum si cand variaza anumite variabile in decursul timpului, pentru a oferi

concluzii semnificative, cuprinzdtoare si corecte pentru cercetatorii care doresc sd investigheze
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cultura organizationald si impactul acesteia asupra altor constructii care reflectd fenomenele
organizationale.

Ansamblul metodelor care se ocupa de descrierea si analiza datelor multidimensionale se
bazeazd pe explorarea datelor. Metodele respective permit evidentierea relatiilor, care pot exista
intre diferite date si elaboreaza informatii statistice, care dau posibilitatea unei descrieri mai succinte
a informatiei continute in aceste date. Altele permit regrupari ale datelor in scopul de a face sa apara
clar ceea ce le face omogene si astfel de a le intelege si de a le defini mai bine (Lepadatu, 2013).

Analiza factoriala este una din sectiunile analizei statistice multivariate. Se bazeaza pe o
distributie normald multidimensionald, adica fiecare dintre caracteristicile folosite ale obiectului
studiat trebuie sd aibd o lege normald de distributie (Kum, Mpromep, 1989). Analiza factoriala
analizeaza structura interna a caracteristicilor matricei covariantei si corelarea obiectului sistemului
studiat.

Sa presupunem, ca in studiul privind influenta culturii organizationale asupra sustenabilitatii
intreprinderilor, au fost selectate N caracteristicii. In fiecare dintre aceste semne valorile masurate K

se obtin variabile multidimensionale aleatorii distribuite, in mod normal (Kum, Meronnep, 1989):

Xt =(X1t,X2t,...,th), unde t=1,2,..., N.

Aceste valori ale unor cantitati aleatorii multidimensionale se datoreaza unor cauze
obiective, pe care le vom numi factori. Se presupune cd numarul acestor factori este intotdeauna mai
mic decat numarul de parametri masurati (caracteristici) ai obiectului studiat. Acesti factori sunt
ascunsi, nu pot fi masurati direct si, prin urmare, par ipotetici, insd exista metode de identificare a
acestora, care constituie esenta analizei factorilor.

Exista douda modele de analiza a factorilor (Enachescu, 2009):

- Analiza componentelor principale;
- Analiza factoriald a corespondentelor.

Pentru analiza datelor din cercetarea respectiva, calculele au fost efectuate cu ajutorul
programului SPSS pentru Windows 21.0.

Analiza dispersionald este o metodd in statisticile matematice, care vizeaza identificarea
dependentelor in datele experimentale prin studierea semnificatiei diferentelor in valorile medii
(HOWELL, 2002).

Un test de egalitate a mediilor pleacad de la ipoteza nuld, conform careia toti itemii scalei au

aceeasi medie (tabelul 5.11).
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Tabelul 5.11. Analiza dispersionalia - ANOVA

Suma Grade de Media F sig
patratelor libertate patratelor

Intre grupuri 18635,783 299 62,327
. ) intre puncte 5713404,060 4 1428351,015 861,767 ,000
In interiorul .

rupelor Residuu 1982330,740 1196 1657,467
arup Total 7695734,800 1200 6413,112
Total 7714370,583 1499 5146,345

Sursa: elaborat de autor

Testul pentru studiul dat este semnificativ, respectiv se respinge ipoteza nuld, deci, mediile
itemilor sunt semnificativ diferite.

In tabelul 5.12, sunt prezentate dou teste, care indica adecvarea datelor pentru detectarea
structurilor. Valoarea indicelui Kaiser-Meyer-Olkin este o statistica ce indica proportia de variatie a
variabilelor, care ar putea fi cauzata de factorii care stau la baza acesteia. Valorile mari (aproape de
1.0) indicd, in general cd o analizd a factorilor poate fi utila pentru datele existente, insd, daca
valoarea este mai mica de 0,5, rezultatele analizei factorilor, probabil ca nu vor fi foarte utile. in
cazul studiului nostru, avem o valoare de 0,698, ceea ce demonstreazd ca rezultatele analizei
factorilor sunt valabile (Cureton, D'agostino, 1983).

Valoarea testului Bartlett’s Test of Sphericity permite verificarea egalitatii variatiilor mai
multor (doud sau mai multe) esantioane. Ipoteza nuld sugereaza cd esantioanele luate in considerare
provin de la populatii generale cu variante identice (Jlememko, Mupkun, 2004). Valorile mai mici
de nivelul de semnificatie 0,01 indica faptul cd o analizd a factorilor este utila pentru studiul de mai

departe (Mason et al., 2003).
Tabelul 5.12. KMO and Bartlett’s Test

Kaiser-Meier-OlkinMeasure of SamplingAdequacy ,698
Approx. Chi-Square 2964,228
Bartlett's Test of Sphericity df 276
Sig ,000

Sursa: elaborat de autor

Coeficientul Alpha (Cronbach) este folosit pentru studierea consistentei interne a itemilor
unui chestionar sau poate fi folosit ca metoda de reducere a unor itemi (Popa, 2011). Valoarea

Cronbach alfa este de 0,759 si se admite cd avem o consistenta internd adecvata a scalei.
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Tabelul 5.13. Coeficientul de consistenta interni a Cronbach

o Cronbach, based on
standardized points

757 ,759 24
Sursa: elaborat de autor

a Cronbach N of item

In statistica, distributia Hotelling T-squared a este o distributie multivariata proportionala cu
distributia F si apare ca o distributie a unui set de statistici, care sunt generalizari naturale ale

statisticilor, ce stau la baza distribuirii t Student.

Tabelul 5.14. Testul Hotelling's T-squared de egalitate a mediilor

Hotelling'sT-squared F Df1 Df .2 Sig
340540,096 84280,826 4 296 000

Sursa: elaborat de autor
Rezultatul obtinut este semnificativ din punct de vedere statistic, deci, ipoteza nuld, precum

ca toate elementele din scala au aceeasi medie, se respinge.

Comunitatile indica variatia variantei, in fiecare variabild, care este contabilizatd (Sava,
2011). Comunitatile initiale sunt estimari ale variantei, in fiecare variabild, reprezentatd de toate
componentele sau factorii. Pentru extragerea principalelor componente, aceasta este intotdeauna
egald cu 1,0 pentru analizele de corelatie.

Tabelul 5.15. Comunititile

Variabilele Initial | Extraction

1. | Intreprinderea este un loc personal. Toti suntem ca o mare familie. Ne ajutim 1 ,627
reciproc si impartim sarcinile pe care le avem.

2. | Intreprinderea este un loc dinamic. Oamenii sunt dispusi si-si asume responsabilititi 1 ,315
si riscuri, atunci cand apar oportunitati.

3. | Intreprinderea este orientatd spre atingerea scopurilor propuse, spre rezultate. 1 ,352
Angajatii sunt competitivi si orientati spre obtinerea de rezultate.

4. | Intreprinderea este o organizatie foarte controlati si structurata, in care procedurile 1 377
formale stau la baza a ceea ce fac oamenii.

5. | Stilul de conducere, practicat in intreprindere, se bazeaza pe sustinere, consiliere si 1 ,642
ghidare 1n Indeplinirea sarcinilor.

6. | Stilul de conducere, practicat in intreprindere, incurajeazd asumarea de riscuri, 1 ,454
inovatia si exploatarea oricarei oportunitati noi.

7. | Stilul de conducere, practicat in intreprindere, pune accentul pe concizie, spirit 1 ,526
practic si o orientare spre atingerea rezultatelor.

8. | Stilul de conducere, practicat in intreprindere, pune accentul pe coordonare, 1 ,600
organizare si eficienta.

9. | Stilul de management, folosit in cadrul intreprinderii, se caracterizeaza prin munca in 1 444
echipd, consens si implicare.
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10, Stilul de management, folosit in cadrul intreprinderii, se caracterizeaza prin 1 ,543
asumarea de riscuri individuale, inovare, libertate si unicitate.

11| Stilul de management, folosit in cadrul intreprinderii, se caracterizeaza prin 1 ,390
competitivitate, standarde ridicate de performanta si atingerea obiectivelor stabilite.
12, Stilul de management, folosit in cadrul intreprinderii, este caracterizat de siguranta 1 ,508

locului de munca, conformitate cu regulile existente, predictibilitatea si stabilitatea in
relatiile existente.

13| Factorii care asigurd legatura internd in organizatie sunt loialitatea si Increderea 1 ,298
reciproca. Atasamentul fatd de organizatie este ridicat.

14, Factorii care asigura coeziunea organizatiei sunt dorinta comuna de inovare si 1 334
dezvoltare. Este important sd ne asumam riscuri.

15| Factorii care asigurd coeziunea organizatiei sunt dorinta comuna de reusitd si de 1 ,197
atingere a obiectivelor propuse.

16, Factorii care asigura coeziunea organizatiei sunt regulile formale si politicile 1 ,601
organizatiei. Este important sd avem o organizatie care functioneaza bine.

17) Inintreprindere, se pune accentul pe dezvoltarea resursei umane. Valorile dominante 1 ,688
sunt increderea, transparenta si implicarea.

18] In intreprindere, se pune accentul pe atragerea de noi resurse si crearea de noi 1 ,310
provocari. Valorile dominante sunt inovatia si cautarea de noi oportunitati.

19/ In intreprindere, se pune accentul pe completivitate si reusitd. Valorile dominante 1 ,359

sunt atingerea unor obiective ambitioase si obtinerea unei pozitii dominante pe
piatd/in sectorul de activitate.

20| In intreprindere, se pune accentul pe stabilitate si permanenta. Valorile dominante 1 ,465
sunt: eficienta, controlul si buna functionare.

21| In intreprindere, performanta este definita din perspectiva dezvoltarii resurselor 1 ,607
umane, a muncii in echipa, a implicarii si a grijii fatd de angajati.

22| In intreprindere, performanta este definitd din perspectiva inovatiei, a unicitatii, a 1 ,406
folosirii ultimelor tehnologii, a detinerii unei pozitii de lider in domeniu.

23| In intreprindere, performanta este definitai din perspectiva competitivititii, a 1 ,378
depasirii concurentei. Trebuie sa fim cei mai buni.

24| In intreprindere, performanta este definiti din perspectiva eficientei. Oferirea 1 ,669

serviciilor de calitate, planificarea exactd a activitatilor si pastrarea unor costuri
scazute sunt conditii ale succesului.
Nota: * Extraction Method: Principal Component Analysis
Sursa: elaborat de autor

In Total Variance Explained (Varianta Totala Explicata), este afisata varianta explicata prin
solutia initiald, componentele extrase si componentele rotite (tabelul 5.16). Aceasta prima sectiune a
tabelului prezinta valorile initiale. Coloana Total indicd valoarea proprie sau variatia variabilelor
initiale reprezentate de fiecare componentd. Coloana procentul din variatie (% of Variance)
furnizeaza raportul, exprimat ca procent, al variantei reprezentate de fiecare componenta la varianta
totald a tuturor variabilelor (Hacnemos, 2007). Coloana Cumulative % da procentul de variatie
reprezentat de primele componente. In cazul dat, varianta explicati si varianta cumulata pentru patru
factori este distribuita astfel: primul factor — 16,986 % si cel de-al doilea factor —11,289 %, factorul
111 — 8,293 %, factorul IV — 7,29 %. Suma acestor patru factori este 44,399 % din valoarea variantei

analizate, restul 55,601 % variatia neexplicata de acest model.
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Rotatia mentine procentul cumulativ de variatie explicat de componentele extrase, dar
aceasta variatie este acum raspandita mai uniform pe componente (Hacnenos, 2007). Modificarile
mari in totalurile individuale sugereaza ca matricea componenta rotitd va fi mai usor de interpretat
decat matricea netratatd. Redistribuirea variatiei explicate de fiecare factor este urmatoarea: factorul
| —12,112%, factorul 1l - 11,688%, factorul Il — 11,3702%, factorul IV — 9,228%, prin metoda de

rotatie, primul si al doilea factor pierd din saturatie in favoarea factorilor trei si patru.
Tabelul 5.16. Varianta Totala Explicata

Component] Initial eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squares of Loadings
Loadings
Total % of Cumulative] Total % of Cumulative | Total % of Cumulative
Variance % Variance % Variance %
1 4,077 16986 | 16986 | 4,077 16,986 16,986 | 2,907 12,112 12,112
2 2,839 11,829 28815| 2,839 11,829 28815| 2:805 11,688 23,800
3 1,990 8203| 37,008 1,990 8,293 37,108 2729 11,370 35,171
4 1,750 7290| 44309 | 1,750 7,290 44309 | 2215 9,228 44,399
5 1,605 6,686| 51,085
6 1,292 5382| 56,467
! 1,284 5351| 61,818
8 1,240 5167| 66,985
9 1,010 4209 71,194
10 987 4114 75308
1 946 3043| 79,251
12 886 3601 | 82942
13 803 3345| 86,288
14 746 3108| 89,39
15 735 3061| 92,457
16 647 2607| 95,155
17 594 2474 97,629
18 463 1,930 | 99,559
1 082 340 99,899
20 024 00| 99,999
21 000 001| 100,000
22 1,017E-013 | 1,069E-013 | 100,000
23 1,008E-013 | 1,035E-013| 100,000
24 1,0026-013| 1,008£-013 | 100,000

Nota: *Extraction Method: Principal Component Analysis.

Sursa: elaborat de autor
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Pentru a permite obtinerea unei structuri factoriale cat mai adecvate este necesard rotatia
factorilor. Rotatia ajuta la prezentarea rezultatelor intr-o forma mai convenabild si, de obicei,
faciliteaza interpretarea factorilor. Rotatia nu afecteaza suma valorilor proprii, totusi, rotatia va
schimba valorile proprii (si procentul de variatie explicat) de factori specifici si va schimba
incarcarile factorilor (Epmomnaes, 2003).

Tabelul 5.17. Rotated Component Matrix®

Component
Premise
Gl | G2 | G3 | G4

Intreprinderea este o organizatie foarte controlati si structurati, -713
in care procedurile formale stau la baza a ceea ce fac oamenii. V00005.1.1.D ’

Stilul de conducere, practicat in intreprindere, incurajeaza 677
asumarea de riscuri, inovatia si exploatarea oricarei oportunitati noi. V00005.2.1.8B |-

Stilul de management, folosit in cadrul intreprinderii, se 674

caracterizeaza prin asumarea de riscuri individuale, inovare, libertate] \/00005.3.1.B
sl unicitate.
Stilul de management, folosit in cadrul intreprinderii, este 581
caracterizat de siguranta locului de muncd, conformitatea cu ’
regulile existente, predictibilitatea si stabilitatea 1n relatiile
existente.
Stilul de conducere, practicat in intreprindere, pune accentul pe -562
coordonare, organizare si eficienta. V00005.2.1.D ’
Intreprinderea este un loc dinamic. Oamenii sunt dispusi sa-si 555
asume responsabilitati si riscuri atunci cand apar oportunitati. V00005.1.1.8 |
In intreprindere, performanta este definiti din perspectiva 815
eficientei. Oferirea serviciilor de calitate, planificarea exacta a ’
activitatilor si pastrarea unor costuri scdzute sunt conditii ale
succesului.
In intreprindere, se pune accentul pe stabilitate si permanenta. 644
Valorile dominante sunt: eficienta, controlul si buna functionare. V00005.5.1.D ’
in intreprindere, performanta este definiti din perspectiva 644
inovatiei, a unicitatii, a folosirii ultimelor tehnologii, a detinerii unei | \/00005.6.1.B '
pozitii de lider in domeniu.
Factorii care asigurd coeziunea organizatiei sunt dorinta 518
comuna de reusitd si de atingere a obiectivelor propuse. V00005.4.1.C '
In intreprindere, se pune accentul pe atragerea de noi resurse si
crearea de noi provocdri. Valorile dominante sunt inovatia $i|\/00005.5.1.B 412
cautarea de noi oportunitati.
in intreprindere, se pune accentul pe completivitate si reusita. 617
Valorile dominante sunt atingerea unor obiective ambitioase si| \/00005.5.1.C '
obtinerea unei pozitii dominante pe piatd/in sectorul de activitate.

V00005.3.1.D

V00005.6.1.D

In intreprindere, se pune accentul pe dezvoltarea resursei -508
umane. Valorile dominante sunt increderea, transparenta sil \/00005.5.1.A ’
implicarea.

In intreprindere, performanta este definiti din perspectiva - 555

dezvoltarii resurselor umane, a muncii in echipa, a implicarii si a | \/00005.6.1.A
grijii fata de angajati.
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In intreprindere, performanta este definiti din perspectiva 548

competitivitdtii, a depasirii concurentei. Trebuie sd fim cei mai | \/00005.6.1.C

buni.
Stilul de conducere, practicat in intreprindere, pune accentul pe 545
concizie, spirit practic si o orientare spre atingerea rezultatelor. V00005.2.1.C '
Stilul de conducere, practicat in intreprindere, se bazeaza pe _521
sustinere, consiliere si ghidare in indeplinirea sarcinilor. V00005.2.1.A ’
Intreprinderea este orientatd spre atingerea scopurilor propuse, 504

spre rezultate. Angajatii sunt competitivi si orientati spre obtinerea | \/00005.1.1.C
de rezultate.

.I.ntreprlr%devrea este un }cic I{er§onal. qu suntem ca 0 mare \V00005.1.1.A -419
familie. Ne ajutdm reciproc si impartim sarcinile pe care le avem.

Stilul de management, folosit in cadrul intreprinderii, se 411
caracterizeazd prin competitivitate, standarde ridicate de | \v00005.3.1.C ’
performanta si atingerea obiectivelor stabilite.

Stilul de management, folosit in cadrul intreprinderii, se 725
caracterizeaza prin munca in echipa, consens si implicare. V00005.3.1.A ’

Factorii care asigura legatura internd in organizatie sunt 618
loialitatea si increderea reciprocd. Atasamentul fatd de organizatie | \/00005.4.1.A ’
este ridicat.

Factorii care asigura coeziunea organizatiei sunt dorinta - 608
comuna de inovare si dezvoltare. Este important sd ne asumam |\/00005.4.1.D '
riscuri.

Factorii care asigurd coeziunea organizatiei sunt regulile 449
formale si politicile organizatiei. Este important sa avem o |\/00005.4.1.B
organizatie care functioneaza bine.

Nota:  ExtractionMethod: Principal Component Analysis RotationMethod: Varimax with Kaiser Normalization
Sursa: elaborat de autor

In cercetare utilizata, rotirea Varimax (Kamuuuna, B., Conosses, 2003) este una din cele
mai populare si ajungem, din nou, la cea mai interesanta etapa a analizei factorilor - interpretarea
factorilor. Sarcinile factoriale a patru factori sunt localizate in tabelul 5.17, unde putem explica
valorile obtinute finale cu privire la structura variabilelor studiate.

In cazul dat, variabilele cu rezultate mai mici de 0,5 nu sunt semnificative, deoarece valorile
obtinute ne arata ca legdtura statistica dintre variabile si factorii existenti este corelatd slab.
Variabilele obisnuite au fost ordonate conform saturatiei, pe care au obtinut-0 factorii respectivi de
la cei mai mari la cei mai mici. In acelasi timp, aceastd ordonare ne permite si interpretim factorul
respectiv.

Cei patru factori, care determind nivelul de sustenabilitate al companiilor, sunt urmatorii:

e GI1 — cel mai jos nivel de sustenabilitate al Intreprinderii. Performanta financiara deosebit de
precara si, practic, lipsa oricaror actiuni sociale si de mediu - este compus din 6 variabile.

e (2 — caracterizeaza o performanta globala acceptabild, dar instabild, cu initiative sociale si

de mediu sporadice - este compus din 5 variabile;
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e (3 — este caracteristic unei companii cu o situatie financiara mai stabila si care devine mai
responsabila 1n relatiile sale cu stakeholderii, realizdnd anumite initiative planificate - este
compus din 9 variabile;

e (4 — este caracteristic unei entitati cu o situatie economica buna, iar actiunile sociale si de
mediu incep sa fie proactive, fiind implementate la nivelul managementului strategic - este
compus din 4 variabile.

Prezintd interes evidentierea faptului ca componenta G1, in mare parte, este determinata de
variabilele specifice culturii de tip ierarhie si adhocratie; G2 — variabilele specifice culturii de tip
ierarhie, adhocratie si piata; G3 — variabilele proprii culturii de tip clan si piata, iar G4 — clan,
adhocratie si ierarhie.

Utilizand analiza de corelatie, este posibil sd se stabileasca cat de aproape este relatia dintre
doua sau mai multe variabile aleatorii (Opait, 2010).

Matricea de corelatie, prezentata in tabelele 5.18 si 5.19, descrie corelatia dintre variabilele
analizate: nivelul de sustenabilitate, cultura de tip adhocratie, cultura de tip clan, cultura de tip piata,

cultura de tip ierarhic.

Tabelul 5.18. Matricea de corelatie pentru situatia existenta la companii

Nivelul de Cultura de tip | Culturadetip | Culturadetip | Cultura de tip
sustenabilitate adhocratie clan piata ierarhie
Nivelul de 1
sustenabilitate
Cultura de tip -,006 1
adhocratie
,455
Cultura de tip clan -014 -,066 1
402 ,129
Cultura de tip ,109° -,399" ,063 1
piata
,029 ,000 ,140
Cultura de tip -,073 - 427" -579" -,387" 1
ierarhie
,105 ,000 ,000 ,000

N= 300, *p <0.05**p < 0,01
Sursa; elaborat de autor
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Dupa cum putem observa, analizand situatia existentd la companii, nu se depisteazd o
corelatie directa intre nivelul de sustenabilitate si tipurile de culturi analizate: de tip adhocratie, de
tip clan, de tip piata, de tip ierarhic.

Tabelul 5.19. Matricea de corelatie pentru situatia dorita la companii

Nivelul de Culturade | Culturade | Culturade | Culturade
sustenabilitate tip tip clan tip piatd | tip ierarhie
adhocratie
Nivelul de 1
sustenabilitate
Cultura de tip ,024 1
adhocratie
,337
Cultura de tip clan 108 -,128 1
,031 ,013
Cultura de tip 109 -589" ,063 1
piata
,030 ,000 ,140
Cultura de tip -, 158" - 444" -,632" -116" 1
ierarhie
,003 ,000 ,000 ,022

N= 300, *p <0.05**p < 0,01
Sursa: elaborat de autor

De asemenea, In cazul situatiei preferate la companii, nu se observa corelatia directd intre
nivelul de sustenabilitate si tipurile de culturi analizate.

Acest lucru poate fi explicat prin faptul ca companiile pot atinge un anumit nivel de
sustenabilitate, sub influenta unui numar sporit de factori, care in studiul nostru nu au fost luati in
considerare, dar care au un impact considerabil asupra dezvoltarii durabile a companiilor.

De exemplu, in lucrarea sa Zait et al. (2013, pag. 384) specifica faptul ca cultura nu este
singura responsabild de nivelul de dezvoltare durabild a companiei. Se constata ca existd o corelatie
pozitiva intre orientarea firmelor catre RSC si nivelul de dezvoltare economica a tarilor din care
provin. Prin urmare, guvernele statelor ar trebui sd ofere conditii, care sa favorizeze dezvoltarea
firmelor in aceastd directie. Pe de altd parte, cadrul legislativ riguros, dar si cresterea rolului
societatii civile sunt factori cu impact asupra cresterii preocuparii pentru actiunile RSC.

Totusi, trebuie sa remarcam ca, analizdnd corelatia dintre tipul culturii organizationale si
nivelul de sustenabilitate al companiilor incluse in cercetare, se observa anumite tendinte. Analiza

comparativa a acestor doud aspecte este prezentata in figura 5.10.
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Fig. 5.10. Corelatia dintre elementele culturii organizationale si nivelurile de sustenabilitate in
cadrul intreprinderilor analizate
Sursa: elaborata de autor

Din analiza corelatiei dintre tipul de cultura si nivelul de sustenabilitate, se poate inregistra o
discrepantd mare intre elementele culturii la intreprinderile, unde se atestd primul nivel de
sustenabilitate cu elementele de la intreprinderile, unde avem nivelul IV. In ultimul caz, se observa o
reducere substantiald a valorilor specifice tipului de cultura ierarhicd si o majorare a elementelor
culturii de tip piata, adhocratie si, cel mai considerabil, s-au modificat scorurile pentru cultura de tip
clan (Covas, 2019, a).

In asa mod, putem considera ci ipoteza numirul 9, in cadrul cireia se admite ci la
companiile cu un nivel de sustenabilitate redus se atestd o prevalare a elementelor proprii culturii de
tip ierarhie, se considera validata.

lar ipoteza 10, care atestd cd, pe masura sporirii nivelului de sustenabilitate al
intreprinderilor, se majoreaza ponderea elementelor specifice culturii de tip adhocratie si clan, poate
fi considerata valida.

Tipul de culturd organizationald, in cadrul careia se evidentiaza cu prevalare elementele
culturii clan si adhocratie, contribuie la sporirea angajamentului organizational, la cresterea
comportamentului civic si a dorintei angajatilor de a se implica In solutionarea nu numai a

dificultatilor economice ale companiei, dar si la cele sociale si ce tin de protectia mediului. Astfel,
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putem conchide ca directionarea companiei spre o dezvoltarea durabila e posibil de realizat numai
prin intermediul credrii unei culturi organizationale sustenabil orientate.

Prezinta interes compararea atitudinii angajatilor fata de tipul de cultura existent in cadrul
intreprinderilor si preferat de catre angajati din cadrul companiilor cu diverse niveluri de

sustenabilitate (figurile 5.11 si 5.12).
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Fig. 5.11. Corelatia dintre elementele culturii organizationale existente si preferate de angajati
in cadrul intreprinderilor cu nivelul de sustenabilitate G1
Sursa: elaborata de autor

Respectiv, analizand, in mod separat, corelatia dintre elementele culturii organizationale la
unitdtile economice cu nivelul de sustenabilitate G1, putem observa cum diferd situatia existentd in
cadrul companiilor si cea preferatd de respondenti. Este evident ca angajatii companiilor autohtone,
care se atribuie la primul nivel de sustenabilitate, ar prefera sa activeze intr-un mediu, unde s-ar

regasi mai putine elemente proprii culturii de tip ierarhie si o sporire a culturii de tip clan.

235



30,00
29,00
28,00

27,00

26,00 \ ké

25,00 \ \ o—real
24,00 AN \// AN ~a— dorit
23,00 \v/ \.

22,00
21,00

20,00 T T T )
Clan Adhocratie Piata lerarhic

Fig. 5.12. Corelatia dintre elementele culturii organizationale existente si preferate de angajati
in cadrul intreprinderilor cu nivelul de sustenabilitate G4
Sursa: elaborata de autor

Iar in cazul companiilor, cu un nivel mai inalt al sustenabilititii, si anume nivelul G4, se
evidentiaza o solicitare mai sporitd de a reduce elementele culturii de tip ierarhic si de a le majora pe
cele de tip clan.

Rezultatele acestui studiu pot servi drept baza informationald pentru luarea deciziilor in

vederea orientdrii culturii organizationale spre sustenabilitate.
5.3. Model de directionare a culturii organizationale spre valori de sustenabilitate

Odata ce este definita cultura organizationald orientatd spre dezvoltarea durabild, precum si
argumentatd importanta ei in perfectionarea managementului dezvoltarii durabile, urmeaza
identificarea specificului procesului de modificare a culturii si delimitarea etapelor componente ale
acestui proces.

In acest scop, este propus un model elaborat de autorul tezei, care a inglobat rezultatele
cercetarii teoretice efectuate si rezultatele studiilor empirice realizate si descrise in cadrul lucrarii

date (figura 5.13).
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Identificarea necesitatii de schimbare organizationala

Evaluarea culturii organizationale si determinarea tipului de culturd dominant
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Fig. 5.13. Model de modificare a culturii organizationale spre valori de sustenabilitate

Sursa: elaborata de autor
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Tinand cont de toate cele mentionate in teza, racordarea unitdtii economice la principiile
sustenabilitdtii trebuie sd Inceapa cu evaluarea specificului culturii organizationale, astfel asigurand
ca initiativele de dezvoltare durabild sa fie congruente cu valorile culturii organizationale.

in cadrul etapei initiale a procesului de implementare a sustenabilitatii prin
modificarea culturii organizationale, propunem sa se realizeze doua activitati esentiale:

1. Identificarea necesitatii de schimbare organizationald;

2. Evaluarea culturii organizationale si determinarea tipului de cultura dominant.

Dupd cum a fost demonstrat mai sus, tipul de culturd organizationald are o influentd
considerabild asupra performantei globale a intreprinderii si este principial, ca procesul de orientare
a companiei spre majorarea nivelului de sustenabilitate sd se inceapd cu evaluarea culturii
organizationale. Anume, de rezultatele acestei etape, o sd depindd actiunile ulterioare, realizate in
directia implementarii sustenabilitatii Tn operatiunile organizationale.

Astfel, initiativele in domeniul dezvoltarii durabile se vor realiza eficient, numai in cazul
cand vor fi compatibile cu specificul culturii organizationale. Este important ca compania sa
perceapa cultura sa si sa planifice asemenea initiative, care sunt congruente cu specificul cultural al
companiei.

Etapa a Il-a. Determinarea particularitatilor organizationale, care reies din specificul
tipului de cultura identificat in cadrul intreprinderii.

Determinarea tipului dominant de cultura si a particularitatilor organizationale se efectueaza
prin prisma obiectivelor de sustenabilitate. In acest sens, in modelul propus (figura 5.13) la etapa
datd, am sintetizat principalele caracteristici, care definesc comportamentul organizational in functie
de tipul de culturd organizationala, care predomina.

In procesul de evidentiere a particularititilor organizationale, s-a tinut cont de propriile
observari, precum si de studiile efectuate In domeniul dat, pe care le consideram importante si care
sunt analizate in Capitolul III al tezei.

Astfel, utilizand Modelul valorilor concurente (Competing Values Framework) al lui Kim S.
Cameron si Robert E. Quinn, am descris cum fiecare tip de culturd organizationald poate sa
influenteze procesul de implementare a sustenabilitatii in cadrul unitdtilor economice.

Culturile de tip ierarhic sunt orientate spre procesele interioare, promoveaza stabilitatea si
controlul prin procesul decizional si de comunicare, managementul informational. Companiile, care

sunt dominate de acest tip de cultura, in procesul de integrare a sustenabilitatii, pun accentele pe
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aspectul economic, neludnd in considerare modul in care activitdtile organizatiei afecteaza sistemul
ecologic si social, in care ei opereaza.

In asa mod, consideram ca, daci, in companie, predomini elementele proprii culturii de tip
ierarhic, activitatea in domeniul sustenabilitatii va fi caracterizata prin accentul plasat pe aspectul
economic, lipsa de initiativd din partea angajatilor in domeniul proiectelor sociale si ambientale,
precum si o rezistentd mare la schimbarile propuse de top-management.

Culturile de tip piata promoveaza eficienta si productivitatea prin centralizarea planificarii,
procesului comunicational si cel decizional. Competitivitatea se regdseste 1n orice activitate initiata
in cadrul organizatiei si isi impune regulile sale.

Astfel, Intr-o culturd preponderent de tip piatd, deja, se recurge mai des la actiuni de RSC,
insd, aspectul social si ambiental se ia Tn considerare prin prisma eficientizarii resurselor utilizate.
Motivul principal al organizdrii acestor activitdti nu constd In conlucrarea cu stakeholderii
companiei, pentru a beneficia de avantaje mutuale, dar doar este vorba despre tendinta de a reduce
costurile si de a simplifica procesele.

Culturile de tip clan, care sunt dominate de valorile relatiilor umane, promoveaza coeziunea
st moralul prin instruiri si dezvoltare, comunicare deschisa si proces decizional participativ.

Consideram ca, daca in companie se manifesta o cultura de tip clan, va fi mult mai usor de
implementat principiile de dezvoltare durabila, in masura in care angajatii, de asemenea, vor partaja
aceste valori. Aceasta este favorizatd de faptul ca, in organizatie, sunt valorizate resursele umane,
activitatea lor este, Tn mare parte, bazatd pe motivatie intrinseca si se pune accentul pe invétarea si
dezvoltarea personalului.

Culturile de tip adhocratie, care sunt dominate de valorile sistemelor deschise, promoveaza
cresterea si obtinerea resurselor prin adaptabilitate si schimbare, comunicare liberd si proces
decizional flexibil.

In cazul in care, in companie, predomina cultura de tip adhocratie, e nevoie ca obiectivele
principale ale companiei sa corespunda valorilor de sustenabilitate. Accentul pus pe inovare,
implicarea activa a stakeholderilor in activitatea organizatiei, precum si abordarea proactiva in

interactiunea cu ei vor favoriza orientarea Intreprinderii spre un nivel mai inalt al sustenabilitatii.
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Etapa a Ill-a. Recomandiri in vederea implementirii sustenabilititii in activitatea
companiilor.

In functie de tipul de culturd organizationala identificat, se contureazi anumite recomandari
in vederea directiondrii implementarii organizationale a sustenabilitatii.

Tinand cont de specificul activitatii in cadrul unei organizatii cu o cultura de tip ierarhic, se
recomanda intreprinderea unor actiuni suplimentare pentru stimularea flexibilitdtii si creativitatii in
randul angajatilor, iar implicarea in actiunile de RSC s fie asociate cu anumite stimulente materiale.

In ceea ce priveste companiile cu 0 culturd de tip piatd, care se bazeaza pe un spirit de
competitivitate, am putea propune ca obiectivele de dezvoltare durabila sa faca parte din scopurile
pentru care se concureaza, sa se investeascd in programe sociale si ambientale pe termen lung, fiind
promovate pe larg, in rAndul angajatilor si Intreprinderea unor actiuni suplimentare pentru sporirea
angajamentului organizational.

O cultura de tip clan este pregatitd pentru a facilita, in cadrul companiei, implementarea
sustenabilitatii, din care motiv am recomanda sa se organizeze instruiri ai personalului in subiecte de
sustenabilitate si corelarea obiectivelor de dezvoltare durabila cu sarcinile echipelor si colectivelor
de munca.

In cadrul companiilor, in care predomini cultura de tip adhocratie, este nevoie si se
intreprinda masuri pentru mentinerea conlucrdrii cu stakeholderii organizatiei, astfel, facilitind
focalizarea fata de schimbarile din mediul extern si flexibilitatea in actiunile intreprinse.

Etapa a IV-a. Modificarea culturii organizationale.

In cazul in care organizatia doreste si realizeze actiuni mai complexe in domeniul
sustenabilitdtii, e nevoie sa modifice viziunile, valorile, credintele partajate de personalul companiei,
elemente ce formeaza cultura ei organizationald. Anume, prin schimbarea culturii organizationale a
companiilor, e posibild integrarea acestui concept in strategiile intreprinderilor.

In urma studiului realizat in teza, considerim important si evidentiem ci, numai in cazul
predominarii elementelor specifice culturii de tip clan si adhocratie, va fi posibila obtinerea unui
nivel mai inalt al sustenabilitdtii. De aceea, ar fi recomandabil pentru companii sa-si dezvolte
elemente specifice acestor tipuri de culturi.

In procesul de implementare organizationali a sustenabilititii, ¢ nevoie si fie antrenati

diversi factori de decizie din cadrul unitdtilor economice, care cureazd urmatoarele directii:
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managementul strategic al companiei, recrutarea si selectia personalului, dezvoltarea resurselor
umane, stabilirea sistemelor de remunerare si de motivare etc.

Managementul dezvoltarii durabile va fi facilitat prin instituirea unui post in structura
aspecte: economic, social si de mediu. De exemplu, intr-un studiu realizat de Grupul Adecco si
Universitatea Paris 12, in anul 2009, s-a identificat faptul ca functia manageriald a sustenabilitatii
este deja prezenta in structura organizationald a companiilor din Franta (78% dintre respondenti
avand un serviciu dedicat sustenabilitdtii si 75% dintre directorii de dezvoltare durabila fiind
prezenti in organele de management), care au extins directiile de dezvoltare durabila pentru a crea
retele interne de corespondenti (Constantinescu, 2013). Astfel, dupa Larson, 2000 citat de
Constantinescu (2013, pag. 23), managerul pentru sustenabilitate devine si un evaluator al nivelului
in care cultura organizationala este deschisd acceptarii responsabilitatilor ce reiese din
angajamentele legate de dezvoltirea durabild, contribuind inclusiv la imbunatatirea standardelor
internationale, care determina cerintele pentru a practica aceasta activitate.

Insa, in cazul unor companii de dimensiuni mici, atributele managerului sustenabilititii poate
fi comasate cu alte sarcini. In acest caz, este necesar ca managerul responsabil de procesul de
implementare a unei culturi sustenabil orientate sa se asigure, ca principiile de dezvoltare durabila
sunt promovate la nivel de top-manageri si sd fie integrate in viziunea si misiunea organizatiei.
Facilitarea acestui proces va putea fi realizat prin crearea unui cadru organizational de conlucrare cu
stakeholderii intreprinderii, care va permite mentinerea unui dialog permanent cu persoanele
companiei. Acest proces poate fi lansat prin elaborarea unui raport social al activitdtii companiei,
care va permite identificarea punctele forte si a celor vulnerabile ale intreprinderii in vederea
principiilor sustenabilitatii si sa fie conturate directiile unor actiuni ulterioare.

Dupa cum a fost descris in tezd, e nevoie de obtinerea sustinerii angajatilor intreprinderii in
realizarea principiilor dezvoltarii durabile. Aceasta poate fi obtinutd prin participarea lor sub diverse
forme (implicarea angajatilor prin consilii consultative, sisteme de oferire a sugestiilor sau
intrevederi cu leaderii organizationali) la initierea, dezbaterea si solutionarea problemelor ce tin de
managementul dezvoltarii durabile.

Aceste eforturi trebuie sd fie consolidate prin organizarea anumitor ritualuri si ceremonii,

capabile de a promova valori de inovare si sustenabilitate.
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Am putea evidentia separat importanta managerului de resurse umane, cdruia, in acest
proces, ii revine un rol considerabil. Crearea si mentinerea unei culturi sustenabil orientate trebuie sa
fie sustinutd, prin angajarea, in cadrul companiei a persoanelor profund interesate de problemele
mediului si societdtii, iar dupa angajare trebuie organizate diferite actiuni de socializare, care ar
permite noilor veniti in companie sd se familiarizeze cu valorile de sustenabilitate si practicile
organizationale n acest domeniu.

Studiul empiric descris in tezd scoate in evidentd, cd culturile de tip clan creeaza conditii
favorabile pentru a implementa in cadrul intreprinderilor principiile dezvoltarii durabile. In acest
context, putem concluziona, cd organizarea lucrului in echipe autoconduse, care partajeaza valorile
de sustenabilitate va facilita implicarea mai activd a membrilor colectivelor de munca in procesul de
realizare a practicilor sustenabile. E nevoie de stimularea implicarii angajatilor 1n luarea deciziilor,
actiuni orientate spre cresterea coeziunii In grup.

Consideram, ca procesul de raliere a companiei la un nivel mai inalt al sustenabilitatii,
trebuie sd contind actiuni obligatorii de familiarizare atat a managerilor, cat si intregului personal cu
specificul managementului dezvoltarii durabile. Teoria si practica manageriald oferd multiple
exemple de initiative sustenabile, care sunt benefice unitatilor economice, iar Invatarea angajatilor
cu practicile de sustenabilitate va permite, ca ei nu numai sa se familiarizeze cu aceste practici, dar
sd propund initiative noi. in acest scop, sunt binevenite sesiunile de teambuilding, in cadrul cirora
angajatii vor putea obtine competente comportamentale sustenabile.

In tezi, s-a atras atentia, in mod special, asupra faptului, ci conceptiile promovate de
conducerea companiilor pun fundamentele culturii organizationale, respectiv ale practicilor
considerate corecte in aceste organizatii. Din acest punct de vedere, consideram cd este foarte
important ca managementul sd utilizeze asa sisteme de recompensare, care pun accentul anume pe
valorile de sustenabilitate. Culturile de tip clan si adhocratie trebuie sd fie mentinute printr-0
motivare adecvatd a personalului, in masurd sa-i determine sd depuna efort suplimentar pentru a
inova si crea, activand intr-un climat de lucru mai dinamic si mai creativ.

lar obiectivele de sustenabilitate trebuie sd se regaseasca si in planurile de dezvoltare in
cariera al angajatilor.

In asa mod, cultura organizationald reprezinti un factor, care are un impact considerabil
asupra dezvoltdrii durabile a Intreprinderii. Pentru ca initiativele de dezvoltare durabilda sa fie

realizate cu succes de catre companie ele trebuie sa fie congruente cu valorile culturii
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organizationale. In caz in care organizatia doreste si realizeze unele actiuni mai complexe in
domeniul sustenabilitatii, e nevoie sd inceapa cu schimbarea culturii organizationale. Anume,
schimbarea culturii organizationale, in sensul implicarii si acceptarii, la toate nivelurile unei
companii, a aprecierii performantei prin prisma sustenabilitatii, va promova un management orientat
spre dezvoltarea durabila.

Concluzii la Capitolul 5

1. Rezultatele studiului au evidentiat ca, in cadrul intreprinderilor din Republica Moldova
participante la sondaj, predomina cultura de tip ierarhic, mai putin continadnd elemente specifice
culturii de tip clan si de tip piatd si In minoritate, se regasesc elementele specifice culturii
adhocratice. Aceasta semnificd faptul ca culturile sunt caracterizate prin formalism, control si o
orientare evidentiatad catre mediul intern. Analiza preferintelor angajatilor denota ca ei ar dori 0
sporire a atmosferei de tip familie, implicarea angajatilor in luarea deciziilor, actiuni orientate spre
cresterea coeziunii in grup, precum si faptul ca ar prefera un climat de lucru mai dinamic si mai
creativ.

2. Analizand situatia existenta si doritd la companii, nu se depisteaza o corelatie directd Intre
nivelurile de sustenabilitate si tipurile de culturi organizationale. Aceasta poate fi explicatd prin
faptul ca companiile pot atinge anumite niveluri de sustenabilitate nu numai sub impactul unei
anumite culturi organizationale, dar fiind influentate de un numar mare de factori, care, in cercetare,
nu au fost luati in considerare. Insi, trebuie s remarcim ca, din analiza corelatiei dintre tipul de
cultura organizationald si nivelul de sustenabilitate al companiilor incluse in cercetare, se contureaza
anumite tendinte: la companiile, care se referda la primul nivel al dezvoltarii durabile valorile
specifice culturii de tip ierarhic sunt cu mult mai mari decat la intreprinderile, ce se refera la nivelul
superior de sustenabilitate. In acelasi timp, elementele specifice culturii de tip clan sunt mult mai
pronuntate la intreprinderile cu un nivel avansat al sustenabilitatii.

3. De asemenea, putem concluziona ca tipul de culturd organizationald, in cadrul céreia se
regaseste cu prevalare elementele culturii clan si adhocratie, contribuie la sporirea angajamentului
organizational, la cresterea comportamentului civic si a dorintei angajatilor de a se implica in
solutionarea nu numai a dificultétilor economice ale companiei, dar si la cele sociale si cele ce tin de
protectia mediului. Ca rezultat al acestui studiu, afirmdm ca dacad se doreste ca Intreprinderea sa
devind competitiva prin produsele si tehnologiile sale, ea trebuie sd implementeze in cultura sa asa

valori, ca creativitatea, asumarea de riscuri, implicarea si inovarea. In companiile unde valorile

243



dominante sunt onestitatea, respectul reciproc, corectitudinea, incredere in subordonati, acceptarea
noului, toleranta greselilor, existd premise ca comportamentul personalului sa fie mult mai
responsabil si creativ fati de problemele existente, indiferent de domeniul lor. In acelasi timp, e
nevoie de a schimba practicile de lucru existente In organizatii, optand pentru metode de motivare
intrinsecd, lucrul in echipe autoconduse, autonomia individului, comunicari directe si neoficiale.

4. Analiza efectuatd in cadrul tezei confirma ca, pentru a reorienta intreprinderea spre
implementarea initiativelor de schimbare organizationald, e nevoie sd inceapa cu schimbari culturale
interne. Astfel, e nevoie de identificarea metodelor pentru a directiona intreprinderile spre o
dezvoltare durabila prin intermediul credrii unei culturi organizationale sustenabil orientata.

5. Schimbarea culturald, orientatd spre integrarea valorilor si practicilor specifice dezvoltarii
durabile, impune anumite actiuni specifice. In acest caz, e oportun de analizat ciclul de viatd a
companiei, pentru a putea ajusta corect mecanismele de schimbare culturala, iar pentru asigurarea
partajarii intense a valorilor si normelor in cadrul organizational, e necesara utilizarea anumitor
mecanisme de dezvoltare a culturii organizationale.

6. Ca rezultat al analizelor efectuate si al studiului empiric realizat, a fost propus un model
propriu de directionare a culturii organizationale spre valori de sustenabilitate. Numai dupa ce
sustenabilitatea va fi integratd in conceptiile de bazd, va fi promovatd prin valori si norme
organizationale si se va regasi In produsele artificiale, putem considera ca cultura organizationalad

reprezinta o resursd majora in managementul dezvoltdrii durabile a intreprinderilor.
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CONCLUZII SI RECOMANDARI

Dezvoltarea durabila reprezintd un deziderat al lumii contemporane. Fiind constientizat acest
fapt, in decursul ultimelor doud decade, conceptul de sustenabilitate a fost in atentia multor
cercetdtori, care l-au abordat, in mare parte, in termeni de business si mediu, ulterior, acordand
atentie si aspectelor sociale. lar cultura organizationald reprezintd un factor-cheie nu numai in
realizarea scopurilor organizationale, dar si in atragerea si mentinerea angajatilor valorosi, crearea
unei imagini publice pozitive, precum si construirea relatiilor de respect cu stakeholderii. O cultura
puternica manifesta 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.

Studiul efectuat in cadrul tezei de doctor habilitat, se distinge prin urmatoarele concluzii
importante:

1. Evolutia abordarilor In managementul modern, ne permite sa constatdim, cd dezvoltarea
durabila reprezintd nu numai o conditie obligatorie pentru companiile care tind sd se adapteze la
schimbarile permanente din mediul economic, social, tehnologic, etc., dar prezinta multiple beneficii
pentru business: avantaj concurential considerabil, monitorizarea riscurilor economice, sociale si
ambientale, sporirea angajamentului personalului, cresterea loialitatii consumatorilor, imbunatatirea
relatiilor cu comunitatea. Astfel, intreprinderile, care integreaza principiile de dezvoltare durabila in
strategiile organizationale, obtin rezultate financiare superioare pe termen mediu si lung, creand mai
multd valoare pentru stakeholderi (paragraful 1.1 si 1.2). Implementarea organizationala a
sustenabilitatii e posibila numai prin aplicarea unui management eficient al dezvoltarii durabile, care
se bazeaza pe o interactiune sistemica si strategica cu stakeholderii Intreprinderii (paragraful 1.3).

2. Integrarea principiilor de dezvoltare durabild in strategiile companiei nu poate fi realizata
doar prin actiuni sporadice de responsabilitate sociala corporativa, organizate cu anumite ocazii.
Pentru a transpune acest deziderat in viatd, e nevoie de efectuat schimbari considerabile la nivelul
valorilor si credintelor angajatilor, care apoi sd contribuie la modificarea esentiala a
comportamentului lor. Deci, este necesar de directionat cultura organizationald spre valori de
sustenabilitate. In asa mod, analiza cercetdrilor realizate recent in domeniul dat, indica asupra unei
relatii stranse dintre cultura organizationala si sustenabilitatea corporativd. Se demonstreaza ca,

pentru a raspunde provocdrilor sociale si de mediu organizatiile trebuie sa realizeze o transformare
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culturald semnificativa (paragraful 2.1), cultura organizationala reprezentand un mijloc important de
sporire a performantelor organizationale, care permite de a mobiliza resursele umane ale companiei
spre atingerea anumitor obiective organizationale (paragraful 2.3). Procesul de evaluare a culturii in
cadrul intreprinderii oferd o viziune multilaterald a atitudinilor angajatilor fatd de companie, de
colegi, de stilul de management, politica companiei, astfel, indicadnd asupra unor puncte forte si
vulnerabile ale activitatii firmei (paragraful 3.3). in asa mod, auditul cultural serveste la identificarea
masurilor necesare de efectuat de catre manageri pentru a realiza procesul de schimbare culturala
(paragraful 3.4).

3. In urma studiilor realizate, s-a determinat ci cultura organizationali influenteazi
performantele companiei atat Tn mod direct, cat si indirect, iar principalul mediator, in acest caz,
serveste angajamentului organizational. In practica manageriald si literatura de specialitate
autohtona, angajamentului organizational i se acordd prea putina atentie, In ciuda faptului care are
implicatii majore asupra performantelor organizationale. Pentru a putea utiliza angajamentul
organizational drept resursd de sporire a randamentului si loialitatii angajatilor, sunt caracterizati
factorii determinanti si modul cum pot fi gestionati (paragraful 2.5).

4. Obiectivele de dezvoltare durabila, promovate de ONU, sunt incluse pe ordinea de zi in
mai multe state, inclusiv si in Republica Moldova. In tard se intreprind anumite masuri pentru a
directiona strategiile si politicile de stat spre implementarea ODD, remarcandu-se, totodata, si
anumite deficiente in acest proces: disponibilitatea redusa a indicatorilor nationali sau chiar lipsa lor,
multe tinte stabilite in ODD nu se regdsesc in strategiile si politicile nationale sau sunt aliniate
partial la ele, neincluderea acestor tinte in cadrul politicilor sectoriale, regionale si locale (paragraful
4.1). Statul trebuie sa se implice mai activ in implementarea ODD, prin diverse instrumente
macroeconomice, insa studiul efectuat ne permite sd concluzionam, ca ralierea societdtii spre
dezvoltarea sustenabila nu poate fi realizata fara o implicare activd a unitatilor economice, care
trebuie sa constientizeze cd dezvoltarea durabila nu poate fi impusa doar prin intermediul unor legi
sl norme, ci trebuie sd se bazeze pe initiative benevole din partea Intreprinderilor (RSC).

5. Studiul teoretic cu privire la activitatea de responsabilitate sociald a companiilor din tara a
contribuit la conturarea unor tendinte existente, la momentul actual, in domeniul dat. Cercetarea
efectuatd a permis s se scoatd In evidenta faptul ca nivelul de familiarizare a oamenilor de afaceri
din tard cu notiunea de RSC si beneficiile unei activitati responsabile este destul de redus, actiunile

de RSC sunt orientate, in mare parte, spre activititi filantropice, fiind alese la discretia
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antreprenorilor, angajatii sunt implicati mai putin In aceste activitati, deseori nu se comunica
stakeholderilor despre activitatile realizate. Aceasta semnifica faptul cd intreprinderile trateaza RSC
drept obligatie sociald, care reprezinta prima treapta in evolutia acestui concept (paragraful 4.2).
Rezultatele acestui studiu, precum si recomandarile ulterioare au fost propuse ODIMM (certificatul
de implementare se anexeazad).

6. Dezvoltarea durabila impune o abordare mai complexa a performantelor organizationale,
fiind necesar de contabilizat nu numai performanta economica a Intreprinderii, dar si cea sociald si
ambientald. La randul sdu, performanta globald necesitd metode noi de calcul a dimensiunilor
respective. Studiul, realizat in teza, sustine cd modelele propuse in literatura de specialitate se refera
mai mult la intreprinderile mari. Din acest motiv, a fost elaborata o metodologie proprie, care ofera
posibilitatea Intreprinderilor, indiferent de marimea lor, de a dispune de un instrumentar viabil si
usor aplicabil in practicd. Metodologia datd, ulterior, poate fi utilizatd in vederea unei analize
comparative a nivelului de sustenabilitate al intreprinderilor din diverse ramuri si de deferite
dimensiuni (paragraful 4.3).

7. Investigatiile efectuate de autorul tezei, demonstreaza cd, In cadrul intreprinderilor din
Republica Moldova, managementul dezvoltarii durabile este realizat in proportii insuficiente.
Numarul activitatilor de RSC este destul de redus, predominand initiative orientate spre angajati,
fiind urmate de actiuni spre binele comunitdtii si, In ultimul rnd, se intreprind masuri pentru a
proteja consumatorii (paragraful 4.4). Studiul efectuat a evidentiat faptul ca in companiile autohtone
se atrage o atentie mai mica aspectelor de mediu, in comparatie cu cele sociale, in ciuda faptului ca
actiunile ambientale pot substantial reduce costurile de productie si cheltuielile de intretinere in
cadrul unitdtilor economice. Rezolvarea problemelor de mediu ar fi mai considerabild, daca
managementul intreprinderilor implementa principiile dezvoltarii durabile in strategiile sale si
analiza aspectelor ce tin de mediu se efectua la etapa de proiectare a proceselor de productie si, tot
atunci, se identificau metodele de reducere a deseurilor si poluarii, ceea ce practic se realizeaza
foarte rar in companii (paragraful 4.4). Insi, managementul deseurilor e o problema stringentd nu
numai pentru unitatile economice, dar si pentru intreaga tara (paragraful 4.1).

8. Analiza nivelului de sustenabilitate al companiilor din Republica Moldova, realizat de
autorul tezei, ne permite sd concluziondm ca scorul performantelor globale ale intreprinderilor
analizate din tard se situeaza sub nivelul mediu. Totodata, se atesta ca nivelul de sustenabilitate a

companiilor este influentat de dimensiunea lor: numarul intreprinderilor mici si mijlocii este in
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descrestere, odatd cu avansarea nivelurilor de sustenabilitate, iar in cazul intreprinderilor mari,
situatia este inversa (paragraful 4.4). Marimea firmelor influenteaza abordarea strategica, capacitatea
de sustinere financiara, dar si amploarea si persistenta actiunilor de RSC. Aceasta presupune ca sunt
necesare eforturi scontate in directia promovarii businessului sustenabil: familiarizarea
antreprenorilor cu beneficiile dezvoltarii durabile, propagarea practicilor de succes, sustinerea
intreprinzatorilor care s-au remarcat prin exemple notorii, etc.

9. Cultura organizationald reprezintd activele intangibile ale Intreprinderii, capabile de a
facilita orientarea companiei spre o dezvoltare sustenabila, insa realizarea acestui proces, trebuie sa
fie efectuatd, luand in considerare particularitatile culturii intreprinderilor din Republica Moldova.
Cercetarea, realizatda in acest scop (300 chestionare), a pus la baza modelul OCAI de Kim S.
Cameron si Robert E. Quinn (paragraful 5.1). In consecinta, a fost posibil si se analizeze separat
cultura fiecarei companii (pentru 28 intreprinderi), determinand dimensiunile culturii
organizationale si in baza lor sa se obtind rezultate generale pentru intreprinderile din Republica
Moldova. Rezultatele studiului, au confirmat ipotezele inaintate spre explorare. Astfel,
intreprinderile din Republica Moldova sunt caracterizate de cultura de tip ierarhic, evidentiind o
atmosfera bazati pe formalism, control, lipsa de flexibilitate si orientare citre mediul intern. in
acelasi timp, in companiile autohtone, cultura de tip adhocratic este dezvoltata in proportii reduse,
indicand faptul ca nu sunt valorizate, in masura deplina, spiritul inovativ, dinamismul, creativitatea
(paragraful 5.1). Rezultatele studiu, precum si sugestii in vederea eficientizarii activitatii au fost
propuse unui numar de companii (certificatele de implementare se anexeaza).

10. In cadrul cercetirii s-a realizat analiza corelatiei dintre tipul culturii organizationale si
nivelul de sustenabilitate al companiilor (paragraful 5.2). Corelatia dintre tipul culturii
organizationale si nivelul de sustenabilitate al companiilor incluse in cercetare, indica asupra unor
tendinte: in cadrul companiilor cu un nivel de sustenabilitate redus, se atestd o prevalare a
elementelor proprii culturii de tip ierarhie si piatd, iar pe masura sporirii nivelului de sustenabilitate
al intreprinderilor, se majoreaza ponderea elementelor specifice culturii de tip adhocratie si clan.
Anume aceste doua tipuri de culturi: adhocratie si clan, contribuie la sporirea angajamentului
organizational, la cresterea comportamentului civic si a dorintei angajatilor de a se implica in
solutionarea nu numai a dificultatilor economice ale companiei, dar si la cele sociale si ambientale.
Astfel, putem conchide cd directionarea companiei spre o dezvoltarea durabila e posibil de realizat

numai prin intermediul credrii unei culturi organizationale sustenabil orientate.
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Totodata, suntem constienti ca prezenta lucrare prezinta anumite limitari. Principala limitare
a acestei cercetari se referd la numarul de respondenti (300 de respondenti), fiind mai redus la
numar, deoarece trebuiau sa fie colectate doar de la angajatii care lucrau in companiile din
Republica Moldova, unde a fost evaluatd performanta globald. Metodologia testatd si prezentata
poate fi adaptatd cu usurintd la viitoarele cercetdri In domeniul dezvoltarii durabile si culturii
organizationale.

Sugestii privind potentialele directii de cercetare, se referd la fundamentarea stiintifica si
dezvoltarea multilaterald a culturii organizationale sustenabil orientate, tindnd cont de necesitatea
ralierii intreprinderilor din Republica Moldova la principiile dezvoltarii durabile. Pentru ca
initiativele de dezvoltare durabild sd fie realizate cu succes de catre companie, ele trebuie sa fie
congruente cu valorile culturii organizationale. In cazul in care organizatia doreste si realizeze
actiuni mai complexe in domeniul sustenabilitdtii, e nevoie sd inceapd cu schimbarea culturii
organizationale. Astfel, cercetarea realizatd in lucrare demonstreaza ca, fara obtinerea unei culturi
organizationale orientate spre sustenabilitate, realizarea separatd a obiectivelor economice,
ambientale sau sociale nu va asigura un management eficient al dezvoltdrii durabile. Pentru
obtinerea unei culturi a responsabilitatii, este nevoie de produs o schimbare esentiald in mentalitatea
angajatilor cu privire la procesul de dezvoltare a companiei si, in consecintd, o schimbare
fundamentald in modalitatea de organizare a acestui proces. Insa, studiile efectuate ne permit si
constatam, ca este un domeniu nou, putin abordat in literatura de specialitate si practica manageriald,
dar care are reprezintd o resursa importanta a managementului modern de a contribui la sporirea
performantelor organizationale.

Consideram cd, in baza studiului teoretic si practic realizat de autorul tezei, pot fi propuse
anumite propuneri de utilizare a rezultatelor obtinute:

Citre Guvernul Republicii Moldova:

1.  Includerea Obiectivelor de Dezvoltare Durabild ca un vector primordial in cadrul
agendei nationale de politici. Aceasta directionare sSpre implementarea ODD ar facilita
transpunerea Strategiei Nationale de Dezvoltare “Moldova 2030 in cadrul politicilor sectoriale,
regionale si locale, subiect elucidat in Capitolul IV, paragraful 4.1.

Catre Ministerul Economiei si Infrastructurii:

2. Incurajarea fintreprinderilor din Republica Moldova si adopte practici

sustenabile in activitatea sa. Este important sa existe diverse facilitati: fiscale, legislative etc.
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capabile de a stimula agentii economici de a se familiariza cu particularitatile dezvoltarii durabile si
de a implementa practicile sustenabile in activitatea lor, subiect descris in Capitolul 1, paragraful
1.2.

3. Elaborarea unei metodologii unice pentru raportarile integrate ale companiilor.
Elaborarea si comunicarea raportului integrat va permite companiilor de a percepe mai bine
problemele ce tin de sustenabilitate si de a fi mai transparente pentru stakeholderi, subiecte expuse
in Capitolul 1, paragraful 1.4.

4.  Familiarizarea si sensibilizarea populatiei cu particularitatile dezvoltarii durabile.
Una din masurile principele in implementarea ODD constd in utilizarea metodelor directe si
indirecte pentru a spori atentia populatiei fatd de problemele sociale si de mediu, subiect analizat in
Capitolul 1, paragraful 1.1.

Citre Organizatia pentru Dezvoltarea Sectorului intreprinderilor Mici si Mijlocii
(ODIMM):

5. Promovarea ulterioara a conceptului de dezvoltare durabild si familiarizarea
tuturor actorilor in cadrul IMM-urilor cu beneficiile si particularititile unui comportament social
responsabil, tindnd cont de faptul cd, la moment, se atestd o atitudine sceptica fata de acest concept,
subiect relatat in Capitolul 4, paragraful 4.2.

6.  Popularizarea practicilor sustenabile prin organizarea periodica a clasamentului
intreprinderilor sustenabile. Evidentierea bunelor practici in domeniul dezvoltarii durabile a
IMM -urilor, utilizind metoda de evaluare a nivelului de sustenabilitate propus in teza, va permite de
a efectua o analizd comparativa a activitatii companiilor, indiferent de domeniul de activitate si
marime, subiect descris in Capitolul 4, paragraful 4.3.

Catre Ministerul Educatiei, Culturii si Cercetarii:

7.  Formarea competentelor in domeniul dezvoltirii durabile prin invitarea
continua. E nevoie de majorat substantial numarul persoanelor din campul muncii cu competente ce
tin de abordarea sustenabild. In acest scop, e nevoie de facilitat obtinerea de cunostinte prin
invdtarea pe parcursul intregii vieti, subiect descris in Capitolul 4, paragraful 4.2.

8. Informarea activi a elevilor si studentilor cu avantajele unui comportament
sustenabil. In acest scop, se recomandai de inclus valorile dezvoltarii durabile in cadrul programelor
de studiu si de a le promova activ prin utilizarea diverselor mijloace, subiect analizat in Capitolul 1,

paragraful 1.3.
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Catre unitatile economice:

9. Evaluarea periodici a performantelor globale ale intreprinderii. Utilizarea
modelului propus de determinare a performantei globale poate servi drept baza informationald la
luarea deciziilor in vederea perfectionarii activitdfii organizatiei si prefigurdrii riscurilor potentiale
ale companiei, subiect descris in Capitolul 4, paragraful 4.3.

10. Realizarea managementului dezvoltirii durabile prin conlucrarea cu
stakeholderii organizatiei. Familiarizarea cu particularitatile managementului dezvoltarii durabile
si ale modalitatilor de conlucrare cu stakeholderii companiei va contribui la crearea unui proces
progresiv de cunoastere a nevoilor celorlalti, fiind posibild echilibrarea propriilor obiective de
afaceri cu interesele partenerilor, subiect elucidat in Capitolul 1, paragraful 1.3.

11. Informarea in domeniul dezvoltarii durabile va eficientiza activitatea de RSC a
intreprinderilor. Analiza activitatii sociale si ambientale a Iintreprinderilor din tara denota
necesitatea unei eficientizdri a activitdtilor respective prin majorarea domeniilor de implicare,
utilizarea unei game mai variate de programe sociale si Tmbunatatirea procesului de elaborare a
acestora, subiect analizat in Capitolul 1, paragraful 1.2.

12. Utilizarea angajamentului organizational drept factor de sporire a randamentului
si loialititii angajatilor. In scopul majorarii performantelor organizationale, managerii trebuie si
utilizeze metode noi de interactiune sociala, cum ar fi angajamentul organizational, care are un
impact considerabil asupra reducerii nivelului absenteismului, fluctuatiei de personal, in acelasi
timp, sporind productivitatea angajatilor, nivelul lor de creativitate, precum si satisfactia clientilor,
subiect descris In Capitolul 2, paragraful 2.5.

13. Evaluarea periodicd a culturii organizationale. Auditul culturii organizationale
permite companiei identificarea surselor problemelor organizationale, ce tin de comportamentul
angajatilor si determinarea metodelor de orientare a tuturor subdiviziunilor organizatiei si a
indiviziilor aparte spre realizare scopurilor companiei, subiect elucidat in Capitolul 3, paragraful 3.3.

14. Implementarea dezvoltiarii durabile 1in strategiile organizationale prin
modificarea culturii organizationale. Pentru ca, in cadrul organizational, valorile sustenabilitatii sa
predomine, e necesar de efectuat anumite modificari in cultura intreprinderii. In acest scop,
recomandam, de utilizat modelului de creare a unei culturi orientate spre valori sustenabile, propus

in lucrare, si descris in Capitolul 5, paragraful 5.3.
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Catre institutiile de invatimant superior cu profil economic:

15. Promovarea valorilor dezvoltirii durabile. Asigurarea studentilor cu cunostinte si
competente necesare pentru promovarea dezvoltarii durabile si a stilurilor de viatd durabile, precum
si cu avantajele unui management sustenabil al unitdtilor economice, va permite de a contribui
considerabil la promovarea acestui concept in cadrul mediului de afaceri si al populatiei si de a
influenta asupra perceptiilor existente, subiect analizat in teza in Capitolul 1, paragraful 1.2.

16. Elaborarea unor cursuri universitare si programe de master in domeniul
sustenabilitatii. Experienta europeand, prin numdrul si diversitatea cursurilor universitare in
domeniul RSC, demonstreaza ca sunt necesare actiuni suplimentare pentru promovarea si abordarea
dezvoltarii durabile intr-un context mai larg, atat in cursurile predate, cat si nemijlocit in activitatile
realizate de universitati, precum si elaborarea unui program de master, in care sa se studieze
aprofundat dezvoltarea durabila si managementul sustenabilitatii, subiect elucidat in Capitolul 1,
paragraful 1.3.

17. Studierea aprofundata a conceptului de cultura organizationala de catre studentii
la specialitatea Business si Administrarea Afacerilor. Gestiunea unei Intreprinderi moderne
plaseaza pe prim-plan resursele umane, capacitatea lor de inovare si de creativitate. In acest context,
recomandam de studiat mai aprofundat conceptul de culturd organizationala, metodele de evaluare a
culturii, metodele de modificare a culturii organizationale, crearea unei culturi sustenabil orientate,
care devin rezerve viabile de majorare a performantelor organizationale, subiect analizat in Capitolul

5, paragraful 5.3.

252



BIBLIOGRAFIE

1. ABBETT, L., COLDHAM, A., WHISNANT, R. Organizational Culture and the success
of corporate sustainability initiatives: An empirical analysis using the Competing Values
Framework [online]. University of Michigan. 2010. 68 p. (citat 22.11 2018). Disponibil:
https://deepblue.lib.umich.edu/bitstream/handle/2027.42/69230/Abbett%20Coldham%20Whisnant_
Masters_FINAL.pdf?sequence=1

2. ALBU, N., ALBU, C., DUMITRU, M., DUMITRU, V. Pluralitate sau convergenta in
standardele de raportare a sustenabilitatii? In: Amfiteatru economic. 2013, vol. XV, nr.7. pp. 513-
527. ISSN 1582-9146

3. AMABILE, T. Motivating Creativity in Organizations: On Doing What You Love and
Loving What You Do. In: California Management Review [online]. 1997, vol. 40, nr. |, pp. 38-58.
[citat 06.08.2019]. ISSN 0008-1256. Disponibil:
https://pdfs.semanticscholar.org/98e7/506559da7695c3be36588a94faf2d7490786.pdf

4. ANDRONICEANU A. Noutati in managementul public. Bucuresti: Editura Universitara,
2006. 398 p. ISBN:978-973-7787-68-4

5. ARIELY, D. Irational in mod previzbil. Fortele ascunse care ne influenteaza deciziile.
Bucuresti: Editura Publica. 2010. 424 p. ISBN: 978-973-1931-37-1

6. BALEANU, V., IRIMIE, S. Comportament organizational si leadership in formarea
manageriala. Bucuresti: Editura AGIR. 2007, 212p. ISBN: 978-973-720-170-6

7. BARBULESCU, C. Diagnosticarea intreprinderilor in dificultate economicd. Strategii si
politici de redresare si dinamizare a activitatii. Bucuresti: Editura Economica. 2002, 320 p. ISBN
973-590-731-3

8. BARBULESCU, C., BAGU, C. Managementul productiei. Politici manageriale de
productie. Bucuresti, Editura Economica. 2001, vol. II. 422p. ISBN 973-825-744-1

9. BARDAS, P., ROTARU, S. Cultura organizational si eficienta unei firme. In: Analele
Universitatii Constantin Brancugi, Tg. Jiu, Seria Economie. 2007, nr. 1, pp. 301-306. ISSN 2344-
3685

10. BARNEY, J. Firm resources and sustained competitive advantage. In: Journal of
Management [online]. 1991, nr. 17 (1), pp. 99-120, [citat 19.02.2019]. ISSN: 0149-2063.
Disponibil: http://www.ftms.edu.my/images/Document/MODO001074

11. BELIAS, D., KOUSTELIOS, A. Organizational Culture and Job Satisfaction: A
Review. In: International Review of Management and Marketing [online]. 2014, vol. 4, nr. 2,
pp.132-149 [citat 15.02.2019]. ISSN: 2146-4405. Disponibil:
http://www.acarindex.com/dosyalar/makale/acarindex-1423904529.pdf

12. BELIAS, D., KOUSTELIOS, A., VAIRAKTARAKIS, G., SDROLIAS, L. (2015).
Organizational culture and job satisfaction of Greek banking institutions. In: Procedia — Social and
Behavioral Sciences. 2015, 175, p.316 (online) (cited 28.02 2017). Disponibil la
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2015.01.1206

13. BELLOU, V. Organizational culture as a predictor of job satisfaction: the role of
gender and age. In: Career Development International [online]. 2010, vol. 15, Issue:1, pp. 4-19
[citat 15.02.2019]. ISSN: 1362-0436. Disponibil: https://doi.org/10.1108/13620431011020862

14. BERTELS, S., PAPANIA, L., FRASER, S. Embedding sustainability in
organizational culture: A How-to Guide for Executives. Canada: University of Western Ontario
(online), 2010, (cited 3.12.2018). Disponibil la

253


https://pdfs.semanticscholar.org/98e7/506559da7695c3be36588a94faf2d7490786.pdf
http://www.ftms.edu.my/images/Document/MOD001074
https://doi.org/10.1108/13620431011020862

http://livebettermagazine.com/eng/reports_studies/pdf/Executive-Report-Sustainability-and-
Corporate-Culture.pdf

15. BILAS, L.; DOROGALIA, I. Cultura organizationala ca factor al competitivitatii
intreprinderii. In: Analele Stiintifice ale Academiei de Studii Economice din Moldova. 2013, nr. 11,
pp. 50-56. ISSN 1857-1433.

16. BIRCA, A. Redimensionarea managementului resurselor umane in contextul asocierii
Republicii Moldova la Uniunea Europeand: tz. doct. habilitat in econ., Chisinau. 2016. 248 p.

17. BOBOC, R., COVAS, L., Promovarea activitatii economice in baza cercetarii-
dezvoltirii-inovarii. In: Intellectus. 2004, nr.2, pp.75-77. ISSN 1810-7079

18. BOGDAN, D. Drumul cétre o definitie functionala a culturii organizationale”. In:
Psihologia Online [online]. 2012, p.2 [citat 25 februarie 2017]. Disponibil:
http://www.psihologiaonline.ro/download/art/A099_Definitie_functionala.pdf

19. BOHANTOVA, L. Drumul e-deseurilor in e-Moldova. In: situl UNDP Moldova
[online], 11 septembrie 2019. [citat 19.03.2020]. Disponibil: https://medium.com/undp-
moldova/drumul-e-de%C8%99eurilor-%C3%AEn-e-moldova-67f833402e36

20. BORTUN, D. et al. Parteneriate sustenabile si bunele practici in responsabilitatea
sociala [online]. Bucuresti, 2011. [citat 21.05.2019]. ISBN 978-973-0-11520-8. Disponibil:
https://www.academia.edu/2669329/Parteneriate_sustenabile_%C5%9Fi_bune_practici_%C3%AEn
_responsabilitatea_social%C4%83

21. BORZA, M. Some contraversies and limits on sustainable economic development. In:
Managementul intercultural. 2014, vol. XVI, nr. 2 (31), pp. 51-59. ISSN 1454-9980

22. BOTEZ, D. Raportarea integrata — sfarsit sau un nou inceput pentru raportarea
financiara? In : Audit financiar [online]. 2013, nr.2 (98), pp. 23-29. [citat 26.12.2018]. ISSN 1844 —
8801. Disponibil: http://mww.cafr.ro/uploads/AF%202%202013%20-%20Site-fb56.pdf

23. BRATIAN, C. Rolul diagnosticului organizational in imbundtdtirea performantelor
firmei. Autoref. tezei de dr. st. economice. Romania, 2010. 57 p.

24. BUCIUSCAN, S. Responsabilitatea sociala a intreprinderilor in contextul integrarii
Republicii Moldova in Uniunea Europeand: tz. doct. in econ. [online]. Acad. de Studii Econ. din
Moldova, Chiginau. 2010. Disponibil: http://www.cnaa.md/thesis/16515/

25. CAMERON, K., QUINN, R. Diagnosing and changing organizational culture Based
on the Competing Values Framework. MA: Addison-Wesley.1999. ISBN: 978-0-7879-8283-6

26. CAMERON, K.S., QUINN, R.E., Diagnosing and Chainging Organizational Culture
Based on Competing Values Framework, 3 edition, San Francisco: Jossey-Bass, 2011

27. CERCEL, M. Analiza comparativa a modelelor Human Synergistics si Denison de
evaluare a culturii organizationale. In: Management Intercultural. 2012, vol. X1V, nr. 2 (26), pp. 19-
25. ISSN: 1454-9980

28. CERTO, S. Managementul modern, Bucuresti, Editura Teora, 2002. ISBN 978-606-
722-344-8

29. CHISLEA, I.,Cultura organizationala in Moldova si impactul ei asupra performantei
companiilor [online]. In: Eco.md [citat 23.02.2017].Disponibil:
http://www.eco.md/index.php/marketing/hr/item/2917-cultura-organiza%C5%A3ional%C4%83-
%C3%AEn-moldova-%C5%9Fi-impactul-ei-asupra-performan%C5%A3ei-companiilor

30. CARNU D., BONCEA A, Intreprinderea si cultura organizationala. In: Analele
Universitatii “Constantin Brancusi” din Targu Jiu, Seria Economie, Nr. 04.11 din 2010, pp. 81-90.
ISSN 2344-3685

254


http://livebettermagazine.com/eng/reports_studies/pdf/Executive-Report-Sustainability-and-Corporate-Culture.pdf
http://livebettermagazine.com/eng/reports_studies/pdf/Executive-Report-Sustainability-and-Corporate-Culture.pdf
http://www.psihologiaonline.ro/download/art/A099_Definitie_functionala.pdf
https://medium.com/undp-moldova/drumul-e-de%C8%99eurilor-%C3%AEn-e-moldova-67f833402e36
https://medium.com/undp-moldova/drumul-e-de%C8%99eurilor-%C3%AEn-e-moldova-67f833402e36
https://www.academia.edu/2669329/Parteneriate_sustenabile_%C5%9Fi_bune_practici_%C3%AEn_responsabilitatea_social%C4%83
https://www.academia.edu/2669329/Parteneriate_sustenabile_%C5%9Fi_bune_practici_%C3%AEn_responsabilitatea_social%C4%83
http://www.cafr.ro/uploads/AF%202%202013%20-%20Site-fb56.pdf
http://www.cnaa.md/thesis/16515/

31. CISMAS, L., STAN, L. Avantaj competitiv si performanta n contextul
responsabilizarii sociale a companiilor. The Romanian Economic Journal. 2010, anul XIII, nr. 35
(1), pp.159-173. ISSN 1454-4296

32. COLE, G. Management: teorie si practica. Chisinau: L.LE.P.Stiinta, 2004. 456 p. ISBN
9975-67-387-2.

33. COLEMAN, J. Six components of a great corporate culture. In: Harvard Business
Review [Online]. 2013, May 6. [citat 21.05.2017]. Disponibil: https://hbr.org/2013/05/six-
components-of-culture

34. COMSA M., RUGHINIS C., TUFIS C., Atitudini fatd de munca in Romania [Online].
Fundatia Soros Romania. 2008. [citat 21.05.2017]. Disponibil:
http://www.fundatia.ro/sites/default/files/Atitudini%?20fata%20de%20munca.pdf (vizitat
19.09.2017)

35. CONSILIUL MONDIAL AL ENERGIEL. Traim pe o singura planeta. Bucuresti:
Editura Academiei Romane, 2003, 200 p. ISBN 973-27-1036-5

36. CONSTANTINESCU, A. Coordonatele ale managementului dezvoltarii durabile prin
perspectiva culturii organizationale. In: Managementul intercultural. 2013, nr. XV/(27), pp. 20-34.
ISSN 1454-9980

37. COOKE, R., SZUMAL, D. Using the Organizational Culture Inventory to Understand
the Operating Cultures of Organizations. In: Ashkanasy, N., Wilderom, C., Peterson, M. Handbook
of Organizational Culture si Climate. Thousand Oaks, Calif.: Sage Publication. 2000, 629 p. ISBN
076-191-602-4

38. COTELNIC, A., ALBOT, I. Determinantii culturii organizationale universitare . In:
Economica, 2012, nr.3 (81), p. 52-61. ISSN 1810-9136

39. COVACI, M. Cultura organizationala in contextul globalizarii. In: Sfera Politicii.
2014, nr. 4-5 (180-181), pp. 75-81. ISSN: 1221-6720

40. COVAS, L. Cultura organizationala. In: Economica, 2000, nr.2, ASEM, Chisinau, pp.
54 — 57. ISSN 1810-9136

41. COVAS, L. Corelatia dintre cultura organizationald si eficienta organizatiei. In:
Analele Academiei de Studii Economice a Moldovei, 2001, vol. I, ASEM, Chisinau, pp. 187 -190,
ISBN 9975-75-121-0

42. COVAS, L. Managementul informational si etica afacerilor. In: Tendinte in
dezvoltarea tehnologiilor informationale si comunicationale in domeniul invatamantului si
managementului: conferinta internationala din 20-21 martie 2003, Chisinau, ASEM, 2003, pp.119-
121. ISBN 9975-75-179-2

43. COVAS, L., BOBOC, R. Codul de etica — o metoda eficienta de sporire a
comportamentului etic. In: Dezvoltarea durabild a Romdniei si Republicii Moldova in contextul
European si Mondial: conferinta stiintifica internationala din 22-23 septembrie 2003, Chisinau,
ASEM, 2003, pp.152-154.

44, COVAS, L., SOLCAN, A., Etica afacerilor la intreprinderile din Republica Moldova.
In: Economica, 2003, nr.2, ASEM, Chisinau, pp.12 — 15. ISSN 1810-9136

45. COVAS, L. (a) Cultura afacerilor. Chisinau: Editura ASEM, 2004. 194 p. ISBN
9975-75-251-9

46. COVAS, L. (b) Responsabilitatea sociald a firmei. In: Analele Academiei de Studii
Economice a Moldovei, 2004, vol. II, ASEM, Chisinau, pp. 209 -212, ISBN 9975-75-121-0

47. COVAS, L. Responsabilitatea Sociala si imaginea firmei. In: Dezvoltarea durabili a
Romdniei §i Republicii Moldova in contextul european si mondial: conferinta stiintifica

255


https://hbr.org/2013/05/six-components-of-culture
https://hbr.org/2013/05/six-components-of-culture
https://scholar.google.com/citations?view_op=view_citation&hl=en&user=1B6YYPIAAAAJ&citation_for_view=1B6YYPIAAAAJ:MXK_kJrjxJIC
http://www.fundatia.ro/sites/default/files/Atitudini%20fata%20de%20munca.pdf

internationala din 22-23 septembrie 2006, ASEM, Chisinau, 2006, pp.152-154, ISBN 978-9975-75-
117-9

48. COVAS, L. Responsabilitatea Sociala Corporativa: un act voluntar sau un imperativ?
In: Cresterea competitivitatii si dezvoltarea economiei bazate pe cunoastere: conferintd stiintificd
internationala din 28-29 septembrie 2007, ASEM, Chisinau, 2008, pp.111-113, ISBN 978-9975-75-
400-2

49. COVAS, L.(a) Sensibilitatea sociald a unitatii economice. In: Gestiunea eficienti a
schimbarilor organizationale ca factor de crestere a competitivitatii intreprinderilor: conferinta
internationala din 11-12 aprilie 2008, ASEM, Chisinau, 2008, pp. 30 — 37, ISBN 978-9975-75-429-
3

50. COVAS, L. (b)Transparenta in politicile de Responsabilitate Sociald Corporativa. In:
Cresterea competitivitatii si dezvoltarea economiei bazate pe cunoastere: conferinta stiintifica
internationala din 28-29 septembrie 2008, ASEM, Chisinau, 2008, pp.247-250, ISBN

51. COVAS, L. (a) Dezvoltarea durabila a businessului. in: Competitivitatea si inovarea in
economia cunoasterii: CONferinta stiintificd internationald din 25-26 septembrie 2009, ASEM,
Chisindu, 2009. pp. 232-235. ISBN 978-9975-75-490-3

52. COVAS, L. (b) Responsabilitatea sociald a companiilor in conditiile crizei mondiale.
in: Analele Academiei de Studii Economice a Moldovei, 2009, Ed.a VIl-a, ASEM, Chisiniu, pp. 69
-73, ISBN 978-9975-75-462-0

53. COVAS, L., BRAGUTA, A. Responsabilitatea Sociala Corporativa: aspecte practice.
Chisindu: Tipografia Centrald. 2009. 176p. ISBN 978-9975-78-752-9

54. COVAS, L., BUCIUSCAN, S. Identificarea si selectarea programelor sociale
prioritare pentru intreprindere. In: Economica, 2009, nr.5 (69), pp. 24 - 31. ISSN 1810-9136

55. COVAS, L., SOLCAN, A., STIHI, L. (a) Responsabilitatea sociald corporativa si
cresterea competitivitatii IMM. In: Competitivitatea si inovarea in economia cunoasterii: conferinti
stiintifica internationala din 24 — 25 septembrie 2010, ASEM, Chisinau, 2011, vol. I, pp. 10-13,
ISBN 978-9975-75-549-8.

56. COVAS, L., SOLCAN, A., STIHI, L., BUCIUSCAN, S. (a) 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

57. COVAS, L., SOLCAN, A., STIHI, L. (b) Responsabilitatea sociala corporativa in
cadrul IMM-lor din Republica Moldova. in: Responsabilitatea sociald corporativa si dezvoltarea
durabila: conferinta stiintifica internationala din 30 martie 2011, ASEM, Chisinau, 2011, pp.15-21,
ISBN 978-9975-75-578-8

58. COVAS, L., SOLCAN, A., STIHI, L. (c) Relatia dintre responsabilitatea sociala
corporativa si activitatile filantropice. In: Buletinul stiintific al Universitdtii de Stat Bogdan
Petriceicu Hagdeu, 2011, nr. 1 (5), Cahul, pp. 38-49. ISSN 1875-2723

59. COVAS, L. Tendinte in raportarea de sustenabilitate. In: Strategii si politici de
management in economia contemporand, conf. st. nationala cu participare internationala, ed. a Ill-a,
28-29 mart. 2014, Chigindau: ASEM, 2014. pp. 41 - 44. ISBN 978-9975-75-678-5

60. COVAS, L., GRADINARU, A. Spre o noud paradigma: Economia comportamentala.
in: Economica. 2015, nr.1(91), p.39-44. ISBN 1810-9136

61. COVAS, L. PBL and the organizational culture in educational institutions. In: When
students take the lead: enhancing quality and relevance of higher education through Innovation in
student-centred problem based active learning: PBLMD International Conference, 27-28 October,
2016, Chisinau, Moldova: Conference proceeding. Chisinau, 2016, pp. 52-58, ISBN 978-9975-45-
504-6

256


https://ibn.idsi.md/ro/author_articles/12226
https://ibn.idsi.md/ro/author_articles/596
https://ibn.idsi.md/ro/author_articles/19252
https://ibn.idsi.md/ro/economica-sociologie

62. COVAS, L., PARLOG, A. Dimensiunile culturii organizationale si culturii nationale:
analiza cross-nationala. In: Economica, 2017, nr.3 (101), p. 17-27. ISSN 1810-9136

63. COVAS, L. Impactul culturii organizationale asupra angajamentului organizational.
In: Competitivitatea si inovarea in economia cunoasterii: Conferinga stiintific internationald din
22-23 septembrie 2017, ASEM, Chisinau, 2017, vol. I, pp. 59-64, ISBN 978-9975-75-892-5, 0,47
c.a. Disponibil: http://www.ase.md/files/publicatii/electronice/conf_09.17_vol1_2.pdf

64. COVAS, L., (a) Mozenb JuIs ONpeie/ieHHs] yPOBHS YCTONYMBOCTH KOMIIAHMH. In:
Economics and Organization of Management, nr.4(32)/2018, Vinita, Ucraina, p.138-146, c.a. 0.5.
ISSN 2307-2318

65. COVAS, L. (b) Influenta culturii organizationale asupra sustenabilitatii
intreprinderilor din Republica Moldova. in: Competitivitatea si inovarea in economia cunoasterii:
conferinta stiintifica internationala din 28-29 septembrie 2018, ASEM, Chisinau, 2018, vol. I, pp.
20-29, ISBN 978-9975-75-932-8, Disponibil:
http://www.ase.md/files/publicatii/electronice/conf_09.18 articole_1.pdf

66. COVAS, L., SOLCAN, A. The study on entrepreneurial education in the university
through stakeholder involvement. In: Eastern European Journal of Regional Studies, Centre for
European Integration Studies, ASEM, 2018, Volume 4/ Issue 1/ June, pp.4 — 22, ISSN: 1857-436X.
Disponibil: http://csei.ase.md/journal/files/issue_41/COV_EEJRS Vol 4 Issue_1.pdf

67. COVAS, L. (a), Modifying the organisational culture in order to increase the
company’s level of sustainability. In: Proceedings of the 13" International Conference on Business
Excellence, Bucuresti, FABIZ, 2019, 21-22 march, pp. 254-267, ISSN 2558-9652

68. COVAS, L. (b), Particularities of the Organisational Culture in the Companies from
the Republic of Moldova. In: “Ovidius” University Annals, Economic Sciences Series, Volume
XI1X, Issue 1/2019, pp. 396-406, ISSN 2393-3127. Disponibil: http://stec.univ-
ovidius.ro/html/anale/RO/wp-content/uploads/2019/08/7-3.pdf

69. COVAS, L. (¢), Cultura organizationala si dezvoltarea durabild a intreprinderii.
Chisinau: Editura ASEM, 2019, 214 p., ISBN 978-9975-75-954-0

70. COVAS, L., SOLCAN, A,, STIHI L. Sustainability of Entrepreneurial Education in
the Republic of Moldova. In: “Ovidius” University Annals, Economic Sciences Series, Volume
XIX, Issue 1/2019, p. 167-177, ISSN 2393-3127. Disponibil: http://stec.univ-
ovidius.ro/html/anale/RO/wp-content/uploads/2019/08/6-2.pdf

71. COVAS, L., PARLOG, A. The importance of national culture dimensions on
intercultural competence development of future managers. In: Cross-cultural Management Journal,
Romania, 2019, vol. XXI, issue 2, pp. 111-119, ISSN-L 2286 — 0452, 0.63 c. a., Disponibil:
http://seaopenresearch.eu/Journals/articlessfCMJ2019 12_4.pdf

72. COYLE, D. Codul culturii. Bucuresti: Editura Publica, 2018. 294 p. ISBN 978-606-
722-322-4

73. CRETOIU, R. Impactul globalizarii asupra sustenabilitatii intreprinderilor mici si
mijlocii: tz. doct. in econ. [online]. Universitatea Libera Internationala din Moldova, Chisinau. 2015.
Disponibil: http://www.cnaa.md/en/thesis/22679/

74. CRIVEANU, M. The impact of corporate culture on the effectiveness of companies.
In: Analele Universitatii “Constantin Brancusi” din Targu Jiu, Seria Economie. 2015, nr. 05, pp.
74-78. ISSN 2344-3685

75. CRISMARU, M., GAGAUZ, O., BUCIUCEANU-VRABIE, M. Incluziunea tinerilor
aflati in afara sistemului de educatie, formare si ocupatie profesionala (tineri NEET): studiu
sociologic. INCE. Chisinau, 2018. Tipografia “Foxtrot”. 100 p. ISBN 978-9975-89-085-4

257


http://www.ase.md/files/publicatii/electronice/conf_09.17_vol1_2.pdf
http://www.ase.md/files/publicatii/electronice/conf_09.18_articole_1.pdf
http://csei.ase.md/journal/files/issue_41/COV_EEJRS_Vol_4_Issue_1.pdf
http://stec.univ-ovidius.ro/html/anale/RO/wp-content/uploads/2019/08/7-3.pdf
http://stec.univ-ovidius.ro/html/anale/RO/wp-content/uploads/2019/08/7-3.pdf
http://stec.univ-ovidius.ro/html/anale/RO/wp-content/uploads/2019/08/6-2.pdf
http://stec.univ-ovidius.ro/html/anale/RO/wp-content/uploads/2019/08/6-2.pdf
http://seaopenresearch.eu/Journals/articles/CMJ2019_I2_4.pdf
http://www.cnaa.md/en/thesis/22679/

76. CURETON, E., D'AGOSTINO, R. B. Factor analysis: an applied approach. Hillside,
New York: Lawrence Erlbaum Associates. 1983. 389 p. ISBN 0-8058-1546-5

77. DANCIU, V. Intreprinderea sustenabild. Noi provocari si strategii pentru
imbunititirea sustenabilitatii corporative. In: Economie teoreticd si aplicata. 2013, volumul XX, nr.
9(586), pp. 4-24. ISSN 1841-8678

78. DAUBER, D., FINK, G., YOLLES, M. A Configuration Model of Organizational
Culture. In: SAGE Open [online]. 2012, nr.2(1), pp. 1-16. [citat 17.04.2019]. ISSN 2158-2440.
Disponibil: https://doi.org/10.1177/2158244012441482

79. DELBECQ, A., MILLS, P. Managerial Practices That Enhance Innovation. In:
Organizational dinamics [online]. 1985, nr.14(1), pp 24-34 [citat 13.05.2019]. ISSN: 0090-2616.
Disponibil: DOI: 10.1016/0090-2616(85)90041-5

80. DEMERII, I. Impactul culturii organizationale asupra dirijarii conflictelor si stresului
in cadrul unitagilor economice din Republica Moldova: tz. de doct. in economie. Chisinau, 2009.
154 p.

81. DENISON, D., JANOVICS, J., YOUNG, J., HEE, J. Diagnosing Organizational
Cultures: Validating a Model and Method. In: Working Paper, International Institute for
Management Development [online]. Lausanne. 2006. [citat 11.05.2019]. Disponibil:
https://pdfs.semanticscholar.org/413c/205ea91f7553748c6¢3e47d73d25289¢7226.pdf

82. DENISON, D., MISHRA, A. Toward a Theory of Organizational Culture and
Effectiveness. In: Organization Science [online]. 1995, vol. 6, nr. 2, pp. 204-223. [citat 20.02.2019].
ISSN: 1047-7039. Disponibil:
http://www.academia.edu/5413534/Toward_a_Theory of Organizational_Culture_and_Effectivene
ss

83. DENISON, D.R., Corporate Culture and Organizational Efectiveness, New Zork:
John Wilez si Sons. 1990. ISBN -13 978-0965861205

84. 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, Vienna, Austria. [citat 05.09.2017]. Disponibil:
https://www.iaea.org/safeguards/symposium/2010/Documents/PapersRepository/315.pdf

85. DIACONU, B. Dincolo de lege (Afaceri si societatea). In: Revista 22 [online]. 2010,
nr. XXIX (1505) [citat 26.12.2018]. ISSN 1844 — 8801. Disponibil: http://www.revista22.ro/mai-
multa-transparenta-afaceri-si-societate-8896.htmi

86. DINU, V. The Ethical Dimension of Business. In: Amfiteatrul economic. 2008, vol. X,
nr. 23, pp.1-5. ISSN 1582 - 9146

87. DIVIZA, L. Problemele manageriale in cadrul intreprinderilor mixte din Republica
Moldova: tz. doct. in econ., Chisinau. 1997. 123 p.

88. DRAGOMIR, V., ANGHEL, E. Practicile de responsabilitate sociald ale companiilor
europene privind facilitatile acordate salariatilor si protectia consumatorilor. In: Amfiteatru
Economic. 2011, vol. X111, nr. 29, pp 87-103. ISSN 1582 - 9146

89. DRESNER, H. Profiles in Performance: Business Intelligence Journeys and the
Roadmap for Change. John Wiley si Sons, 2010.192p. ISBN: 978-111-920-394-0

90. DUMITRESCU, B. Cultura organizationald — intre teoriile de continut si procesuale,
factori si tipologii. In: Psihologia Online [online]. 2012, 35 p. [citat 19.09.2017]. Disponibil:
http://www.psihologiaonline.ro/download/art/A100_Cultura_organizationala.pdf

91. DYGERT, C., JACOBS, R. Managementul culturii organizationale: pasi spre succes.
Iasi: Polirom, 2006.180p. ISBN: 973-46-0369-8

258


https://doi.org/10.1177/2158244012441482
http://dx.doi.org/10.1016/0090-2616(85)90041-5
https://pdfs.semanticscholar.org/413c/205ea91f7553748c6c3e47d73d25289c7226.pdf
http://www.academia.edu/5413534/Toward_a_Theory_of_Organizational_Culture_and_Effectiveness
http://www.academia.edu/5413534/Toward_a_Theory_of_Organizational_Culture_and_Effectiveness
https://www.iaea.org/safeguards/symposium/2010/Documents/PapersRepository/315.pdf
http://www.revista22.ro/mai-multa-transparenta-afaceri-si-societate-8896.html
http://www.revista22.ro/mai-multa-transparenta-afaceri-si-societate-8896.html

92. DYLIICK, T., HOCKERTS, K. Beyond the business care for corporative
sustainability. In: Business Strategy and the Environment [online]. 2002, nr. 11, pp. 130-141 (citat
27.06.2019). ISSN 0964-4733. Disponibil la: https://instruct.uwo.ca/business/bus020-
mwf/acs410/reading14.pdf

93. ENACHESCU, D. Data Mining. Metode i aplicatii. Bucuresti: Editura Academiei
Romane. 2009, 277 p. ISBN 978-973-27-1798-1

94. EPSTEIN, M., BUHOVAC, A. Making sustainability work: best practices in
managing and measuring corporate social, environmental, and economic impacts (2-nd Edition),
San Francisco, CA: Berrett-Koehler, 2014. ISBN 978-1-60994-993-8

95. EPSTEIN, M., ROY, M. Sustainability in Action: Identifying and Measuring the Key
Performance Drivers. In: Long Range Planning [online]. 2001,vol. 34, nr. 5, pp. 585-604 [citat
05.07.2019]. ISSN 0024-6301. Disponibil:
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.611.3871sirep=rep I sitype=pdf

96. FONARI, A., OSTAF, S. (2010) Volunteering infrastructure in Republic of Moldova
[online]. Chisinau. 2010. [citat 20.12. 2018]. Disponibil:
http://tdvmoldova.files.wordpress.com/2009/03/volunteering-infrastructure-in-moldoval.pdf

97. GANESCU, C., Cultura organizationald si competitivitatea. Bucuresti: Editura
Universitara. 2011, 147 p. ISBN 978-606-591-321-9

98. GANESCU, C., GANGONE, A. A model of socially responsible organizational
culture. In: Studia Universitatis “Vasile Goldis” Arad. Economics Series [online]. 2017.vol 27,
Issue 2, pp.45-59. ISSN: 1584-2339. [citat 20.09.2019]. Disponibil:
https://www.researchgate.net/publication/318443173_A_ Model_of Socially_Responsible_Organiza
tional_Culture

99. GANESCU, M., GANGONE, A., ASANDE, M. Rolul strategiilor de responsabilitate
sociald ale intreprinderilor din sectorul automotive european in dezvoltarea afacerilor sustenabile.
In: Strategii manageriale. 2013, Anul VI, nr. 1 (19), pp 13-21. ISSN 1844 — 668X

100. GANESCU, M., Responsabilitatea sociald a intreprinderii ca strategie de creare si
consolidare a unor afaceri sustenabile. In: Economie teoretica si aplicata. 2012, volumul XX, nr.
11(576), pp. 93-109. ISSN 1841-8678

101. GHEORGHE-MOISIL M., TIRZIU, E. Managementul strategic al dezvoltarii durabile
in organizatii. In: Revista Romdna de Informatica si Automatica.. 2012, vol. 22, nr. 1, pp 45-60.
ISSN 1841 — 4303

102. GHEORGHITA, N. Motivatia §i cultura organizationala. Bucuresti: Editura
Universitatii din Bucuresti, 2016, 78 p. ISBN 978-606-16-0753-2

103. GOGONEATA, B. Responsabilitatea sociald a firmelor multinationale de a-si instrui
personalul. O evaluare a factorilor determinanti pentru o companie de telecomunicatii. In:
Amfiteatrul economic. 2011,vol. XIII, nr.29, pp. 132-145. ISSN 1582 - 9146

104. GORDON, G., DITOMASO, N. Predicting Corporate Performance from
Organizational Culture. In: Journal of Management Studies [online]. 1992, nr. 29(6), pp. 783 — 798.
ISSN 1467-6486. [citat 18.02.2019]. Disponibil
https://www.researchgate.net/publication/227768714

105. GRAMA, B., BOTONE, D., (2014) Organizational citizenship behavior, predictor of
job performance. In: Management Intercultural. 2014, vol. XVI, Nr. 2 (31), pp. 435-442. ISSN
1454-9980

106. GRIGORAS, M. Marketingul societal ca componenta a responsabilitatii sociale: 1Z.
doct. in econ. [online]. Acad. de Studii Econ. din Moldova, Chisinau. 2011. Disponibil:
http://www.cnaa.md/thesis/18454/

259


https://instruct.uwo.ca/business/bus020-mwf/acs410/reading14.pdf
https://instruct.uwo.ca/business/bus020-mwf/acs410/reading14.pdf
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S002463010100084X#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S002463010100084X#!
https://www.sciencedirect.com/science/journal/00246301
https://www.sciencedirect.com/science/journal/00246301/34/5
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.611.3871&rep=rep1&type=pdf
http://tdvmoldova.files.wordpress.com/2009/03/volunteering-infrastructure-in-moldova1.pdf
https://www.researchgate.net/publication/318443173_A_Model_of_Socially_Responsible_Organizational_Culture
https://www.researchgate.net/publication/318443173_A_Model_of_Socially_Responsible_Organizational_Culture
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Gordon%2C+George+G
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=DiTomaso%2C+Nancy
https://www.researchgate.net/journal/1467-6486_Journal_of_Management_Studies
https://www.researchgate.net/publication/227768714
http://www.cnaa.md/thesis/18454/

107. GRUIAN, C. Ce intelegem prin performanta companiei. In: Analele Universitdtii
“Constantin Brancusi” din Targu Jiu, Seria Economie. 2010, nr. 04, pp. 243-255. ISSN 2344-3685

108. GUTTERMAN, A., Organizational Culture and Sustainability: A guide for
sustainable entrepreneurs [online]. 2017, 62p. [citat 22.11.2018]. Disponibil:
https://growthorientedsustainableentrepreneurship.files.wordpress.com/2017/11/oc_g3-
organizational-culture-sustainability.pdf

109. HARRIS, L., OGBONNA, E. A three-perspective approach to understanding culture in
retail organizations. In: Personnel Review [online]. 1998, vol. 27, nr. 2, pp. 104 — 123. ISSN: 0048-
3486 [citat 08 februarie 2019]. Disponibil: http://dx.doi.org/10.1108/00483489810369269

110. HOFSTEDE, G. Culture's consequences: international differences in work-
related values. Beverly Hills: Sage Publications, 1982. 327 p. ISBN 978-080-3913-066

111. HOFSTEDE, G. Managementul structurilor multiculturale: software-ul
gdndirii. Editura Economica, 1996. 304 p. ISBN 973-9198-01-5

112. HOMBURG, C., PFLESSER, C. A Multiple-Layer Model of Market-Oriented
Organizational Culture: Measurement Issues and Performance Outcomes. In: Journal of Marketing
Research [online]. 2000, vol. 37, nr. 4, pp. 449-462 [citat 19.02.2019]. ISSN 0022-2437 Disponibil:
https://pinnacle.allenpress.com/toc/jmkr/37/4

113. HOWELL, D. Statistical methods for psychology (5th ed.). Pacific Grove, CA:
Duxbury/Thomson Learning. 2002. ISBN 978-0-534-37770-0

114. HRISTEA, A. Responsabilitatea sociala corporativa — intre deziderat si realitate. In:
Economie teoretica si aplicata. 2011, volumul XV1II, nr. 10(563), pp. 56-73. ISSN 1841-8678

115. HUDREA, A. Cultura organizationald in mediul universitar romanesc. In: Revista
Transilvana de Stiinte Administrative. 2015, nr.1(36), pp. 59-69. ISSN 1454 — 1378

116. HUDREA, A. Studiul si analiza culturii organizationale. In: Revista Transilvana de
Stiinte Administrative. 2014, nr.2 (385), pp. 29-39. ISSN 1454 — 1378

117. HUDREA, A., ANDRIEVICI, L. Cultura organizationala in universitati, Revista
Transilvana de Stiinte Administrative 1(38)/2016, p. 63. ISSN 1454 — 1378

118. ILIES L., GAVREA C. The link between organizational culture and corporate
performance — an overview. In: Analele Universitatii din Oradea. Stiinte Economice, 2008, vol.
XVII, pp. 316-321. ISSN 1222-569X

119. IONESCU, Gh. Gh. Cultura afacerilor — modelul american. Bucuresti: Editura
Economica, 1997. 424 p. ISBN 973-590-008-4

120. ISTOCESCU, A. Cultura firmei in contextul intraprenorial. In: ECONOMIA. Seria
MANAGEMENT. 2002, vol. 5, nr.1-2, pp.62-71. ISSN 1454-0320

121. JOHNS, G. Comportament organizational. Bucuresti: Editura Economica, 1998. 634p.
ISBN 0-673-99562-3

122. JOHNSON, G., SCHOLES, K., WHITTINGTON R. Exploring corporate strategy,
Eighth edition. Pearson Education. 2008. 622 p. ISBN: 978-0-273-71192-6

123. JORDAN, A. Organizational Culture: The Anthropological Approach. In: National
Association for the Practice of Anthropology Bulletin [online]. 1994, vol.14, pp. 3-16 [citat
20.02.2019]. ISSN 2153-9588. Disponibil:
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.465.4707sirep=rep 1 sitype=pdf

124. JUNG, T. et al. Instruments for Exploring Organizational Culture: A Review of the
Literature. In: Public Administration Review [online]. 2009, vol. 69 (6), pp. 1087-1097. [citat
20.02.2017]. ISSN:1540-6210.Disponibil: https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/j.1540-
6210.2009.02066.x

260


http://dx.doi.org/10.1108/00483489810369269
https://pinnacle.allenpress.com/toc/jmkr/37/4
https://anthrosource.onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Jordan%2C+Ann+T
https://anthrosource.onlinelibrary.wiley.com/toc/15564797/1994/14/1
https://www.deepdyve.com/search?author=Jung%2C+Tobias
https://www.deepdyve.com/browse/journals/public-administration-review
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/j.1540-6210.2009.02066.x
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/10.1111/j.1540-6210.2009.02066.x

125. KAVITA S. Predicting organizational commitment through organization culture: A
study of automobile industry in India. In: Journal of Business Economics and Management [online].
2007, nr.8(1), pp. 29-37 ISSN: 1611-1699. [citat 18.02.2019]. Disponibil:
https://www.tandfonline.com/doi/pdf/10.1080/16111699.2007.9636149

126. KOTLER, Ph., LEE, N. Corporate Social Responsibility: Doing the Most Good for
Your Company and Your Cause. John Wiley & Sons, Inc. 2005, 320 p. ISBN 0-471-47611-0

127. LADELSKY, L. Cauzele si conditiile care influenteaza intentiile de plecare voluntara
ale angajatilor: O abordare de marketing intern — Cazul angajatilor din companiile Hi-Tech din
Israel. Autoref. tezei de dr. st. economice. Romania, 2014. 41 p.

128. LEITE, N., RODRIGUES, A., ALBUQUERQUE, L. Organizational commitment and
job satisfaction: what are the potential relationships? In: Brazilian Administration Review. 2014, v.
11, n. 4, pp. 476-495

129. LEPADATU, C. Metode exploratorii multidimensionale. In: Revista Romadnd de
Informatica si Automatica [online]. 2013, vol. 23, nr. 1, pp. 13-30. ISSN 1220-1758. [citat
18.04.2019]. Disponibil: https://rria.ici.ro/wp-content/uploads/2013/03/04-art.2-Lepadatu-corectat-
final.pdf

130. LIM, B. Examining the organizational culture and organizational performance link.
In: Leadership and Organization Development Journal [online], 1995, vol. 16, issue: 5, pp.16-21.
[citat 8.02.2019]. ISSN: 0143-7739 Disponibil: doi.org/10.1108/01437739510088491

131. LINNENLUECKE, M., GRIFFITHS, A. Corporate Sustainability and Organizational
Culture. In: Journal of World Business [online]. 2010. October, pp. 357-366. [citat 26.12.2018].
Disponibil: https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1090951609000431

132. LOK, P., CRAWFORD, J. The effect of Organizational Culture and Leadership Style
on Job Satisfaction and Organizational Commitment: A Cross National Comparison. In: Journal of
Management Development. 2004, nr. 23 (4), pp 321- 338.

133. LUNGU C., CARAIANI C., DASCALU C. Cercetiri privind raportarea
responsabilitatii sociale corporative. In: Amfiteatru Economic. 2011, vol. XIII, nr. 29, pp 117-131.
ISSN 1582 — 9146

134. LYNCH, R. Strategia corporativa. Chisindu: Editura ARC, 2002, 960 p. ISBN 9975-
61-245-8

135. MACARIE, F. (coord.), CRETA, S., HINTEA, C. Politica de gen in organizatiile
publice. Cluj Napoca: Eikon, 2011. 228p. ISBN 978-973-757-522-7

136. MAIGNAN, I., FERRELL, O. Corporate Social Responsibility 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: DOh10.1177/0092070303258971

137. MANDACHE, R. Dezvoltare durabila sau CSR? In: Resursele Wall-Street [online].
©2019 [citat 01.04.2019]. Disponibil: https://www.wall-street.ro/articol/Marketing-
PR/15679/Dezvoltare-durabila-sau-CSR.html

138. MARCU, N., CARSTINA, S., CRIVEANU, M., Analiza corelatiei dintre cultura
organizationala si indicatorii de performanta. Chisindu: Economica. 2017, N2(100), p. 117. ISSN
1810-9136

139. 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

140. MARTINS, E., TERBLANCHE, F. Building organisational culture that stimulates
creativity and innovation. In: European Journal of Innovation management [online]. 2003, vol.6,

261


https://www.tandfonline.com/doi/pdf/10.1080/16111699.2007.9636149
https://www.wiley.com/en-cl/search?pq=%7Crelevance%7Cauthor%3APhilip+Kotler
https://www.wiley.com/en-cl/search?pq=%7Crelevance%7Cauthor%3ANancy+Lee
https://rria.ici.ro/wp-content/uploads/2013/03/04-art.2-Lepadatu-corectat-final.pdf
https://rria.ici.ro/wp-content/uploads/2013/03/04-art.2-Lepadatu-corectat-final.pdf
https://www.emeraldinsight.com/author/Lim%2C+Bernard
https://doi.org/10.1108/01437739510088491
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1090951609000431

nr.1, pp.64-74. ISSN: 1460-1060. [citat 09.04.2019]. Disponibil:
https://doi.org/10.1108/14601060310456337

141. MASON, R., GUNST, R., HESS, J. Statistical Design and Analysis of Experiments:
With Applications to Engineering and Science, 2nd Edition. Wiley Series in Probability and
Statistics. 2003. 760 p. ISBN: 978-0-471-37216-5

142. MATEESCU V. Cultura organizationala: aspecte teoretice si metodologice. Cluj-
Napoca: Editura Fundatiei pentru Studii Europene, 2009. ISBN 978-606-526-040-5

143. MAXIM, A., STANA, D., GRIGORAS, M. Abecedar de ecologie si agroturism. Cluj-
Napoca: Risoprint, 2010, 88 p. ISBN 978-973-53-0439-3

144. 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:
DOI https://doi.org/10.1007/978-3-319-11827-7

145. MAXWELL, J., ROTHENBERG, S., BRISCOE, F., MARCUS, A. Green schemes:
Corporate environmental strategies and their implementation. In: California Management Review.
1997, nr.39, pp.118-134. ISSN 0008-1256

146. McLEAN, L. Organizational Culture’s Influence on Creativity and Innovation: A
Review of the Literature and Implications for Human Resource Development. In: Advances in
Developing Human Resources [online]. 2005, vol. 7, nr. 2, pp. 226-246. [citat 06.08.2019]. [online].
ISSN 1523-4223. Disponibil: DOI: 10.1177/1523422305274528

147. MEYER, J., ALLEN, N. A Three-Component Conceptualization of Organizational
Commitment [online]. In: Human Resource Management Review. 1991, nr. 1, pp. 61-89. [citat
10.04.2019]. ISSN: 1053-4822. Disponibil:
http://www.m5zn.com/newuploads/2015/10/04/pdf/400c5edfcd96289.pdf

148. MIDDLEMISS, N. Cum promovam programele de responsabilitate sociala corporativa.
In: PR Romania, 22 ianuarie 2009 [online], [citat 30.12.19]. Disponibil: http://www.pr-
romania.ro/articole/csr/44-cum-promovm-programele-de-responsabilitate-social-corporatist.ntml

149. MILITARU, M. Comportament organizational. Bucuresti: Editura Economica, 2005.
311p. ISBN 973-709-199-X

150. MIRON D., PETCU M., SOBOLEVSCHI I. Responsabilitatea sociala a corporatiilor si
competitivitatea sustenabila. In: Amfiteatru Economic. 2011, vol. XIII, nr. 29, pp 163-180.
ISSN 1582 - 9146

151. MIRONIUC, M., Analiza financiara versus analiza extra-financiara in masurarea
performantelor intreprinderii durabile. Simpozion stiintific.Analiza economico-financiara si
evaluarea proprietatilor. ASE, Bucuresti, 29-31 Mai, 2009. ISSB 1841-8678

152. MOLDOVAN, O., MACARIE, F., Cultura organizationald in administratia publica: o
analiza comparative. In: Revista Transilvana de Stiinte Administrative. 2016, nr. 2(39), pp. 123-139.
ISSN 1454 — 1378

153. MOVILA, I, DOROGAIA, I., SUSLENCO, A. et al. Managementul strategic al
potentialului uman. Balti: Presa universitara balteana, 2014 (Tipogr. univ. de Stat ,,Alecu Russo”).
192 p. ISBN 978-9975-50-138-5

154. NASTASE, M. Cultura organizationald si manageriald. Bucuresti: Editura ASE,
2004. 370p. ISBN: 973-594-451-0

155. NASTASE, M. Determinantii culturii organizationale. In: ECONOMIA. Seria
MANAGEMENT. 2002, vol. 5, nr.1-2, pp. 72-76. ISSN 1454-0320

156. NGANGA, M, NYONGESA, W. The Impact of Organisational Culture on
Performance of Educational Institutions. In: International Journal of Business and Social Science

262


https://doi.org/10.1108/14601060310456337
https://www.wiley.com/en-us/search?pq=%7Crelevance%7Cauthor%3ARobert+L.+Mason
https://www.wiley.com/en-us/search?pq=%7Crelevance%7Cauthor%3ARichard+F.+Gunst
https://www.wiley.com/en-us/search?pq=%7Crelevance%7Cauthor%3AJames+L.+Hess
https://www.wiley.com/en-us/Wiley+Series+in+Probability+and+Statistics-c-1345
https://www.wiley.com/en-us/Wiley+Series+in+Probability+and+Statistics-c-1345
http://www.m5zn.com/newuploads/2015/10/04/pdf/400c5edfcd96289.pdf
http://www.pr-romania.ro/10-ani.html
http://www.pr-romania.ro/articole/csr/44-cum-promovm-programele-de-responsabilitate-social-corporatist.html
http://www.pr-romania.ro/articole/csr/44-cum-promovm-programele-de-responsabilitate-social-corporatist.html

[online]. 2012, vol. 3, Issue: 8, pp.211-217 [citat 05.10.2019]. ISSN: 2412-8279. Disponibil:
http://ijbssnet.com/journals/\VVol_3 _No_8_ Special_Issue_April_2012/24.pdf

157. NICA, C. Managementul firmei. Chisinau, Editura Condor, 1994. 473 p. ISBN 586-
892-2352

158. 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, 222p. ISBN: 978-973-751-
924-5

159. NICA, P.,, CONSTANTIN, T., NESTIAN, A., LEON, R. Cinci analize diagnostic
cultural pentru cinci universitati. lasi: Editura Sedcom Libris, 2013, ISBN 978-973-670-107-8

160. NICA, P., IFTIMESCU, A. Management: concept si aplicatii. lasi: Sedcom Libris,
2014. ISBN: 978-973-670-058-3

161. NICOLESCU, O. Cultura organizationala: modalitati de manifestare. In: Tribuna
economica, 1997 , nr. 35. ISSN 1018-0451

162. NICOLESCU, O. et al. Managerii si managementul resurselor umane. Bucuresti:
Editura Economica, 2004. 464 p. ISBN: 973-709-034-9

163. NICOLESCU, O., VERBONCU, |., Fundamentele managementului organizatiei.
Bucuresti: Editura Universitara. 2008, 587 p. ISBN 978-973-749-448-1

164. NUKIC, I, MATOTEK, J. Importance and trends of organizational culture in
construction in eastern Croatia. In: Ekonomski vjesnik: Review of Contemporary Entrepreneurship,
Business, and Economic Issues [online]. 2014, vol. XXVII, nr. 1, pp. 25-40 [citat 19.02.2019]. ISSN
2584-4148. Disponibil: https://hrcak.srce.hr/127763

165. NUTIU, D. Climatul investitional moldovenesc din perspectiva investitorilor din
Romania. In: Economica.md [online]. 2019, 10 iulie, [citat 02.11.2019]. Disponibil:
https://economica.md/?p=424&fbclid=IwAR0d6dHHAIWQx3B2fYu6jH_tQbOJK3ppQQtXJIXbOz
HBRJDL9G56KAEdFIbo

166. OANCEA, D., DIACONU, B. Companii si parteneri: repere [online]. 2005, [citat
19.02.2018]. Disponibil: http:www.csr-romania.ro

167. OGBONNA E., HARRIS L. Leadership style, organizational culture and performance:
empirical evidence from UK companies. In: International Journal of Human Resource
Management. 2000, vol.11, pp. 766-788. ISSN: 0958-5192

168. OLSON R. Organizational culture. Putting the organizational culture concept to work.
In: The behavior analyst today [online]. 2002, nr. 3(4), pp.471-481[citat 05.02.2019]. Disponibil:
https://psycnet.apa.org/fulltext/2014-44008-012.html

169. ONEA, A. Influenta sistemului de valori in cultura organizationala. In: Managementul
intercultural. 2005, vol. VII, nr. 13, pp. 11-15. ISSN 1454-9980

170. OPAIT, G. Bazele statisticii. Galati: Editura EUROPLUS, 2010, 82 p. ISBN 978-606-
8216-12-6

171. O'REILLY, C. Corporations, Culture, and Commitment: Motivation and Social Control
in Organizations. In: California Management Review [online]. 1989, 31/4, pp. 9-25. [citat
20.04.2019]. ISSN: 00081256. Disponibil: https://doi.org/10.2307/41166580

172. OVIDIU-ILIUTA, D. The link between organizational culture and performance
management practices: a case of IT companies from Romania. In: The annals of the university of
Oradea. Economic sciences. 2014, vol. XXIII, partea 1, pp.11130-1138. ISSN 1222-569X

173. PASCU, A. UE vrea sa avem companii responsabile. In: Wall-street.ro din 4
septembrie 2006 (online) (citat 3.12.2019). Disponibil la https://www.wall-
street.ro/articol/Marketing-PR/18670/UE-vrea-sa-avem-companii-responsabile.html

263


http://ijbssnet.com/journals/Vol_3_No_8_Special_Issue_April_2012/24.pdf
file:///C:/Users/Lilia/Documents/Ekonomski%20vjesnik%20:%20Review%20of%20Contemporary%20Entrepreneurship,%20Business,%20and%20Economic%20Issues%20%5bonline%5d
file:///C:/Users/Lilia/Documents/Ekonomski%20vjesnik%20:%20Review%20of%20Contemporary%20Entrepreneurship,%20Business,%20and%20Economic%20Issues%20%5bonline%5d
file:///C:/Users/Lilia/Documents/vol.%20XXVII,%20nr.%201,
https://hrcak.srce.hr/127763
file:///C:/Users/Lilia/Documents/Ekonomski%20vjesnik%20:%20Review%20of%20Contemporary%20Entrepreneurship,%20Business,%20and%20Economic%20Issues%20%5bonline%5d
file:///C:/Users/Lilia/Documents/vol.%20XXVII,%20nr.%201,
https://economica.md/?p=424&fbclid=IwAR0d6dHHA9WQx3B2fYu6jH_tQbOJK3ppQQtXJXbOzHBRJDL9G56KAEdFlbo
https://economica.md/?p=424&fbclid=IwAR0d6dHHA9WQx3B2fYu6jH_tQbOJK3ppQQtXJXbOzHBRJDL9G56KAEdFlbo
https://journals.sagepub.com/doi/10.2307/41166580
https://doi.org/10.2307%2F41166580
https://www.wall-street.ro/articol/Marketing-PR/18670/UE-vrea-sa-avem-companii-responsabile.html
https://www.wall-street.ro/articol/Marketing-PR/18670/UE-vrea-sa-avem-companii-responsabile.html

174. PELEVANIUC, L. Formarea si dezvoltarea culturii manageriale in institutia
prescolara: tz. de doct. in pedagogie. Chisinau, 2016. 119 p.

175. PETRESCU, S., MIHALCIUC, C. Diagnosticul financiar-contabil privind
performanta intreprinderii: aspect teoretice si aplicative de contabilitate si analiza financiara.
Suceava: Editura Universitatii din Suceava. 2006, 357 p. ISBN 973-666-191-1.

176. PEUCH-LESTRADE, P., Despre raportarea integrata. [online]. 2013. [citat
20.04.2017]. Disponibil: http://www.responsabilitatesociala.ro/editoriale/interviu-philippe-peuch-
lestradedespre-raportarea-integrata.html

177. PINTEA, M. Abordari financiare si non-financiare privind cresterea performantelor
entitatilor economice. Autoref. tezei de dr. st. economice. Romania, 2011. 56 p.

178. PINTEA, M. Guvernanta corporativa si performanta firmei in contextul globalizarii.
Bucuresti: Editura ASE. 2015. 71 p. ISBN 978-606-505-998-6

179. PIRNEA, I, POPA, R. Relatia responsabilitate sociald — sustenabilitate la nivelul
intreprinderii. In: Strategii manageriale. 2015, nr. 2 (28), pp. 60-69. ISSN 1844 - 668X

180. PLATON, N. Dezvoltarea performantelor intreprinderii de turism prin prisma culturii
organizationale. In: Economica, 2017, nr.2 (100), p. 36-50. ISSN 1810-9136

181. POHOATA, 1. Dezvoltare durabild. Teorie si politicd economicd. Chisindu: INCE,
2018. 276p. ISBN 978-9975-3171-9-1

182. POPA, M. Infidelitatile” coeficientului de fidelitate Cronbach alfa. In: Psihologia
resurselor umane. 2011, vol. 9, nr. 1, pp. 85-99. ISSN 1583-7327

183. POPQV, S. (coord.) Analiza culturala si psihologica a societatii din Republica
Moldova (conform modelului teoretic a lui Geert Hofstede) [online]. Centrul de cercetari stiintifice
in psihologie. Noiembrie, 2019. [citat 11.06. 2020]. Disponibil:
https://www.researchgate.net/publication/338374501_Analiza_culturala_si_psihologica_a_societatii
_din_Republica_Moldova_conform_modelului_teoretic_a lui_Geert_Hofstede

184. PROCOPIE, N. Infrastructura voluntariatului corporativ in Republica Moldova:
potential §i cale de urmat [online]. Chisinau. 2012. [citat 18.12. 2018]. Disponibil:
https://www.researchgate.net/publication/221932074 Infrastructura_voluntariatului_corporativ_in_
Republica_Moldova_-_potential_si_cale_de_urmat

185. PRODAN, A., ARUSTEI, C. Managementul resurselor umane [online]. Tasi. 2015.
[citat 14.09.2018]. Disponibil:
https://portal.feaa.uaic.ro/balti/Publishinglmages/Pages/default/Suport_curs_ MRU.pdf
inovarii sustenabile. Rezumatul tezei de abilitare [online]. Romania. 2016. 11 p. [citat 20.05.2019].
Disponibil:
http://www.doctorat.ase.ro/Media/Default/Abilitare/RADULESCU%20Carmen%?20Valentina/Rezu
mat%20teza_R0%20-%20RADULESCU%20Carmen%?20Valentina.pdf

187. RAMUS, C., STEGER, U. The roles of supervisory support behaviors and
environmental policy in employee "ecoinitiatives” at leading-edge European companies. In: The
Academy of Management Journal. 2000, nr. 43(4), pp. 605-626. ISSN 0001-4273

188. RAVASI, D., SCHULTS, M. Responding to organizational identity threats: exploring
the role of organizational culture. In: The Academy of Management Jurnal [online]. 2006, vol.49, nr.
3, pp.433-458 [citat 05.02.2019].
Disponibil:https://www.jstor.org/stable/20159775?seq=1#page_scan_tab_contents

189. ROBBINS S., COULTER M. Management, 11th ed., Pearson Education. 2012. 643 p.
ISBN 978-0-13-216384-2

264


https://www.researchgate.net/publication/338374501_Analiza_culturala_si_psihologica_a_societatii_din_Republica_Moldova_conform_modelului_teoretic_a_lui_Geert_Hofstede
https://www.researchgate.net/publication/338374501_Analiza_culturala_si_psihologica_a_societatii_din_Republica_Moldova_conform_modelului_teoretic_a_lui_Geert_Hofstede
https://www.researchgate.net/publication/221932074_Infrastructura_voluntariatului_corporativ_in_Republica_Moldova_-_potential_si_cale_de_urmat
https://www.researchgate.net/publication/221932074_Infrastructura_voluntariatului_corporativ_in_Republica_Moldova_-_potential_si_cale_de_urmat

190. ROGOJANU, A., BADEA, L. Cultura corporativa si concurenta. Analele Universitatii
,, Constantin Brancusi”, Targu Jiu, Seria Economie. 2009, Nr. 3, pp. 137-150. ISSN 2344-3685

191. SAVA, F.A. Analiza datelor in cercetarea psihologica. Cluj-Napoca: Editura ASCR.
2011, 346 p. ISBN 978-606-8244-23-5

192. SCERBAN, V., KAUFMANN, M. Responsabilitatea sociald: o provocare pentru
intreprinderile mijlocii din regiunea Bamberg-Forgheim, Germania. In: Amfiteatrul economic. 2011,
nr X111 (29). pp181-195 ISSN 1582-9146

193. SCHEIN, E. H. Organizational culture and leadership. Third edition, United States of
America: Jossey-Bass A Wiley Imprit. 2004. ISBN 0-7879-6845-5

194. SCHEIN, E. Organizational Culture and Leadership. 4 edition. Jossey-Bass. 2010,
380p. ISBN-13: 978-0470190609

195. SERDUNI, S. Management (note de curs). Chisinau: Editura ASEM, 2010. 151 p.
ISBN 978-9975-75-527-6

196. SLAPIKAITE, I. Practical application of CSR complex evaluation system. In:
Intellectual Economics [online]. 2016, nr.10, pp. 101-107. [citat 18.12. 2018]. Disponibil:
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1822801116300285

197. SORENSEN, J. The Strength of Corporate Culture and the Reliability of Firm
Performance. In: Administrative Science Quarterly [online]. 2002, vol. 47, nr. 1, pp. 70-91.
ISSN: 0001-8392 [citat 18.02.2017]. Disponibil:
https://www.jstor.org/stable/3094891?seq=1#page_scan_tab_contents

198. STANCIU, S., IONESCU, M. Cultura si comportament organizational. Bucuresti:
Editura Comunicare.ro., 2005,195 p. ISBN 10: 973-711-015-3

199. STANCU, A., ORZAN, M. Responsabilitatea sociala a companiilor romanesti — un pas
catre dezvoltarea durabila. In: Revista de Marketing Online. 2007, Bucharest University of
Economic Studies, School of Marketing, vol. 1(2), pages 49-53. [citat 16.01.2019]. Disponibil:
https://core.ac.uk/download/pdf/7371345.pdf

200. STATE, O. Cultura organizatiei si management. Bucuresti: Editura ASE, 2004. 248 p.
ISBN: 973-594-462-6

201. STIHI, L., COVAS, L., Ponb cucTembl OLIEHKHU NepcoHala B YIydllIeHUN
MHHOBALIMOHHOMN fesiTenbHOCTH Kommanuu In: Theoretical and Practical Aspects of Economics and
Intellectual Property (2011; Mariupol). Conferinta internationala ,, Theoretical and Practical
Aspects of Economics and Intellectual Property” din mai 2011, Mariupol, Universitatea Tehnica
Priazovie, 2011, pp. 291-297, ISBN 966-604-047-6

202. STRUKELYJ, T., MULEJ, M. and STERNAD Z. Innovation of enterprise vision toward
social responsibility. In: Analele Universitatii “Constantin Brancusi” din Targu Jiu. Seria
Economie [online]. 2012, nr. 4/ii, p. 39-43. [citat 29.06. 2019]. ISSN: 1844-7007. Disponibil in:
https://dk.um.si/IzpisGradiva.php?lang=engsiid=66748

203. TANASE, I. Schimbarea culturii organizationale. In: Junior Scientific Researcher
Journal. 2015, vol. 1, nr.1, pp. 27-32. ISSN: 2458-0341

204. TANTAU, N. Rolul culturii organizationale in promovarea inovatiilor. In:
Management si Marketing. 2006, nr. 4, pp. 13-22. ISSN 2069-8887

205. TATARUSANU, M. Are Romanian companies prepared to report on their social
responsibility? In: Management Intercultural. 2016, vol. XVIII, nr. 2 (36), pp. 219- 225. ISSB 1454-
9980

206. TATARUSANU, M., ONEA, A. Organizational Culture and Values For Corporate
Sustainability. In: Anale, Seria Stiinfe Economice. Universitatea "TIBISCUS" din Timisoara. 2013,
vol. XIX, pp. 151-157. ISSN 1582 — 2680

265


https://www.jstor.org/stable/3094891?seq=1#page_scan_tab_contents
https://ideas.repec.org/a/ase/journl/v1y2007i2p49-53.html
https://ideas.repec.org/a/ase/journl/v1y2007i2p49-53.html
http://fse.tibiscus.ro/images/anale/lucrari/Lucrari2013/Lucrari_vol_XIX_2013_114.pdf
http://fse.tibiscus.ro/images/anale/lucrari/Lucrari2013/Lucrari_vol_XIX_2013_114.pdf
http://fse.tibiscus.ro/images/anale/lucrari/Lucrari2013/Lucrari_vol_XIX_2013_114.pdf

207. TESTA, M., SIPE, L. The Organizational Culture Audit: Countering Cultural
Ambiguity in the Service Context. In: Open Journal of Leadership [online]. 2016, vol.2, nr.2, pp.37-
44, [citat 26.02.2019]. ISSN: 2167-7743. Disponibil: DOI: 10.4236/0j1.2013.22005

208. TOMA V., DIMITRIU M. Strategii de promovare a creativitatii. In: Studii financiare.
2008, nr.4, p. 125. ISSN 2537 — 3714

209. TROMPENAARS, F., HAMPDEN-TURNER, C. Riding the Waves of Culture. Second
Edition. London: Nicholas Brealey Publishing, 2000. 265 p. ISBN 1-85788-176-1

210. VELEVA, V., ELLENBECKER, M. Indicators of sustenaible production: framework
and methodology. In: Journal of Clean Production [online]. 2001, nr.9, p. 519-549. [citat
18.05.2019]. ISSN: 0959-6526. Disponibil.
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.1024.8977 &rep=repl&type=pdf

211. VUKONJANSKI, J., NIKOLIC, M. Organizational culture and job satisfaction: The
effects of company’s ownership structure. In: Journal of engineering management and
competitiveness [online]. 2013, nr. 3 (2), pp.41-49. [citat 19.02.2019]. ISSN 2334-9638 Disponibil:
https://scindeks-clanci.ceon.rs/data/pdf/2334-9638/2013/2334-96381302041V .pdf

212. XIAOMING, C., JUNCHEN, X. Literature Review on Organizational Culture and
Corporate Performance. In: International Journal of Business Administration. 2012, nr. 3(2), pp. 29-
37. ISSN 1923-4007

213. 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

214. YESIL, S., KAYA, K. The role of organisational culture on innovation capability: an
empirical study. In: International Journal of Information Technology and Business Management,
29th October 2012, Vol.6, No.1, p.11, ISSN 2304-0777

215. YU-JE, L., CHING-LIN, H. The Relationships between Balanced Scorecard,
Intellectual Capital, Organizational Commitment and Organizational Performance: Verifying a
‘Mediated Moderation’ Model. In: American Journal of Business and Management. 2012, vol. 1, nr.
3, pp. 140-153

216. ZACON, D. Studiu: Voluntariatul in Republica Moldova. Intre realitdti si perspective
[online]. Chisinau. 2017. [citat 20.12. 2018]. Disponibil: http://cucap.md/wp-
content/uploads/2018/04/Studiul-Voluntariatul-in-Republica-Moldova.pdf

217. ZAIT, D. et al. Management intercultural: valorizarea diferentelor culturale.
Bucuresti: Editura Economica, 2002. 358p. ISBN: 973-590-510-8

218. ZAIT, D., ONEA, A., CIULU, R., TATARUSANU, M. O perspectivd empirici cu
privire la relatia cultura - responsabilitate sociala corporativa. In: Management Intercultural. 2013,
vol. XV, nr. 3 (29), pp. 382- 390. ISSB 1454-9980

219. ZELENSCHI, A. Cultura manageriala i rolul ei in managementul modern: tz. de
doct. 1n filosofie. Chisinau, 2004. 157 p.

220. ZORLETAN, T., BURDUS, E., CAPRARESCU, G. Managementul organizatiei.
Bucuresti: Holding Reporter, 1996. ISBN 973-97462-3-3

221. AXMEJIOB, H., HINPOUYEHCKA S, . MapkeTHHT COITUAIBHO 3HAYHMOMN TIPOOIIEMBI
KaK HOBOC HAIIpaBJICHUC B MOBBIIICHUU JIOAJIBHOCTU IO OTHOIICHUTO K KOMITAHUX U €€ TOPT'OBBIM
Mapkam. In: Mapxkemune ¢ Poccuu u 3a pydescom. 2003, nr.1 , pp. 38-47. ISSN 1028-5849

222. EPMOIJIAEB, O. Mamemamuueckas cmamucmuxa 0Jis1 NCUX010208. yueOHuK. MOCK.
ncuxosoro-conuai. uH-T, 2003. 336 p. ISBN 5 89502310 X

223. KAJIMHUHA, B., COJIOBBEB, B. Bseoerue 6 mrocomeprwiti cmamucmuieckuii
ananusz: Yueonoe nocobue. Mockna: ['YY. 2003. 66 p. ISBN 5-215-01514-7

266


https://www.scirp.org/journal/articles.aspx?searchCode=Mark+R.+Testa&searchField=authors&page=1&SKID=0
https://www.scirp.org/journal/articles.aspx?searchCode=Lori+J.+Sipe&searchField=authors&page=1&SKID=0
https://www.scirp.org/journal/PaperInformation.aspx?PaperID=32988
https://www.scirp.org/journal/PaperInformation.aspx?PaperID=32988
https://www.scirp.org/journal/AllArticle.aspx?JournalID=1186
https://www.scirp.org/journal/Home.aspx?IssueID=3062
http://dx.doi.org/10.4236/ojl.2013.22005
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.1024.8977&rep=rep1&type=pdf
javascript:void(0)
javascript:void(0)
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/1094428103257362
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/1094428103257362
http://cucap.md/wp-content/uploads/2018/04/Studiul-Voluntariatul-in-Republica-Moldova.pdf
http://cucap.md/wp-content/uploads/2018/04/Studiul-Voluntariatul-in-Republica-Moldova.pdf

224. KUM, 1., MbIOJIJIEP Y. ®dakTopHbBI{, TMCKPUMUHAHTHBIN M KJIACTEPHBIN aHAIH3.
Mocksa: @unaHchl 1 cratuctuka. 1989, 215 p. ISBN 5-279-00247-X

225. JIEMEIIKO, b., MUPKUH, E., Kputepuu baptierra u Kokpena B usMepuTeIbHBIX
3a/1a4ax MpH BEPOSITHOCTHBIX 3aKOHAX, OTIMYAONIUXCS OT HOpMalbHOTO. IN: M3mepumenvras
mexuuxa. 2004, nr.10, pp. 10-16. ISSN 0368-1025

226. HACJIEHOB, A. SPSS: KomnvromepHwili ananu3 OAHHbIX 8 NCUXOA0SUU U COYUATbHBIX
naykax. N3marensctBo "[lutep". 2007, 416 p. ISBN 5-911803-18-6

227. TKAYIOK, T., Kanuran gansHero miaBanbs, In: Denosoii scypnan. 2004, nr. 12(51),
pp. 48-63. ISSN: 1819-267X.

228. YTKUH, E. Omuka 6usneca. Moscova: Zertalo. 1998, 210 p. ISBN 5-8078-0019-2

229. DCKHUHJIAPOB, M., BEJISEB, 10, BEJIIEBA, U. Kopnopamusuas coyuanvnas
omeemcmeennocmy: ynpasnenyeckuii acnekm. KaoPyc, 2008, 503 p. ISBN 539-0000-455

SURSE INTERNET

230. AAL000 Assurance Standard [online]. 2018. [citat 19.05.2019]. Disponibil:
https://www.accountability.org/standards/

231.  Agentia de Mediu. La 18 martie marcam Ziua Globala a Reciclarii [online], martie 2019,
[citat 25.03.2020]. Disponibil: http://www.mediu.gov.md/ro/content/la-18-martie-marc%C4%83m-
ziua-global%C4%83-recicl%C4%83rii

232. BNS (2016). ,,Ancheta fortei de munca, 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

233.  BNS (2019). Date statistice privind dezvoltarea durabild in Uniunea Europeana
versus Republica Moldova, In: situl BNS [online], 2019. [citat 26.03.2020]. Disponibil:
https://statistica.gov.md/pageview.php?l=ro&idc=550&id=6132

234. BNS (2020). Populatia si structura demografica. In: situl BNS [online], 2020. [citat
03.04.2020]. Disponibil: https:// statistica.gov.md/pageview.php?l=ro&id=2263&idc=302

235.  UNDP (2017). Cadrul de Parteneriat ONU - Republica Moldova pentru Dezvoltare
Durabila 2018-2022. [citat 21.05.2019]. Disponibil:
http://www.md.undp.org/content/dam/moldova/docs/Legal%20Framework/UNDAF%20Moldova%
20RO.pdf

236. 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

237. COMISIA EUROPEANA (a). Catre o Europd durabild pand in 2030. Document de
reflectie. In: Comisia europeana.com (2019) 22 din 30 ianuarie 2019 [online]. [citat 23.03.2020].
Disponibil:https://ec.europa.eu/commission/sites/beta-
political/files/rp_sustainable_europe_ro_v2_web.pdf

238. COMISIA EUROPEANA (b). Viziunea UE cu privire la dezvoltarea durabild. [citat
14.05.2019].  Disponibil:  https://ec.europa.eu/info/strategy/international-strategies/sustainable-
development-goals/eu-approach-sustainable-development_ro

239. CONSILIUL MONDIAL AL ENERGIEIL Traim pe o singurd planetd. Bucuresti:
Editura Academiei Romane, 2003, 200 p. ISBN 973-27-1036-5

240. DEXONLINE. O definitie pentru sustenabilitate. © 2004-2020 dexonline [online].
[citat 23.03.2020]. Disponibil:https://dexonline.ro/definitie/sustenabilitate

267


https://www.accountability.org/standards/
http://www.mediu.gov.md/ro
http://www.mediu.gov.md/ro/content/la-18-martie-marc%C4%83m-ziua-global%C4%83-recicl%C4%83rii
http://www.mediu.gov.md/ro/content/la-18-martie-marc%C4%83m-ziua-global%C4%83-recicl%C4%83rii
http://www.md.undp.org/content/dam/moldova/docs/Legal%20Framework/UNDAF%20Moldova%20RO.pdf
http://www.md.undp.org/content/dam/moldova/docs/Legal%20Framework/UNDAF%20Moldova%20RO.pdf
https://statistica.gov.md/pageview.php?l=ro&idc=550&id=6132
https://statistica.gov.md/pageview.php?l=ro&idc=550&id=6132
https://statistica.gov.md/pageview.php?l=ro&idc=550&id=6132
http://www.md.undp.org/content/dam/moldova/docs/Legal%20Framework/UNDAF%20Moldova%20RO.pdf
http://www.md.undp.org/content/dam/moldova/docs/Legal%20Framework/UNDAF%20Moldova%20RO.pdf
https://ro.coca-colahellenic.com/media/3091/raport-de-sustenabilitate-2016-2017-coca-cola-hbc-romania.pdf
https://ro.coca-colahellenic.com/media/3091/raport-de-sustenabilitate-2016-2017-coca-cola-hbc-romania.pdf
https://ec.europa.eu/commission/sites/beta-political/files/rp_sustainable_europe_ro_v2_web.pdf
https://ec.europa.eu/commission/sites/beta-political/files/rp_sustainable_europe_ro_v2_web.pdf
https://ec.europa.eu/info/strategy/international-strategies/sustainable-development-goals/eu-approach-sustainable-development_ro
https://ec.europa.eu/info/strategy/international-strategies/sustainable-development-goals/eu-approach-sustainable-development_ro
https://dexonline.ro/definitie/sustenabilitate

241. ECOPRESA.MD. in Moldova va fi creati o institutie responsabild de colectarea si
procesarea deseurilor [online]. 2 ianuarie 2020. [citat 19.03.2020]. Disponibil:
http://ecopresa.md/moldova-va-fi-creata-o-institutie-responsabila-de-colectarea-si-

procesarea-deseurilor/

242. EUROSTAT. In: situl Comisiei Europene [online], 2020. [citat 20.03.2020].
Disponibil: https://ec.europa.eu/eurostat/web/sdi

243. EVALUAREA PERFORMANTELOR DEZVOLTARII ECONOMICE VERZI IN
MOLDOVA. Ministerul Mediului ©[online]. 2017. 65 pag. ISBN 978-9975-87-291-1. [citat
09.03.2020]. Disponibil: http://www.green-economies-eap.org/resources/Raport_RO.pdf

244, EXPERT-GRUP. Raportului de evaluare intermediard a SND , Moldova 2020”.
[online]. Chisinau. 2017. 220p. [citat 17.05.2019]. Disponibil:  https://www.expert-
grup.org/media/k2/attachments/Raport_evaluare_ MD2020 ROM.pdf

245. EXPERT-GRUP. Responsabilitatea sociald corporativd in Republica Moldova: ce
poate face guvernul? [online]. Chisinau. 2011. 36p. [citat 17.05.2019]. Disponibil:
https://www.expert-
grup.org/ro/biblioteca/item/download/934 41ad32e62b85871f86b4dce70dblb62a

246. EXPERT-GRUP: OPRUNENCO, A., PROHNITCHI, V., RUSU, M. Evaluarea
Responsabilitatii Sociale Corporative in Moldova. [online]. 2005. [citat 05.05.2019]. Disponibil:
http://www.md.undp.org/content/dam/moldova/docs/Publications/d77.pdf

247. Guvernul Republicii Moldova. Strategia nationala de dezvoltare ,, Moldova
2030”’Tonline]. 2018. [citat 24.01.2020]. Disponibil:
https://gov.md/sites/default/files/document/attachments/intr40_12_0.pdf

248. HUMAN SYNERGISTICS INTERNATIONAL. Modelul Circumplex. © 1987-2017
by Human Synergistics International. [citat 31.07.2019]. Disponibil:
http://www1.humansynergistics.com/ro/abordarea-noastr%C4%83/modelul-circumplex

249. IM Efes Vitanta Moldova Brewery SA. Raport conducerii 2018. [citat 05.08.2019].
Disponibil: https://www.efesmoldova.md/investitori/

250. Kaufland Romania. Raport social 2016. [citat 05.08.2019]. Disponibil:
https://media.kaufland.com/images/PPIM/AP_MarketingDocument/rum/13/46/Asset_2361346.pdf

251. KPMG. The KPMG Survey of Corporate Responsibility Reporting 2017. In: situl
KPMG [online]. pag. 22. [citat 06.04.2020]. Disponibil:
https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/xx/pdf/2017/10/kpmg-survey-of-corporate-responsibility-
reporting-2017.pdf

252. Ministerul Agriculturii, Dezvoltarii Regionale si Mediului. Dezvoltarea durabila - 0
cale continua a Republicii Moldova [online]. 2019. [citat 24.01 2020]. Disponibil:
http://www.mediu.gov.md/ro/content/dezvoltarea-durabil%C4%83-o-cale-continu%C4%83-
republicii-moldova)

253.  Modelul Circumplex. Disponibil: http://www1.humansynergistics.com/ro/abordarea-
noastr%C4%83/modelul-circumplex

254. NOTA DE CONCEPT privind viziunea Strategiei Nationale de Dezvoltare ,,Moldova
2030”. 2017. [online]. [citat 23.03.2020]. Disponibil:
http://mei.gov.md/sites/default/files/viziunea_snd_2030_clean.pdf

255. ODIMM. Perceptia activitatilor de Responsabilitate Sociald Corporativa (RSC) de
catre intreprinzatorii autohtoni [online]. 2017. [citat 18.12. 2018]. Disponibil:
https://www.odimm.md/ro/noutati/campanie-de-informare

268


http://ecopresa.md/moldova-va-fi-creata-o-institutie-responsabila-de-colectarea-si-procesarea-deseurilor/
http://ecopresa.md/moldova-va-fi-creata-o-institutie-responsabila-de-colectarea-si-procesarea-deseurilor/
https://ec.europa.eu/eurostat/web/sdi
http://www.green-economies-eap.org/resources/Raport_RO.pdf
https://www.expert-grup.org/ro/biblioteca/item/download/934_41ad32e62b85871f86b4dce70db1b62a
https://www.expert-grup.org/ro/biblioteca/item/download/934_41ad32e62b85871f86b4dce70db1b62a
http://www.md.undp.org/content/dam/moldova/docs/Publications/d77.pdf
https://gov.md/sites/default/files/document/attachments/intr40_12_0.pdf
https://www.efesmoldova.md/investitori/
https://media.kaufland.com/images/PPIM/AP_MarketingDocument/rum/13/46/Asset_2361346.pdf
https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/xx/pdf/2017/10/kpmg-survey-of-corporate-responsibility-reporting-2017.pdf
https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/xx/pdf/2017/10/kpmg-survey-of-corporate-responsibility-reporting-2017.pdf
http://www.mediu.gov.md/ro/content/dezvoltarea-durabil%C4%83-o-cale-continu%C4%83-republicii-moldova
http://www.mediu.gov.md/ro/content/dezvoltarea-durabil%C4%83-o-cale-continu%C4%83-republicii-moldova
http://www1.humansynergistics.com/ro/abordarea-noastr%C4%83/modelul-circumplex
http://www1.humansynergistics.com/ro/abordarea-noastr%C4%83/modelul-circumplex
http://mei.gov.md/sites/default/files/viziunea_snd_2030_clean.pdf
https://www.odimm.md/ro/noutati/campanie-de-informare

256. Orange Moldova. Fundatia Orange in lume. [citat 05.08.2019]. Disponibil:
https://fundatia.orange.md/despre-fundatie/despre-fundatie-in-lume/

257. Organizational Culture Assessment Instrument , 2012 (online) (cited 11.01 2018).
Disponibil la https://www.ocai-online.com/userfiles/file/ocai_enterprise_example_report.pdf

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

259. Puma. Raport social 2013. [citat 05.08.2019]. Disponibil:
PUMAGeschaeftsbericht2013_en.pdf

260. Raportului de evaluare intermediard a SND ,,Moldova 2020”. In: Expert-Grup
[online], septembrie 2017. [citat 20.03.2020]. Disponibil: https://expert-
grup.org/ro/biblioteca/item/1503-raport-de-evaluare-intermediar%C4%83-a-strategiei-
na%C8%?9Bionale-de-dezvoltare-moldova-2020

261. Raportul UNDP (a) ,,Nationalizarea indicatorilor pentru obiectivele de dezvoltare
durabila”. In: situl UNDP Moldova [online], martie 2017. [citat 19.03.2020]. Disponibil:
https://www.md.undp.org/content/moldova/ro/home/library/sdg/na_ionalizarea-agendei-de-
dezvoltare-durabil-in-contextul-republ/na_ionalizarea-indicatorilor-pentru-obiectivele-de-
dezvoltare-du.html

262. Raportul UNDP (b),,Adaptarea Agendei 2030 de dezvoltarea durabila la contextul
Republicii Moldova™. In: situl UNDP Moldova [online], iulie 2017, 115 pag. [citat 18.03.2020].
Disponibil: https://www.undp.org/content/dam/moldova/docs/Publications/Targets ONU_RO.pdf

263. 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

264. 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

265. Smithfield Romania. CSR Mediu. [citat 05.08.2019]. Disponibil:
https://www.smithfield.ro/ro/sustenabilitate/activitate-comunitara/csr-mediu

266. Studiul KGWI, Angajamentul organizational si fericirea angajatului.[online]
19martie, 2014. [citat 07.05.2019) Disponibil: https://legestart.ro/angajamentul-organizational-si-
fericirea-angajatului/

267. Trei din patru CEO nu mai cred ca businessul inseamnd mai mult decat 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/

268. Vodafone Romania. Implicatii sociale. [citat 05.08.2019]. Disponibil:
https://fundatia-vodafone.ro/connecting-for-good/

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

269


https://fundatia.orange.md/despre-fundatie/despre-fundatie-in-lume/
https://www.ocai-online.com/userfiles/file/ocai_enterprise_example_report.pdf
http://green.gov.md/pageview.php?l=ro&idc=30
https://s3-us-west-2.amazonaws.com/ungc-production/attachments/cop_2014/109681/original/PUMAGeschaeftsbericht2013_en.pdf?1411479492
https://expert-grup.org/ro/biblioteca/item/1503-raport-de-evaluare-intermediar%C4%83-a-strategiei-na%C8%9Bionale-de-dezvoltare-moldova-2020
https://expert-grup.org/ro/biblioteca/item/1503-raport-de-evaluare-intermediar%C4%83-a-strategiei-na%C8%9Bionale-de-dezvoltare-moldova-2020
https://expert-grup.org/ro/biblioteca/item/1503-raport-de-evaluare-intermediar%C4%83-a-strategiei-na%C8%9Bionale-de-dezvoltare-moldova-2020
https://www.md.undp.org/content/moldova/ro/home/library/sdg/na_ionalizarea-agendei-de-dezvoltare-durabil-in-contextul-republ/na_ionalizarea-indicatorilor-pentru-obiectivele-de-dezvoltare-du.html
https://www.md.undp.org/content/moldova/ro/home/library/sdg/na_ionalizarea-agendei-de-dezvoltare-durabil-in-contextul-republ/na_ionalizarea-indicatorilor-pentru-obiectivele-de-dezvoltare-du.html
https://www.md.undp.org/content/moldova/ro/home/library/sdg/na_ionalizarea-agendei-de-dezvoltare-durabil-in-contextul-republ/na_ionalizarea-indicatorilor-pentru-obiectivele-de-dezvoltare-du.html
https://www.undp.org/content/dam/moldova/docs/Publications/Targets_ONU_RO.pdf
https://sbi-stg-s3-media-bucket.s3.amazonaws.com/wp-content/uploads/2018/05/18175102/NIKE-FY1617-Sustainable-Business-Report_FINAL.pdf
https://sbi-stg-s3-media-bucket.s3.amazonaws.com/wp-content/uploads/2018/05/18175102/NIKE-FY1617-Sustainable-Business-Report_FINAL.pdf
https://sbi-stg-s3-media-bucket.s3.amazonaws.com/wp-content/uploads/2018/05/18175102/NIKE-FY1617-Sustainable-Business-Report_FINAL.pdf
https://www.ocai-online.com/userfiles/file/ocai_enterprise_example_report.pdf
https://www.ocai-online.com/userfiles/file/ocai_enterprise_example_report.pdf
https://www.smithfield.ro/ro/sustenabilitate/activitate-comunitara/csr-mediu
https://legestart.ro/angajamentul-organizational-si-fericirea-angajatului/
https://legestart.ro/angajamentul-organizational-si-fericirea-angajatului/
https://legestart.ro/angajamentul-organizational-si-fericirea-angajatului/
https://revistacariere.ro/inspiratie/actual/trei-din-patru-ceo-nu-mai-cred-ca-businessul-inseamna-mai-mult-decat-profit/
https://revistacariere.ro/inspiratie/actual/trei-din-patru-ceo-nu-mai-cred-ca-businessul-inseamna-mai-mult-decat-profit/
https://fundatia-vodafone.ro/connecting-for-good/
https://en.wikipedia.org/wiki/International_Standard_Book_Number
https://en.wikipedia.org/wiki/Special:BookSources/019282080X

ANEXE

270



Anexa 1. Obiectivele de Dezvoltare Durabila

FARA SANATATE EDUGATIE EGALITATE APACURATA
SARACIE 31 STARE DE BINE DE CALITATE DEGEN SIIGIENA
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Fig. A 1. Obiectivele de Dezvoltare Durabila (ONU)
Sursa: https://www.md.undp.org/content/moldova/ro/home/sustainable-development-goals.html

ODDL1. Eradicarea saraciei in toate formele sale si in orice context

ODD2. Eradicarea foametei, asigurarea securitatii alimentare, imbunatatirea nutritiei si promovarea
unei agriculturi durabile

ODD3. Asigurarea unei vieti sdndtoase i promovarea bunastarii tuturor la orice varsta

ODDA4. Educatie de calitate

ODDS5. Realizarea egalitatii de gen si imputernicirea tuturor femeilor si a fetelor

ODDY. Asigurarea accesului tuturor la energie la preturi accesibile, intr-un mod sigur, durabil si
modern

ODDS8. Promovarea unei cresteri economice sustinute, deschise tuturor si durabile, a ocuparii
depline si productive a fortei de munca si a unei munci decente pentru toti

ODD@. Construirea unor infrastructuri rezistente, promovarea industrializarii durabile si incurajarea
inovatiei

ODD10. Reducerea inegalitatilor in interiorul tarilor si de la o tara la alta

ODD11. Dezvoltarea oraselor si a asezarilor umane pentru ca ele sa fie deschise tuturor, sigure,
reziliente i durabile

ODD12. Asigurarea unor tipare de consum si productie durabile

ODD13. Luarea unor masuri urgente de combatere a schimbarilor climatice si a impactului lor
ODD14: Conservarea si utilizarea durabila a oceanelor, marilor si a resurselor marine pentru o
dezvoltare durabild

ODD15.Protejarea, restaurarea si promovarea utilizarii durabile a ecosistemelor terestre, gestionarea
durabild a padurilor, combaterea desertificarii, stoparea si repararea degradarii solului si stoparea
pierderilor de biodiversitate

ODD16. Promovarea unor societati pasnice si incluzive pentru o dezvoltare durabild, a accesului la
justitie pentru toti si crearea unor institutii eficiente, responsabile si incluzive la toate nivelurile
ODD17. Consolidarea mijloacelor de implementare si revitalizarea parteneriatului global pentru
dezvoltare durabila
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Anexa 2. Economia circulara

Materii prime

Gestionarea
deseurilor
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_ Consum Utilizare,
Deseuri reutilizare, reparare

Fig. A 2. Economia circularia

Sursa: Catre o Europa durabild pana in 2030. Document de reflectie. In: Comisia europeand.com

(2019) 22 din 30 ianuarie 2019 [online]. pag. 15. [citat 23.03.2020].

Disponibil:https://ec.europa.eu/commission/sites/beta-political/files/rp_sustainable_europe_ro_v2_web.pdf
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Anexa 3. Caracteristica tipurilor de programe sociale
Tabelul A 3 Caracteristica tipurilor de programe sociale

Tipul de Descrierea Cind se recomanda de utilizat
program social
Promovarea | Compania contribuie cu bani sau alte resurse = Atunci cind se doreste sa se
unei cauze pentru a mobiliza publicul sa doneze, sa sublinieze pozitionarea brandului;
participe sau sa faca munca de voluntari in = Atunci cand se doreste sa se
sprijinul unei cauze. obtind mai multa vizibilitate;
Daca, in urma campaniei, se obtin fonduri sau | = Atunci cand sunt resurse doar
alte bunuri, acestea sunt, de obicei, preluate si | pentru o implicare limitatd 1In
gestionate de unul sau mai multi parteneri rezolvarea problemei.
(institutii publice sau ONG).
Marketingul | Companie se angajeazi si doneze pentru o | = Intreprinderile au produse care se

legat de o cauza

cauza o suma care depinde de vanzarile pe care
le realizeaza intr-o anumita perioada.

adreseaza unei baze mari de clienti;
* Au canale de distributie extinse si
bine puse la punct;

* Au nevoic sid-si diferentieze
produsele fatd de  produsele
concurente.
Marketingul | Compania 1si propune sa schimbe un * Atunci cand existd o legatura
social comportament negativ sau sa convinga intre profilul companiei si problema
publicul sd adopte un comportament pozitiv. sociald;
Chiar daca in cadrul programului sunt folosite | = Atunci cind se doreste sa se
si tactici, care urmaresc cresterea gradului de obtind o crestere economica.
informare sau de educare, scopul principal il
constituie schimbarea de comportament.
Actiuni Compania contribuie, in mod direct, cu bani » Daca se doreste sa se consolideze
filantropice sau produse, la sprijinirea unei cauze. pozitionarea brandului;

Actiunile filantropice constituie cel mai vechi
tip de initiativd de RSC. Pentru mult timp,
companiile au realizat sponsorizari dispersate
si intamplatoare. In ultima vreme, insa, s-a
impus tendinta ca aceste contributii s se
ralieze la strategia generala de afaceri.

» Atunci cand compania doreste sa-
si Tmbunatateascd imaginea la nivel
national si international,

* Atunci cand compania vrea si
patrunda pe o piata noua;

= Atunci cand se doreste sa se

obtind avantaje emotionale ale
angajatilor;

» Atunci cand compania
intentioneazd  sd-si  consolideze

statutul de lider pe o anumita piata.

Voluntariatul
in comunitate

Compania 1i incurajeaza pe angajatii sai sa-si
facdi munca de  voluntariat in sprijinul
comunitatii.

Voluntariatul angajatilor este o forma clasica
de RSC. In ultima perioada, noutatea consta in
tendinta companiilor de a folosi voluntariatul
pentru a imprima un mai mare impact altor
inifiative sociale si a servi obiectivelor de
business si comunicarii valorilor companiei.

= (Cand se doreste sa se consolideze
loialitatea fata de companie si spiritul
de echipa al angajatilor;

= Cand se doreste sa se
imbunatateasca reputatia companiei;

» Cand se doreste sustinerea altor
programe sociale ale companiei.

Practici de
afaceri

Companie 1si imbunatateste, in mod voluntar,
modul de operare, astfel incat sa contribuie la

* Atunci cand publicul ar putea
considera cd o practicd a companiei
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responsabile
social

binele general al comunitatii si la protejarea
mediului.

Pentru ca o0 initiativd sa fie consideratd ca
facand parte din actiunile de RSC, este esential
caracterul ei voluntar.

Cu alte cuvinte, nu poate fi considerata ca fiind
o initiativda de RSC o schimbare pe care
compania o adopta ca urmare a presiunilor din
partea autoritatilor, a organizatiilor
neguvernamentale sau a consumatorilor.

contribuie (cel putin in parte) la o
problema sociala importanta;

» Atunci cand se doreste protejarea
sanatatii, sigurantei sau bunastarii
angajatilor;

» Atunci cand se doreste majorarea
preferintei fatd de brand.

Sursa: Adaptat dupda KOTLER, Ph., LEE, N. Corporate Social Responsibility: Doing the Most
Good for Your Company and Your Cause. John Wiley & Sons, Inc. 2005, 320 p. ISBN 0-

471-47611-0
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Anexa 4. Caracteristica principalelor modele de organizare a programelor de stimulare a RSC

la nivel de stat

Tabelul A 4. Analiza comparativa a principalelor modele de RSC

Indicatorii SUA Uniunea Europeana Marea Britanie
Perioada de Aproximativ 100 de ani 35-40 de ani 30-35 de ani
aparitie
Flexibilitatea | Un nivel redus de schimbari Un nivel mediu de O receptivitate inalta la
flexibilitate schimbari
Principalele Programe ale companiilor in | Programe sociale, Fonduri de investitii

forme de RSC

parteneriat cu comunitatile,
orientate spre imbunatatirea
conditiilor de munca si
asigurarilor sociale ale
angajatilor

elaborarea standardelor
de raportare sociala,
implementarea lor in
practicd, ideea de
raportare sociald

sociale, programe speciale,
atitudine sociala fata de
personal

Nivelul de La nivel legislativ, nu este O reglementare stricta, Perfectarea legislatiei in
libertate in reglementat, o libertate existenta unor domeniul dat este minima
realizarea deplina mecanisme, norme si
RSC normative concrete
Pozitia Activa, colaborare O lipsa de incredere fatd | Medie
societatii de business, activa
Rolul statului | Colaborarea businessului cu | Un nivel inalt al Participarea statului este

reprezentantii locali ai puterii | implicarii statului, un nesemnificativa

de stat la fixarea unor limite | nivel inalt al impozitelor

joase ale impozitelor
Controlul Social La nivel de stat si Social

societate

Pozitia In masura, solicitatd de Activitatea in cadrul Demonstrarea initiativei,
businessului | normele de comportament in | legislatiei, perceperea perceperea rolului sdu in
fatd de RSC business si posibilitatea de a | rolului sdu in procesele | realizarea RSC

majora costurile companiei

sociale, economice si
ecologice

Sursa: OCKMHIAAPOB, M., BEJISIEB, 10, BEJIIEBA, U. Kopnopamusuas coyuanreras
omeemcmeennocmy. ynpasnenyeckuti acnexkm. KuoPyc, 2008, pp.51. ISBN 539-0000-455
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Anexa 5. Zece tari cu cele mai mari rate de informatii despre RSC in rapoarte financiare
anuale

o

Denmark

607

Taiwan

63%

France

9N%

South
ECE 4,900 N100 companses Africa
Souree: KPMG Survew of Corporate Responsibdity Reoonting 2017

Fig. A 5. Zece tiri cu cele mai mari rate de informatii despre RSC in rapoarte financiare
anuale
Sursa: KPMG. The KPMG Survey of Corporate Responsibility Reporting 2017. In: situl KPMG [online].
pag. 22. [citat 06.04.2020]. Disponibil: https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/xx/pdf/2017/10/kpmg-survey-
of-corporate-responsibility-reporting-2017.pdf
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Anexa 6. Exemple de norme organizationale

Tabelul A 6. Exemple de norme organizationale

Pachetul de norme

Norme pozitive care indica:

Norme negative care indica:

Performanta/perfectiunea
organizatiei

O orientare a firmei spre succes.

O acceptare a etalonului ,,merge si
asa,,.

Mandria organizationala si
personala

Problemele firmei sunt si problemele
noastre.

O conceptie de tipul ;,, De ce sa—mi
pese? Treaba mea este aici sa
muncesc.”

Conducerea si
supravegherea

Preocuparea fatd de oameni si fatd de
nivelul productiei, a conducatorilor, a
sefilor de echipa, care actioneazd in
sprijinul  subordonatilor i stabilesc
standardele.

O conceptiec a conducatorilor si a
sefilor de echipd, conform careia rolul
primar este de controlori si de vatafi ai
subordonatilor.

Munca in echipa si
subordonarea

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

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

Relatiile dintre colegi si
asociati

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

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

Relatiile cu beneficiarii si
clientii

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

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

Cinstea si siguranta muncii

Seriozitatea in  munca, abordarea
regulilor de sigurantd a muncii, oamenii
pretuind propria lor integritate si pe a
colegilor.

Nepasare si necinste 1n privinta banilor
sau a bunurilor firmei, neglijenta in
respectarea sau aplicarea regulilor de
siguranta a muncii.

Instruirea si dezvoltarea

Instruirea si dezvoltarea sunt considerate
ca parte integrantd a activitatii firmei,
nefiind limitatd la niste programe
separate gi formale.

Instruirea  este  considerata
neimportantd i slab corelata
activitatile profesionale curente.

ca
cu

Inovarea si schimbarea

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

Suspiciune, neincredere nejustificate
fata de schimbarile si modalitatile de
actiune.

Rentabilitatea si eficienta,
corolar al conglomeratului
de norme

Recunoagterea angajatilor ca exista o
corelatie intre profit si propria lor
bunastare.

Neglijarea sau ignorarea
oportunitatilor de a economisi sau de a
obtine o crestere a volumului
vanzarilor.

Sursa: BARDAS, P., ROTARU, S. Cultura organizationali si eficienta unei firme. In: Analele Universitatii
Constantin Brdncusi, Tg. Jiu, Seria Economie. 2007, nr. 1, pp. 305. ISSN 2344-3685
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Anexa 7. Ciclul de viata al firmei si mecanismele de schimbare

Tabelul A 7. Ciclul de viata al firmei si mecanismele de schimbare

Perioada de Perioada de Perioada Perioada de Perioada de
formare crestere mediana de maturitate declin
puternici viata
Caracteristici | Dominare a 1.Metinerea 1. Expansiunea | 1. Maturitate sau declin | 1. Declinul
influentei influentei produselor sau al pietelor accentuat al
fondatorilor ~ [fondatorilor pietelor 2. Stabilitate internd, in | pietelor
2.Dezvoltarea 2. Integrarea crestere sau stagnanta 2.Uzura morala
(extinderea) verticald 3. Lipsa de motivare a | accentuatd a
domeniului de 3. Expansiune schimbarii tehnologiilor
activitate geografica 3.Suficienta
4. Achizitii, manageriala
fuziuni 4.Lipsa de viitor
economic $i
cultural
Functii 1. Competenta [1.Integrare 1.Integrare 1. Constrangeri ale 1.Dezintegrarea
specifice ale distinctivd gi  (culturala culturald in inovatiei culturii
culturii sursa de intensa descrestere pe 2. Sursa pentru stima organizatiei
identitate 2.1dentitate masura de sine 2.Esecul
2. Factor de proprie multiplicarii Optiuni de organizarii
coeziune 3.Recunoastere | subculturilor transformare: informale
3. Integrare si  [sociala 2. Crizade * schimbarea culturii 3.Optiuni ferme
claritate identitate este necesara si de dezintegrare a
4. Specializare datorata inevitabila pentru unele | firmei si a
Faze de pierderii componente ale sale; culturii in
succesiune: obiectivului * elementele esentiale | subunitati cu
* cultura cheie, valorilor | ale culturii trebuie culturi specifice
devine “camp si ipotezelor pastrate;
de luptd” intre 3. Posibilitatea * schimbarea culturii
conservatori si de a conduce poate fi administrata.
liberali; schimbarea Optiuni de
* potentialii culturala descompunere
succesori sunt (faliment si
judecati in reorganizare;
functie de fuziune si asimilare):
posibilitatea * schimbarea culturala
pastrarii sau prin nivelul paradigmei
schimbarii fundamentale;
componentelor * schimbarea culturala
culturii. prin inlocuirea
persoanelor-cheie
Mecanisme |l. Evolutie 1.Evolutie 1.Schimbarea si | 1. Persuasiune 1.Renuntare la
de naturald spre o culturd | dezvoltarea coercitiva orice forma de
schimbare a |2. Evolutie puternica organizationala | 2. Redresare schimbare
culturii de  [ghidata de 2. Efect planificata 3. Reorganizare, 2.Involutie
firma “terapia” sinergic 2. Seductie distrugere, renastere economica,
organizationald. | 3. Influenta tehnologica tehnologica etc.
3. Evolutie (inca 3 Schimbare 3.Esec previzibil
prin hibrizi puternica) prin scandal si
4. “Revolutii” | din exterior explozia
din exterior miturilor

Sursa: Adaptat dupa ISTOCESCU, A. Cultura firmei in contextul intraprenorial.
In: ECONOMIA. Seria MANAGEMENT. 2002, vol. 5, nr.1-2, p.65. ISSN 1454-0320
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Anexa 8. Profilul cultural al companiilor din Republica Moldova dupa modelul OCI (Lafferty
si Cooke)

Profilul organizatiilor din Moldova
N = 199 respondenti individuali, 20 de organizatii
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Fig. A 8. Profilul cultural al companiilor din Republica Moldova dupa modelul OCI (Lafferty
si Cooke)

Sursa: Chislea, I.,Cultura organizationala in Moldova si impactul ei asupra performantei companiilor
[online]. In: Eco.md [citat 23.02.2017].Disponibil: http://mww.eco.md/index.php/marketing/hr/item/2917-
cultura-organiza%C5%A3ional % C4%83-%C3%AEN-moldova-%C5%9Fi-impactul-ei-asupra-
performan%C5%A3ei-companiilor
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Anexa 9. Caracteristica dimensiunilor conform metodologiei OCAI (dupa Cameron si Quinn)

Tabelul A 9. Metodologia OCAI (dupi Cameron si Quinn)

. . . LX) . L3 A ~ . o) . *
Dimensiunile culturii organizationale | Sumarul intrebarilor in chestionar

Caracteristicile dominante A: Personal, ca o familie

B: Antreprenorial, asumarea riscurilor
C: Competitiv, orientat spre realizare
D: Controlat si structurat

Leadershipul A: Mentorat, facilitare, educare

B: Antreprenorial, inovator, asumarea riscurilor

C: Agresiv, orientat spre rezultate

D: Coordonare, organizare, orientare catre eficienta

Managementul resurselor umane A: Lucru in echipa, consens si participare

B: Asumarea individuald a riscurilor, inovatia,
libertatea si unicitatea

C: Competitivitate si realizare

D: Securitate, conformitate, predictibilitate

Coeziunea organizationala A: Loialitate si incredere reciproca

B: Angajament pentru inovare, dezvoltare

C: Accent pe realizarea si Indeplinirea obiectivelor
D: Reguli si politici formale

Strategia A: Dezvoltare umana, incredere sporita, transparenta
B: Achizitionarea de resurse, crednd noi provocari
C: Actiuni competitive si orientate spre castig

D: Continuitate si stabilitate

Criteriile de performanta A: Dezvoltarea resurselor umane, munca in echipa,
preocuparea pentru oameni

B: Produse s1 servicii noi si unice

C: Castigarea pe piata, depasirea concurentilor

D: Fiabil, eficient, cu costuri reduse

*Notd: in chestionar, litera A indica afirmatii, ce se raporteaza la cultura de tip clan, B — cultura de
tip adhocratie, C — cultura de tip piatd si D — cultura de tip ierarhica.

Sursa: adaptat dupa NGANGA, M, NYONGESA, W . The Impact of Organisational Culture on Performance
of Educational Institutions. In: International Journal of Business and Social Science [online]. 2012, vol.
3, Issue: 8, pp.211-217 [citat 05.10.2019]. ISSN: 2412-8279. Disponibil:
http://ijbssnet.com/journals/\VVol_3_No_8 Special_lssue_April_2012/24.pdf
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Anexa 10. Chestionar privind cultura organizationala in cadrul companiilor autohtone
(OCAI)

Afirmatiile de mai jos sunt impartite in sase sectiuni. Fiecare sectiune are cate patru formulari,
notate cu A, B, C si D.

Va rugdm sa repartizati 100 puncte pe cele patru formuldri ale fiecarei sectiuni in functie de
gradul in care sunteti de acord cu aceste afirmatii.

Acest sistem de alocare al celor 100 puncte se va efectua atdt pentru situatia existentd in

prezent in cadrul intreprinderii, cat si pentru situatia doritd a avea loc in viitor, peste 5 ani.

51 Caracteristici dominante Situatia | Situatia
existentd | dorita
A Intreprinderea este un loc personal. Toti suntem ca o mare familie.
Ne ajutdm reciproc si impartim sarcinile pe care le avem.
B Intreprinderea este un loc dinamic. Oamenii sunt dispusi sa-si
asume responsabilitati si riscuri atunci cand apar oportunitati.
C Intreprinderea este orientati spre atingerea scopurilor propuse, spre
rezultate. Angajatii sunt competitivi si orientati spre obtinerea de
rezultate.
D Intreprinderea este o organizatie foarte controlat si structurata, in
care procedurile formale stau la baza a ceea ce fac oamenii.
Total 100 100
5.2. Leadershipul
A Stilul de conducere, practicat in intreprindere, se bazeazda pe
sustinere, consiliere si ghidare in Tndeplinirea sarcinilor.
B Stilul de conducere, practicat in intreprindere, incurajeaza asumarea
de riscuri, inovatia si exploatarea oricarei oportunitati noi.
C Stilul de conducere, practicat in intreprindere, pune accentul pe
concizie, spirit practic si o orientare spre atingerea rezultatelor.
D Stilul de conducere, practicat in intreprindere, pune accentul pe

coordonare, organizare si eficienta.

Total 100 100
5.3 Managementul resurselor umane
A Stilul de management folosit in cadrul intreprinderii se

caracterizeaza prin munca in echipa, consens si implicare.
B Stilul de management folosit in cadrul intreprinderii se

caracterizeaza prin asumarea de riscuri individuale, inovare,
libertate si unicitate.

C Stilul de management folosit 1n cadrul intreprinderii se
caracterizeaza prin competitivitate, standarde ridicate de
performanta si atingerea obiectivelor stabilite.

D Stilul de management folosit in cadrul Iintreprinderii este
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caracterizat de siguranta locului de muncd, conformitate cu regulile
existente, predictibilitatea si stabilitatea in relatiile existente.

Total

100

100

Coeziune (legatura internd) organizationala

Factorii care asigurd legdtura internd in organizatie sunt loialitatea
si Increderea reciprocd. Atasamentul fatd de organizatie este ridicat.

Factorii care asigura coeziunea organizatiei sunt dorinta comund de
inovare si dezvoltare. Este important sa ne asumam riscuri.

Factorii care asigura coeziunea organizatiei sunt dorinta comuna de
reusitd si de atingere a obiectivelor propuse.

Factorii care asigura coeziunea organizatiei sunt regulile formale si
politicile organizatiei. Este important sd avem o organizatie care
functioneaza bine.

Total

100

100

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
cdutarea de noi oportunitati.

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

5.6

Criterii de performanta

In Intreprindere performanta este definita din perspectiva dezvoltarii
resurselor umane, a muncii in echipd, a implicarii si a grijii fata de
angajati.

In intreprindere performanta este definitd din perspectiva inovatiei,
a unicitatii, a folosirii ultimelor tehnologii, a detinerii unei pozitii
de lider in domeniu.

In intreprindere performanta este definiti din perspectiva

......

buni.

In intreprindere performanta este definita din perspectiva eficientei.
Oferirea serviciilor de calitate, planificarea exacta a activitatilor si
pastrarea unor costuri scdzute sunt conditii ale succesului.

Total

100

100
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Anexa 11. Cadrul de planificare a schimbarii in cultura organizationald dupa Desson si
Cloutheir

Planificare si analiza

\n Implementare

Elaborarea
Supor_tul . Evalua_lrea . plang r||.0r de Suportul leaderilor in realizarea planului de actiuni
leadershipului leadershipului actiuni ale
leaderilor
Identificarea Initierea
grupurilor de actiunilor in Reevaluarea
stakeholderi- vederea stakeholderilor

Managementul cheie stakeholderilor
stakeholderilor Elaborarea
lanului de . . . .
plant Actualizarea planului de gestiune a stakeholderilor
gestiune a
stakeholderilor
Evaluarea Elaborarea unei
mecanismelor de " . .
. strategii de Implementarea strategii de comunicare
Comunicarea si comunicare comunicare
e A existente
sporirea
- . Implementarea
angajamentului S
actiunilor initiale .
N ’ Colectarea feedbackului
in procesul de
comunicare
Masurarea si Definirea
’ obiectivelor de Urmdrirea si raportarea performantelor
evaluarea N ’ ;
performanta
Evaluarea Proiectarea Analiza Implementarea
. structurii structurii . noii structuri Implementarea
Structura si o o posturilor o i
rolurile organizationale | organizationale organizationale strategiilor de
. Planificarea . Harta proceselor | Harta rolurilor management al
organizationale R Confirmarea : . .
’ schimbarilor in - spre rolurile noi spre posturile talentelor
o noilor procese S AL
forta de munca S1 existente nol s1 existente
Elaborarea
Elaborarea unei materialelor . Realizarea altor
Suportul de - Elaborarea Realizarea . N
. . strategii de . pentru . . nstruirl, in caz
instruire . - cursurilor . . trainingului -
instruire nstructori $1 de necesitate
studenti

Fig. A 11. Cadrul de planificare a schimbarii
Sursa: adaptat 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
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Anexa 12. Date statistice privind dezvoltarea durabila Uniunea Europeana versus Republica

Moldova
Tabelul A 12. Dezvoltarea Durabila Uniunea Europeani versus Republica Moldova

OoDD Indicatorul UE Republica Moldova
anul unitatea de | anul | unitatea de
masura masura
1. Eradicarea saraciei in toate Persoane expuse 2016 17,3 % 2016 18,2 %
formele sale si in orice context riscului de saracie
relativa, dupa
transferuri sociale
Rata de 2016 16,6 % 2016 14,5 %
supraaglomerare a
locuintelor, din totalul
populatiei
2. Eradicarea foametei, asigurarea | Ponderea suprafetei 2016 6.7 % 2016 3.6%
securitatii alimentare, agricole cu productie
imbunatatirea nutritiei si ecologica in total
promovarea unei agriculturi suprafetei utilizate
durabile Ponderea suprafetei 2015 40.1 % 2010 57.3%
agricole utilizate
3. Asigurarea unei vieti sanatoase | Speranta de viatd la 2016 8lani 2016 72.2 ani
si promovarea bunastarii tuturor nastere
la orice varsta Perceptia starii de 2016 67.5 % 2016 46.2%
sanatate ca fiind buna
si foarte buna
4. Educatie de calitate Rata tinerilor de 15-29 2016 14.2 % 2016 28.3 %
ani care nu sunt
ocupati, nu studiaza si
nu urmeaza cursuri de
formare
Rata de pérasire 2016 10.7 % 2016 20.0 %
timpurie a sistemului
educational
5. Realizarea egalitatii de gen si Ponderea femeilor 2016 28.2 % 2016 21.8 %
imputernicirea tuturor femeilor si | deputate in Parlament
a fetelor Ecartul salarial 2016 16.2 % 2016 145 %
6. Asigurarea disponibilitatii si Populatie care nu 2016 19% 2016 41.5 %
managementului durabil al apei si | dispune nici de baie,
sanitatie pentru toti nici de dus sau grup
sanitar in gospodarie
7. Asigurarea accesului tuturor la | Ponderea resurselor 2016 17. 0% 2016 24.7 %
energie la preturi accesibile, intr- | regenerabile in
un mod sigur, durabil $i modern consumul final de
energie
Consumul final de 2016 557 kg 2016 354 kg
energie in gospodarii, echivalent echivalent
pe cap de locuitor petrol petrol
8. Promovarea unei cresteri Rata anuald de crestere 2015 1.6 % 2015 4.6 %
economice sustinute, deschise a PIB pe cap de
tuturor si durabile, a ocuparii locuitor (fata de anul
depline si productive a fortei de precedent)
munca §i a unei munci decente Rata somajului de 2016 4.0 % 2016 0.9%

pentru toti

lunga durata (persoane
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de 15-74 ani)

9. Construirea unor infrastructuri | Cheltuielile pentru 2016 20% 2016 0.3%
rezistente, promovarea cercetare si dezvoltare
industrializarii durabile si ca procent din PIB
incurajarea inovatiei Personal in activitatea 2016 12% 2016 0.3%
de cercetare si
dezvoltare in populatia
activa
10. Reducerea inegalitatilor in Coeficientul Gini pe 2016 30.8 2016 32.2
interiorul tarilor si de la o tard la veniturile disponibile
alta Ponderea veniturilor 2016 20.9% 2016 20.3%
celor mai putin
asigurate 40% din
populatie
11. Dezvoltarea oraselor si a Nivelul mediu de 2016 228 mg/m°® | 2016 | 27.4 mg/m®
asezarilor umane pentru ca ele si | poluare in urbe (PM10)
fie deschise tuturor, sigure, Persoane decedate in 2015 5.1 2015 8.4
reziliente si durabile accidente rutiere la 100
mii locuitori
12. Asigurarea unor tipare de Formarea deseurilor 2014 4.9 2014 0.7
consum si productie durabile tone/persoa tone/persoa
ne ne
Deseuri municipale 2014 478 kg/pers. | 2014 | 491 kg/pers.
colectate
13. Luarea unor masuri urgente de | Emisiile gazelor cu 2015 77.9% 2015 32.2%
combatere a schimbarilor efect de serd in
climatice si a impactului lor echivalent CO2
(1990=100)
Emisiile gazelor cu 2015 5.7 2015 24
efect de serd in tone/pers. tone/pers.
echivalent CO2
15.Protejarea, restaurarea si Ponderea suprafetei 2015 41.7% 2015 11.2%
promovarea utilizarii durabile a fondului forestier n
ecosistemelor terestre, gestionarea | total terenuri
durabild a padurilor, combaterea | Ponderea suprafetei 2016 18.0% 2016 6.0%
desertificarii, stoparea si repararea | ariilor protejate in total
degradarii solului si stoparea terenuri
pierderilor de biodiversitate
16. Promovarea unor societati Rata victimelor 2015 0.7 2015 5.3
pasnice si incluzive pentru o omorului intentionat la
dezvoltare durabila, a accesului la | 100 mii populatie
justitie pentru toti si crearea unor | Incidenta violentei 2012 8.0% 2012 9.6%
institutii eficiente, responsabile si | fizice si sexuale in
incluzive la toate nivelurile randul femeilor, in
ultimele 12 luni
17. Consolidarea mijloacelor de Datoria publicd % in 2016 83.3% 2016 37.8%

implementare si revitalizarea
parteneriatului global pentru
dezvoltare durabila

PIB

Sursa: ,,Date statistice privind dezvoltarea durabila UE versus RM, 2016” online, (citat 18.03.2020),
disponibil https://statistica.gov.md/pageview.php?l=ro&idc=550&id=6132
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Fig. A 13.1 Cota intreprinderilor care au realizat actiuni de responsabilitate sociala

Sursa: Covas, L., Solcan, A., Stihi, L., Buciuscan, S.
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Fig. A 13.2 Domeniile care au fost sustinute de IMM (% din respondenti)
Sursa: Covas, L., Solcan, A., Stihi, L., Buciuscan, S.

Anexa 13. Rezultatele studiul ,,Responsabilitatea sociala a IMM-urilor”, realizat in cadrul
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Fig. A 13.3 Metodele de sprijin al comunitatii folosite de intreprinderile respondente

(dupa marimea intreprinderii)
Sursa: Covas, L., Solcan, A., Stihi, L., Buciuscan, S.
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Anexa 14. Rezultatele studiul in vederea perceptiei activitatilor de RSC de catre
intreprinzatorii autohtoni, realizat de ODIMM

Ajutor direct

YVoluntariat

Repartizarea mijloacelor din intermediul
organizatiilor de asistenta sociala de stat

Crearea fundatilor corporative
Filantropie sponsorizare

Nustin

Fig. A 14.1 Cele mai eficiente metode de realizare a actiunilor de responsabilitate sociala
pentru Republica Moldova (numair de raspunsuri)

Sursa: ODIMM. Perceptia activitatilor de Responsabilitate Sociald Corporativa (RSC) de citre
intreprinzatorii autohtoni [online]. 2017. [citat 03.04. 2020]. Disponibil: https://edufin.md/perceptia-
activitatilor-de-responsabilitate-sociala-corporativa-de-catre-intreprinzatoriiutohtoni/?utm_source

Suport la dezvoltarea comunitétii | i | 12
Actiunivizand angajatii companiei I 8
Corectitudine in afaceri | 7
Sprijinirea talentelor | 6
Protectia mediului | : 5
Promovarea practicilor nediscriminatorii | 1

Altele | 3

Fig. A 14.2 Activitatile de RSC realizate de cétre antreprenorii intervievati (numar de
raspunsuri)

Sursa: ODIMM. Perceptia activitatilor de Responsabilitate Sociald Corporativa (RSC) de cétre
intreprinzatorii autohtoni [online]. 2017. [citat 03.04. 2020]. Disponibil: https://edufin.md/perceptia-
activitatilor-de-responsabilitate-sociala-corporativa-de-catre-intreprinzatoriiutohtoni/?utm_source
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Fig. A 14.3 Factori care influenteaza realizarea actiunilor de responsabilitate sociala
corporativa (numarul de raspunsuri)

Sursa: ODIMM. Perceptia activitatilor de Responsabilitate Sociald Corporativa (RSC) de catre
intreprinzatorii autohtoni [online]. 2017. [citat 03.04. 2020]. Disponibil: https://edufin.md/perceptia-
activitatilor-de-responsabilitate-sociala-corporativa-de-catre-intreprinzatoriiutohtoni/?utm_source
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Anexa 15. Calculul performantei economice al companiei “Romanita” S.A., dupa modelul

propus

Tabelul A 15. Analiza performantelor economice ale “Romanita” S.A.

chI:['. Specificatie “Romanita” S.A.
1 2 3
1 Venituri din vanzari, lei 4164 937,0
2 Profitul (pierdere) pand la impozitare, lei 113 769,0
3 Profitul net (pierdere netd), lei 94 634,0
4 Valoarea medie a activelor circulante, lei 2382 040,0
5 Valoarea medie a activelor totale (pasivelor totale), lei 60715725
6 Valoarea medie a capitalului propriu, lei 4200 380,0
7 Valoarea medie a datoriilor pe termen lung, lei -
8 Valoarea medie a datoriilor curente, lei 18711925
9 Rata lichiditatii curente, % (rd.4 + rd.8x100) nivel 127,3%
puncte 3
10 Rata de autofinantare (solvabilitatea), % (rd.6+rd.5x100) nivel 69,18%
puncte 4
11 Rata stabilitatii financiare, % nivel 68,18%
((rd.6 +rd.7) +rd.5x100) puncte 4
12 Rentabilitatea economicd (rentabilitatea activelor), % (rd.2 ~ nivel 1,87%
rd.5x100) puncte 2
13 Rentabilitatea financiara (rata rentabilitdtii capitalului propriu), | nivel 2,25%
% (rd.3 + rd.6x100) puncte 2
14 Rotatia activelor circulante (numdrul de rotatii ale activelor nivel 1,75%
circulante), unitati (rd.1+rd.4) puncte 3
15 TOTAL PUNCTAJ 18

Sursa: elaborat de autor in baza datelor selectate din situatiile financiare ale “Romanita” S.A. pe

anul 2017
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Anexa 16. Modelul interviului semi-structurat

Denumirea companiei

Forma organizatorico-juridica

2.1. LI
2.2. S.R.L.
2.3. S.A.
24. C.P.
25. Altele

Domeniul de activitate

3.1.
3.2.
3.3
3.4.

. Perioada de activitate
41. 3-5ani

4.2. 5-10ani

4.3. Peste 10 ani

. Numarul de angajati

5.1. Pindla 9 persoane
5.2. 10 —49 persoane
5.3. 50— 249 persoane
5.4.  Peste 250 persoane

Locul amplasamentului
6.1.  Chisinua
6.2. Balti

Dimensiunea economica
1.1 CA Venit din vanzari

1.2 EVA Valoarea economica adaugata
1.3 ROE Rentabilitatea financiara

1.4 ROI Rentabilitatea investitiilor
1.5 ROA Rentabilitatea activelor
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1.
2.1

Dimensiunea sociala

Activitatile orientate cdtre angajati

21.1 Formarea si dezvoltarea personalului (traininguri, planificarea carierei, procesul

2.2

2.3

de invatare pe tot parcursul vietii ” lifelong learning”);

2.1.2 Informarea angajatilor si participarea la luarea deciziilor companiei (delegarea si
managementul participativ);

2.1.3 Remunerarea responsabild si corectd sau sprijinul financiar pentru angajati (de
exemplu, sistemele de pensii, imprumuturile fara dobanda), oferirea unui pachet social
angajatilor;

2.1.4  Echilibrul dintre viata profesionala si viata privat, acordarea ajutoarelor pentru
intretinerea copiilor angajatilor.

2.1.5 [Egalitatea de sanse in munca (gen, varsta, etnie, religie).

216 Altele

Securitatea si sanatatea in munca

2.2.1Imbunitatirea conditiilor de munca;

2.2.2Majorarea satisfactiei la locul de munca;

2.2.3Deservirea medicala a personalului companiei;

2.2.4Promovarea unei culturi preventive orientate spre obtinerea unui nivel Tnalt de
securitate ocupationala (profilaxia unor boli profesionale);

2.2.5Promovarea activa a angajatilor aflati in situatie de inactivitate in urma unor boli
sau handicapuri permanente sau temporare.

2.2.6Altele

Protectia consumatorilor

2.3.1  Protectia identitatii clientilor (pastrarea confidentialitdtii datelor clientilor);

2.3.2  Oferirea de servicii sau produse ce protejeaza sandtatea consumatorilor (produse,
care intr-un anumit mod avantajeaza consumatorii (consum mai mic de energie, calorii
etc.)

2.3.3  Servicii post-vinzare si alte servicii in aria RSC (servicii mobile de reparatie);

2.3.4  Crearea unor facilitati speciale pentru clientii cu anumite dezabilitati,

2.3.5  Servicii promotionale si consiliere (program online pentru promovarea hranei

sanatoase).
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2.3.6

Altele

2.4 Adaptarea la schimbari in comunitate

24.1

24.2

munca (reorientarea profesionald a angajatilor);
Reorganizarea proceselor de munca (contributia la angajarea in campul muncii a

personalului redus);

2.4.3Relatiile bune cu partenerii de afaceri locali (conditii preferentiale);

244

2.4.5
2.4.6

Realizarea unor programe de colaborare cu organizatiile de stat, cu asociatii
profesionale, cu alte organizatii neguvernamentale;
Cooperarea durabila cu autoritatile locale.

Altele

2.5 Activitatile de RSC orientate catre dezvoltarea comunitatilor

251
2.5.2
2.5.3

254
2.5.5
2.5.6

Organizarea actiunilor de ajutorare a grupurilor social-vulnerabile;

Programele de sustinere a copiilor si adolescentilor;

Participarea la programele de restaurare si protejare a obiectelor, care au valoare
culturala si istorica;

Sponsorizarea manifestatiilor si organizatiilor sportive, culturale sau educationale;
Sustinerea acordata investigatiilor si campaniilor sociale importante.

Altele

I11.  Dimensiunea ecologica

3.1 Ultilizarea eficientd a resurselor

3.11

Materii prime (reducerea materii prime utilizate pentru o unitate e produs,

ponderea cantitatii de materiale reciclabile 1n cantitatea totald de materiale utilizate);

3.1.2
3.1.3
3.14
3.15
3.1.6

Energie (economia de energie obtinuta prin cresterea eficientei utilizarii ei);
Apa (economia de apa obtinuta prin cresterea eficientei utilizarii ei);
Eco-inovatii (noi tehnologii si surse alternative de energie);

Utilizarea optima si rationald a mijloacelor de transport.

Altele

3.2 Reducerea deseurilor si a poluarii

3.2.1Initiative pentru reducerea consumului indirect de apa, energie, materii prime,

materiale (hartie);
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3.3

3.4

3.5

3.2.2Reducerea emisiilor de gaz cu efect de sera pe unitate de produs;

3.2.3Reducerea emisiilor de substante nocive pe unitate de produs;

3.2.4Reducerea raportului dintre produsele vandute si cantitatea de ambalaj;

3.2.5Responsabilizarea publicul si angajatilor, in sensul unui comportament mai
responsabil in privinta protectiei mediului (colectarea bateriilor portabile uzate).

3.2.6 Altele

Reciclarea deseurilor

3.3.1  Colectarea separata a deseurilor;

3.3.2  Initiative de reciclare a deseurilor rezultate din procesul de productie ;
3.3.3  Initiative de reciclare si reutilizare a apet,

3.3.4 Initiative de reciclare a energiei,;

3.3.5 Initiative de reciclare a ambalajelor.

3.3.6 Altele

Grija fatd de mediu in proiectarea produselor/proceselor de productie

3.4.1  Existenta sistemelor de managementul mediului certificate conform ISO 14000;

3.4.2 Initiative pentru reducerea influentei negative asupra mediului provocate de
produsele/serviciile intreprinderii (ambalaj reciclabil);

3.4.3 Initiative pentru realizarea de produse si servicii slab consumatoare de energie;

3.4.4  Aplicarea unei ,,evaludri ecologice” a furnizorilor, in ceea ce priveste standardele
lor de mediu;

345 Informarea partenerilor de afaceri, a clientilor sau a societatii cu privire la
aspectele legate de mediu;

346 Altele

Actiunile de voluntariat orientate spre protejarea mediului in comunitate
3.5.1  Green Office;

3.5.2  Amenajarea teritoriului aferent companiei;

3.5.3  Habitaturi protejate pe terenurile companiei;
3.5.4  Plantarea spatiilor verzi in comunitate;

3.5.,5  Sustinerea programelor comunitare orientate spre protejarea mediului.

3.5.6 Altele
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Anexa 17. Caracteristica unitatilor economice, unde a fost realizat studiul cu scopul de a

Tabelul A 17. Caracteristica unitatilor economice, unde s-a realizat studiul

determina nivelul de sustenabilitate al companiilor

Nr. crt. Denumirea Localitatea Numairul de angajati
1. “Romanita” S.A. Hancesti 10-49
2. ,Brodetchi” S.R.L. Orhei peste 250 de persoane
3. ,Regia ARA” .M. Hancesti 50-249
4, ,,Telerinaldi” S.R.L. Chisinau 10-49
5. ,»Vica-Loghin” LI Hancesti 10-49
6. ,Bucuria” S.A. Chisinau peste 250 de persoane
7. ,lonel” S.A. Chisinau peste 250 de persoane
8. »EFES Moldova” S.A. Chisinau peste 250 de persoane
9. ,Zorile” S.A. Chisinau peste 250 de persoane
10. | ,,GAMA INFO” S.R.L. Chisinau 1-9 persoane
11. | ,,Catadeni-Lux” S.R.L. Cimislia 50-249
12. | ,,Moldpresa Grup” Chisinau peste 250 de persoane
S.R.L.
13. | ,Nispotrans” S.R.L. Nisporeni 10-49
14. | ,,C.P.S. pentru A.N.” LS. | Nisporeni 10-49
15. | ,,Floare-Carpet” S.A. Chisinau peste 250 de persoane
16. | ,,Glass Container Chisinau peste 250 de persoane
Company” S.A.
17. | ,Artizana” S.R.L. Chisinau peste 250 de persoane
18. | ,,Via Multima-Moldova” | Chisindu 1-9 persoane
S.R.L.
19. | ,.Stamcom” S.R.L. Comrat 10-49
20. | ,,Televiziune si Radio” Comrat 10-49
I.M.
21. | ,,Almani-lux” S.R.L. Chisinau 10-49
22. | ,Habsev” S.R.L. Chisindu 10-49
23. | ,,Trimetrica” S.R.L. Chisinau 1-9 persoane
24. | ,Stayer” S.R.L. Chisindu 50-249
25. | ,,Steaua-Reds” S.A. Chisinau 50-249
26. | ,,Garma Grup” S.R.L. Hancesti 50-249
27. | ,,Valea Sofiei” S.R.L. Drochia 50-249
28. | ,,Azamet Plus” S.R.L. Comrat 50-249

Sursa; elaborat de autor
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Anexa 18. Natura diferentelor de culturi la nivel ocupational si organizational

Nivel Locul de socializare
Natiune Familie
Valori
Ocupatie Scoala
o Practici 5
Organizatie Loc de munca

Fig. A 18. Natura diferentelor de cultura la nivel ocupational si organizational

Sursa: HOFSTEDE, G. Managementul structurilor multiculturale: software-ul
gdndirii. Editura Economica, 1996. p.210. ISBN 973-9198-01-5
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Anexa 19. Raport cu privire la analiza culturii organizationale in cadrul I.M. EFES
VITANTA MOLDOVA BREWERY S.A.

Scopul studiului: identificarea caracteristicilor proprii culturii organizationale din cadrul
intreprinderilor din Republica Moldova.

In cadrul EFES VITANTA MOLDOVA BREWERY SA. (EVMB) au fost completate 20
chestionare.

Rezultate generale (pentru 28 companii din Republica Moldova):

Metoda (OCAI) utilizatd la determinarea caracteristicilor proprii culturii organizationale din
cadrul intreprinderilor cercetate din Republica Moldova, a permis de a contura anumite
particularitati.

Dupad cum se poate observa din Figura 1, in ceea ce priveste cultura actuald nu putem

mentiona cd domina un singur tip de cultura. Totusi, datele indica ca 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 cdtre mediul intern. in acelasi timp, valorile
specifice culturii de tip clan si de tip piata sunt aproximativ egale, corespunzator (24,57 din 100) si
(24,95 din 100 posibile). Aceasta denotd ca in companiile date se pune accentul pe cooperare,

munca in echipe, fiind promovate asa valori, ca competenta, eficienta si productivitatea.

- Actuald = Preferata

lerarhic 64 > Adhocratie

Piata

Fig. A 19.1 Cultura organizationali in cadrul intreprinderilor analizate
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La nivelul companiilor analizate cel mai putin regasim elemente specifice culturii de tip
adhocratie, doar (21,40 din 100). Astfel, in companii mai putin se valorizeaza spiritul
antreprenorial, dinamism, creativitate.

In Figura 1, la fel, se prezinti rezultatele studiului in vederea preferintelor respondentilor fati
de cultura existentd. Fiecare tip de cultura inregistreaza discrepante intre starea actuald si starea
preferatd. Personalul companiilor ar dori ca cultura de tip ierarhic sa se reduca cu 3,06 puncte, iar
cea de tip piata cu 0,52 puncte. Totodata, respondentii ar prefera ca in intreprinderi elementele
specifice culturii de tip clan sa se majoreze cu 2,36 puncte, iar de tip adhocratie cu 1,24 puncte.
Angajatii semnaleazad ca si-ar dori o sporire a atmosferei de tip familie, implicarea angajatilor in
luarea deciziilor, actiuni orientate spre cresterea coeziunii in grup, precum si faptul ca ar prefera un
climat de lucru mai dinamic si mai creativ.

Pentru comparatie va oferim si rezultatele analizei culturii organizationale actuale in
compania 1.M. EFES VITANTA MOLDOVA BREWERY S.A. si in companiile, care au
participat la studiu.

Tabelul A 19.1 Analiza comparativi a culturii organizationale actuale in cadrul EVMB

si 28 intreprinderi participante la studiu

Actuala Actuala Total

EVMB (28 companii)
Clan 25,51 24,57
Adhocratie 22,28 21,40
Piata 25,64 24,95
lerarhic 26,57 29,08
100,00 100,00
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== Total (28 companii)
Clan

Adhocratie

Piata

Fig. A 19.2 Reprezentarea grafica a culturii organizationale actuale in cadrul EVMB si

28 intreprinderi

participante la studiu

Se observa ca in cadrul organizatiei cultura de tip ierarhie este dezvoltata in proportii mai

mici, ca in mediu pe tard. Un moment imbucurator este ca cultura de tip clan si adhocratie 0 excede

pe media intreprinderilor participante la sondaj.

In ceea ce priveste cultura actuali si cea preferati de angajati, in cadrul EVMB se observi

urmatoarea situatie (Tabelul 2):

Tabelul A 19.2 Cultura organizationale actuale si preferati in cadrul EVMB

Actuala | Preferata

Clan 25,51 27,17
Adhocratie 22,28 23.85
Piata 25,64 26,14
lerarhic 26,57 22,84

100,00 | 100,00
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lerarhic

Piata

Adhocratie

—¢=— Actuala
= Preferata

Fig. A 19.3 Reprezentarea grafica a culturii organizationale actuale si preferate
in cadrul EVMB

Dupa cum se observa, angajatii intreprinderii ar prefera sa lucreze intr-un mediu, care ar

contine mai multe elemente specifice culturii de tip clan si adhocratie si o reducere al culturii de tip

ierarhic.

In cadrul chestionarului au fost propuse un sir de afirmatii, care sunt divizate in sase sectiuni.

Fiecare sectiune are rolul de a determina una din dimensiunile specifice culturii organizationale

(caracteristicile dominante, leadership, managementul resurselor umane, coeziunea organizationala,

strategie si criteriile de performanta).

Tabelul A 19.3 Profilul cultural al EVMB analizat pe dimensiuni (cultura actuali)

Dimensiunile

Clan Adhocratie Piata lerarhic
Caracteristicile 24,10 23,85 26,90 25,15
dominante
Leadershipul 24,25 25,90 26,05 23,80
Managementul 23,25 25,40 26,30 25,05
resurselor umane
Coeziunea 31,45 21,55 19,75 27,25
organizationala
Strategia 27,00 18,00 25 60 29.40
Criteriile de 23,00 19,00 29,25 28,75
performanta
Media pe 25,51 22,28 25,64 26,57
intreprindere
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1. Caracteristicile dominante: prima dimensiune, care a fost analizata de catre respondenti.
Aceasta dimensiune identifica perceptiile angajatilor cu privire la viata lor in cadrul organizational,

ilustrand cum trateaza ei climatul organizational.

Tabelul A 19.4 Scorul pe dimensiunea Caracteristicile dominante
in cadrul EVMB

Tipul de cultura Tipul rezultat Tipul dorit Ecartul
Tip clan 24,10 26,90 +2,80
Tip adhocratie 23,85 27,55 +3,70
Tip piata 26,90 26,95 +0,05
Tip ierarhic 25,15 18,60 -6,55
100 100

—¢—Actuald -i=Preferata

Clan

lerarhic <254 Adhocratie

Fig. A 16.4 Reprezentarea grafica al scorului pe dimensiunea Caracteristicile dominante
in EVMB
Sursa: Elaborat de autor

Situatia actuala: Cultura de tip piata predomind cu un scor de 26.95 puncte, fiind urmata de
cultura de tip ierarhica si de tip clan, care au obtinut punctaje similare (respectiv 25.15 si 24.10
puncte). Cultura de tip adhocratie a obtinut scorul minim — 23,85 puncte. Aceasta indica asupra

faptului cd angajatii considera ca mediul organizational este foarte competitiv. Totodata, se
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apreciaza cd activitatea lor este controlatd si structurata in proportii destul de mari, fiind acordata
importanta si relatiilor interpersonale. Insa, mai putin se ia in considerare elementele de inovare si
schimbare.

Situatia preferata: Se observa ca angajatii companiei ar prefera sa predomine cultura de tip
adhocratie, pentru care au optat cu un punctaj maxim, de 27.55 puncte. Urmatorul scor a fost
obtinut in proportii egale cultura de tip piata si cultura de tip clan — 26,90, fiind urmat de cultura de
tip ierarhic — doar 18.60 puncte.

Astfel, discrepantele cele mai evidente Intre situatia actuala si preferintele angajatilor, sunt la
cultura de tip ierarhic (-6.55 puncte). Personalul companiilor, ar prefera ca mediul organizational sa
fie mai putin birocratizat si formal, iar cresterea punctajului la cultura de tip adhocratie (+ 3.70
puncte) vorbeste despre dorinta angajatilor de a activa intr-un mediu mai inovativ, deschis spre
schimbare. In acelasi timp, majorarea punctajelor la cultura de tip clan (+2.80 puncte) semnaleazi
dorinta angajatilor de a majora orientarea companiei spre relatiile umane si dezvoltarea individuala.
Generalizand parerile respondentilor fatd de caracteristicile dominante, putem evidentia cd angajatii
ar prefera o crestere a nivelului de flexibilitate al companiei si o focusare mai evidenta spre exterior.

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

Tabelul A 19.5 Scorul pe dimensiunea Leadership
in cadrul EVMB

Tipul de cultura Tipul rezultat Tipul dorit Ecartul

Tip clan 24,25 23,75 -0,50

Tip adhocratie 25,90 29,00 +3,10

Tip piata 26,05 25,20 -0,85

Tip ierarhic 23,80 22,05 -1,75
Total 100 100

Sursa: Elaborat de autor
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Fig. A 19.5 Reprezentarea grafica al scorului pe dimensiunea Leadership
in EVMB
Situatia actuala: Cultura de tip piatad este notatd cu un punctaj maxim de 26.05 puncte.

Succede dupa punctajul obtinut cultura de tip adhocratie (25.90 puncte) si cultura de tip clan (24.25
puncte). Cel mai mic punctaj a obtinut cultura de tip ierarhie — 23.80 puncte. Scorul obtinut indica
ca leaderii, in mare parte, sunt perceputi ca persoane, care mentin un mediu concurential, 151 asuma
riscuri, sunt orientati spre exterior, balansand eficient intre orientarea spre rezultate si spre persoane.

Situatia preferata: Cultura de tip adhocratie, primeste un punctaj maxim (29.00 puncte).
Urmeaza cultura de tip piata si clan, care au fost evaluate cu 25.20 si 23.75 puncte. Personalul
companiilor ar dori mai putin sa regaseasca la leader elemente ale culturii de tip ierarhie, care a fost
reprezentata cu 22.05 puncte.

Compararea situatiei actuale cu cea preferata de angajati denota ca ei ar prefera o reducere al
leadershipului specific culturii de tip ierarhie si piata cu 1.75 si 0.85 puncte si o majorare
considerabild al culturii adhocratie cu 3.10 puncte. Acest lucru inseamna ca angajatii ar prefera ca
leaderul sd nu fie atit de orientat pe rezultate, dar sd acorde atentie mai mare resurselor umane,
realizdnd motivarea membrilor sdi prin viziune, valori partajate, consolidare pozitiva. La fel, se
apreciazd importanta ca leaderii sd se manifeste ca antreprenori, orientati spre inovare si gasirea
unor idei originale.

3. Managementul resurselor umane. Dimensiunea respectiva masoard perceptiile
angajatilor referitor la modul cum sunt tratate resursele umane in companie.
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Tabelul A 19.6 Scorul pe dimensiunea Managementul resurselor umane
in cadrul EVMB

Tipul de cultura Tipul rezultat Tipul dorit Ecartul

Tip clan 23,25 24,25 +1

Tip adhocratie 25,4 22,75 -2,65

Tip piata 26,3 25,95 -0,35

Tip ierarhic 25,05 27,05 +2
Total 100 100

Sursa: Elaborat de autor

- Actuald = Preferata

Clan

lerarhic 5,4> Adhocratie

Piata

Fig. A 19.6 Reprezentarea grafica al scorului pe dimensiunea Managementul resurselor umane
in cadrul EVMB
Situatia actualad: In ceea ce priveste atitudinea fatd de managementul resurselor umane,

angajatii considera ca predomind, in mare parte, elemente specifice culturii de tip piata cu 26.3
puncte, fiind urmata de cultura de tip adhocratie 25.4 puncte si cultura de tip ierarhic — 25.05
puncte. Mai putin se regaseste in clasament cultura de tip clan — 23.25 puncte. Astfel, personalul
evidentiazd o anumitd insuficientd al aspectelor legate de participare, lucrul in echipd, implicarea

Situatia preferatii: In cadrul preferintelor respondentilor se contureaza si mai mult dorinta lor

de a activa Intr-un mediu unde se asigurd siguranta locului de muncd, conformitate cu regulile
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existente, predictibilitatea si stabilitatea in relatiile existente, cultura de tip ierarhic obtinand 27.05
puncte. Totodata, se considera ca in relatiile cu resursele umane e nevoie de mentinut cultura de tip
piata la nivel destul de inalt — 25.95 puncte. Culturile de tip clan si adhocratie au fost clasate pe
locul trei si patru, respectiv 24.25 si 22.75 puncte.

Este destul de diferit de situatia ce se observda la alte intreprinderi analizate faptul ca
preferintele angajatilor referitor la cultura de tip ierarhie sunt destul de inalte (+2 puncte), ceea ce
exprimd o dorintd de a majora Tn managementul resurselor umane concentrarea pe conformitate si
securitate. La fel, este destul de straniu, de ce angajatii companiei doresc o reducere a culturii de tip
adhocratie (-2.62 puncte), ce semnifici o doleantd de a reduce asumarea de riscuri individuale,
Inovarea, libertatea si unicitatea oferita de stilul de management practicat in companie.

4. Coeziunea organizationala. Reprezinta o dimensiune, care masoard si identifica
natura legaturii interne in cadrul organizatiei.

Tabelul A 19.7 Scorul pe dimensiunea Coeziunea organizationala in cadrul EVMB

Tipul de cultura Tipul rezultat Tipul dorit Ecartul

Tip clan 31,45 31,75 0,3

Tip adhocratie 21,55 21,75 0,2

Tip piata 19,75 22,9 3,15

Tip ierarhic 27,25 23,6 -3,65
Total 100 100

Sursa: Elaborat de autor

—o—ActuaIéCI =—Preferata
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Fig. A 19.7 Reprezentarea grafica al scorului pe dimensiunea Coeziunea organizationala
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Situatia actuald: Angajatii companiilor analizate au considerat cd in organizatie legitura
internd se datoreaza in mare parte loialitatii si increderii reciproce, iar angajamentul organizational
este ridicat (cultura de tip clan a primit punctajul maxim — 31.45). Pe locul doi s-a clasat cultura de
tip ierarhic cu 27.25 puncte, care oglindeste importanta normelor si regulilor existente, iar al treilea
loc revine culturii de tip adhocratie — 21.55 puncte, ce semnifica o focusare pe dorinta comuna de
inovare si dezvoltare. Un punctaj mai mic a primit cultura de tip piata — doar 19.75 puncte din 100
posibile.

Situatia preferata: Din nou, se observa cd angajatii ar prefera sa predomine cultura de tip
clan, acordand 31.45 puncte, fiind urmata de cultura de tip ierarhie cu 23.6 puncte. Cultura de tip
piata a obtinut un scor de 22.9 puncte, iar de tip adhocratie — 21.55puncte.

Analiza decalajelor dintre cultura actuala si preferatd indica ca personalul companiei ar dori sa
lucreze intr-un climat mai putin rigid, birocratic si formal (-3.65 puncte). Trebuie de mentionat ca
doleantele personalului se referd la o orientare mai accentuatd a intreprinderii spre exterior, de
exemplu majorarea culturii de tip piata (+3.15).

5. Strategia. Reprezinta o dimensiune, care identificd perceptiile angajatilor cu privire la

elementele principale din cadrul organizatiei.

Tabelul A 19.8 Scorul pe dimensiunea ,,Strategia”
in cadrul EVMB

Tipul de cultura Tipul rezultat Tipul dorit Ecartul

Tip clan 27 31,15 +4,15

Tip adhocratie 18 20,45 +2,45

Tip piata 25,6 25,9 +0,3

Tip ierarhic 29,4 22,5 -6,9
Total 100 100

Sursa: Elaborat de autor
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Fig. A 19.8 Reprezentarea grafici al scorului pe dimensiunea Strategie
in EVMB
Sursa: Elaborat de autor

Situatia actualii: In cazul analizei elementelor strategice ale companiei predomini cultura de
tip ierarhie cu 29.4 puncte. Pe locul doi se plaseaza cultura de tip clan cu 27 puncte si locul trei
revine culturii de tip piata — 25.6 puncte. Cultura de tip adhocratie a fost apreciata cu doar 18
puncte. Aceste punctaje indica asupra faptului ca angajatii percep ca accentul in organizatii este pus
pe stabilitate, eficienta si controlul operatiilor realizate cu o orientare la dezvoltarea resurselor
umane si la solicitarile mediului extern. Dupa parerea angajatilor, in cadrul intreprinderii explorarea
noilor provocari si oportunitati sunt elemente mai putin importante in strategiile organizationale.

Situatia preferata: Totusi, preferintele personalului difera de situatia existentd. Se considera
ca ar fi bine ca cultura de tip clan sa prevaleze — 31.15 puncte, cu o majorare considerabila (+ 4.15
puncte). Urmeaza cultura de tip piata cu 25.90 puncte, cultura de tip ierarhic cu 22. 5 si cultura de
tip adhocratie cu 20.45 puncte.

Analiza comparativa a situatiei actuale si preferate ne evidentiaza ca in strategiile
organizationale, angajatii ar dori o majorare al atentiei acordate resurselor umane (+4.15 puncte) si o
reducere considerabila al focusarii pe control si stabilitate (-6.9 puncte).

6. Criterii de performanta. Reprezintd o dimensiune, care identificd care criterii sunt

utilizate pentru a defini succesul organizatiei.
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Tabelul A 19.9 Scorul pe dimensiunea ,,Criterii de performanta”
in cadrul EVMB

Tipul de cultura Tipul rezultat Tipul dorit Ecartul

Tip clan 23 25,2 2,2

Tip adhocratie 19 21,6 2,6

Tip piata 29,25 29,95 0,7

Tip ierarhic 28,75 23,25 -5,5
Total 100 100

Sursa: Elaborat de autor
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Fig. A 19.9 Reprezentarea grafica al scorului pe dimensiunea ,,Criterii de performanta”
in EVMB

Situatia actuali: Predomina cultura de tip piata cu 29.25 puncte, fiind urmata de cultura de
tip ierarhic — 28.75 puncte, cultura de tip clan cu 23 puncte si cultura de tip adhocratie — 19 puncte.
Aceastd evaluare indica asupra faptului ca angajatii percep succesul prin oferirea unor
serviciilor de calitate, planificarea exacta a activitatilor si pastrarea unor costuri scazute, tinand cont
de cerintele pietei. Mai putin performanta este definitd din perspectiva dezvoltarii resurselor umane,
a implicarii, a grijii fatd de angajati si al perspectivei inovatiei, a folosirii ultimelor tehnologii, a

detinerii unei pozitii de lider in domeniu.

308



Situatia preferata: Preferintele personalului vizavi de criteriile de performanta difera de
situatia existentd. Predomina cultura de tip piata cu 29.95 puncte, fiind urmata de cultura de tip clan
— 25.2 puncte. Un scor mai mic au obtinut culturile de tip ierarhic si adhocratie, respectiv 23.25 si
21.6 puncte. Astfel, in preferintele angajatilor se atestd o reducere considerabila a orientarii pe
rezultate, specifice culturii de tip ierarhie (-5.5) si o crestere a orientarii pe oameni, prin care se
caracterizeaza cultura de tip clan (+2.2 puncte), precum si o orientare mai evidenta spre flexibilitate
si focusare externa (+2.6 puncte).

Aceastd evaluare ne sugereazd ca angajatii considerd ca ar fi bine sa existe asa criterii de
performanta, care ar oferi posibilitatea de a se concentra mai mult pe dezvoltarea umana, munca in
echipd, angajamentul organizational, focusandu-se in acelasi timp pe eficienta si siguranta
organizationala.

Concluzii: Analizand rezultatele studiului pe dimensiunile culturii organizationale, putem
constata ca respondentii nu au aspiratii foarte mari referitor la schimbarea managementul
intreprinderilor analizate. Conform parerii lui Cameron & Quinn (2012), daca diferenta intre scorul
actual al culturii organizationale si cel preferat de angajati este mai mare de 10 puncte, e nevoie de
realizat anumite schimbari.

In studiul realizat nu s-a remarcat nici o discrepantd mai mare de 10 puncte intre scorul
actual si cel preferat, maxim fiind de 6.9 puncte. Insa, considerdm ci aceasta nu semnifica ci nu sunt

necesare anumite schimbari, ci mai degraba personalul nu pretinde la alte tipuri de culturi.

309



Anexa 20. Profilul cultural al intreprinderilor analizate pe dimensiuni

Tabelul A 20.1 Profilul cultural al intreprinderilor analizate pe dimensiuni

(situatia actuala)

Dimensiunea Clan Adhocratie Piata lerarhic
Caracteristicile 25,77 21,58 25,14 27,51
dominante

Leadershipul 23,08 20,90 25,62 30,39
Managementul 25,89 20,51 23,66 29,94
resurselor umane

Coeziunea 25,38 20,74 24,50 29,37
organizationala

Strategia 23,37 22,57 25,25 28,81
Criteriile de 23,94 22,07 25,55 28,44
performanta

Profilul cultural al

intreprinderilor 24,57 21,40 24,95 29,08
analizate

Tabelul A 20.2 Profilul cultural al intreprinderilor analizate pe dimensiuni
(situatia preferata)

Sursa: elaborat de autor

Dimensiunea Clan Adhocratie Piata lerarhic
Caracteristicile 27,81 23,27 25,92 23,00
dominante

Leadershipul 25,23 22,28 24,75 27,74
Managementul 27,80 21,64 23,89 26,67
resurselor umane

Coeziunea 23,38 22,17 23,44 26,01
organizationala

Strategia 25,90 23,20 24,05 26,85
Criteriile de 26,40 23,27 24,51 25,83
performanta

Profilul cultural al

intreprinderilor 26,92 22,64 24,43 26,02
analizate

Sursa; elaborat de autor
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Anexa 21. Acte de implementare a rezultatelor stiintifice obtinute

Anexa 21.1 Certificat de implementare EFES Moldova

EFES

MOLDOVA

Nr. _37,]7 > _U.Z

Data 3-03.208

CERTIFICAT DE IMPLEMENTARE
a rezultatelor cercetarilor stiintifice
din cadrul tezei, elaborate de Lilia COVAS
in vederea objinerii titlului de doctor habilitat in stiinte economice, cu tema:
“Managementul dezvoltirii durabile a intreprinderilor din Republica Moldova
prin prisma culturii organizationale”,
specialilatea 521.03. Economie si management in domeniul de activitate

Dezvoltarea durabild a intreprinderilor constituic o directie obligatorie a companiilor
moderne, din care motiv rezultatele cercetarilor stiingifice, elaborate de Covas Lilia §i prezentate
in cadrul tezei de doctor habilitat in stiinje economice cu tema “Managementul dezvoltarii
durabile a intreprinderilor din Republica Moldova prin prisma culturii organizationale”™, se
dovedesc a {1 actuale si importante.

Studiile efectuate in teza, vor contribui, din punct de vedere teoretic §i empiric, la
orientarea  intreprinderilor din Republica Moldova spre  implementarea principiilor
sustenabilitdgii in strategiile si practicile organizationale.

Prin prezentul Certificat de implementare confirmam, ca in cadrul companici S.A. Efes
Vitanta Moldova Brewery au fost preluate spre implementare urmatoarele recomandiri:

=  Tindnd cont de faptul, ¢i principiile dezvoltani durabile constituie una din valorile de
baza, de care se ghideazi compania in activitatea sa §i care sunt descrise cu
regularitate in rapoartele sociale ale intreprinderii. au fost analizate rezultatele
analizei comparative a nivelului de sustenabilitate al companiilor din Republica
Moldeva §i evidentiate performaniele obtinute;

=  Sunt luate in considerare rezultatele studiului in domeniul culturii organizajionale,
efectuate de autorul tezei in cadrul intreprinderii EFES Moldova, care a permis de a
configura mai multe dimensiuni proprii culturii companiei, precum si discrepantele
dintre cultura existenta si cea doritd de angajati. In asa mod. au fost propuse anumite
directii de imbunétdtire a culturii organizationale in cadrul companiei;

*  Analiza comparativd a situatiei cu privire la specificul culturii organizationale la
nivelul intreprinderifor din Republica Moldova, a evidentiat aspectele pozitive
existente in cadrul companiei EFES Moldova, dar care e nevoie de mentinut si
consol idat.

Considerdm, ca aceste schimbdri vin in pas cu tendintele existente in economia mondiala

si cea nafionald, iar implementarca recomanddrilor vor avea un impact benefic asupra
performantelor organizajionale.

Director Resurse Umane i Al Serghei Baziuc

'y
MD-2023 Repubhca Mabdova Chsndu LA s ¥ BHS 201 T: +37%5 22 42B 105  'www.anadalgelas com
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Anexa 21.2 Certificat de implementare ,,Bucuria” S.A.

'?OM Er ,746
Cu noi viafa ¢ mai duice..

a INT.

A2 A2 50 - n? S
Paa & Lo ine LF — OF / F5
/w_

CERTIFICAT DE IMPLEMENTARE
a rezultatelor cercetarilor gtiingifice
din cadrul tezei, elaborate de Lilia COVAS
in vederea obtinerii titlului de doctor habilitat in stiinfe economice, cu tema:
“Managementul dezvoltirii durabile a intreprinderilor din Republica Moldova
prin prisma culturii organizationale",
specialitatea 5§21.03. Economie si management in domeniul de activitate

Rezultatele cercetirilor stiintifice, prezentate in cadrul tezei de doctor habilitat in stiinte
economice cu tema “Managementul dezvoltdrii durabile a intreprinderilor din Republica
Moldova prin prisma culturii organizajionale™, elaborati de Covas Lilia, sunt actuale si
importante pentru intreprinderile din Republica Moldova, Managementul dezvoltanii durabile
constituic un subiect de o valoare primordiala pentru companiile, care se orienteaza spre
y mentinerea unei pozilii de leader pe piaja.
it Prin prezenwl Certificat de implementare confirmim, ¢i in cadrul companiei S.A,
E'é »-Bucuria™ au fost analizate gi preluate spre implementare urmétoarele recomandari ale autorului

tezei:

* Acordarea unei atengii sporite aspectelor legate de sustenabilitatea intreprinderii, luiind
in considerare dimensiunea economici, sociali §i de mediu;

* Implementarea unei conlucriri mai eficiente cu stakcholderii intreprinderii gi analiza

| elabordrii in perspectivii a unui raport integrat, care ar clucida performantele globale
ale companiei;

e In vederea majoririi nivelului de dezvoltare durabila a intreprinderii au fost analizate
rezultatele clasamentului prezentat in 1ezi, care reflecta nivelul de sustenabilitate al
companiei in raport cu alte unitdli economice;

e Luarea unor masuri suplimentare in cadrul companici cu scopul de a majora nivelul
angajamentului organizational resimiit de angajatii intreprinderii;

il e Efectuarea periodicd al auditului cultural, care ar permite de a contura resursele
organizationale, capabile de a direcfiona compania spre implementarea dezveltarii
durabile in strategiile organizationale,

Director financiar, dr in stiiggs
Ecaterina Cechina !
5

BANCA: B.C. “"MOLDOVA AGROINDBANK " S A B e ?("":’s. Fabesca de dub

3 ¥ poedioms 3u cofesbrie SA. “Becuria-
Codul IBAN: MDrAGocoos0az 280668708 S ot T W} str. Columna 162, MD-3004 Chigindu. Repablics Moldova
Codul BSncii: AGRNMD2X N N/ mosetame tel: (o373 23] £g9-60u, fax {4373 22) 335700
Cod Fiscal: Cod TVA: osaooog ree e 150 22008 1005 www. bucuriamd; e-meil: officeRbocura md

mxﬂomcmﬁ_
Capiral social: 16463080 bei
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Anexa 21.3 Certificat de implementare ,,Romanita” S.A.

KEPpUDncaE vivmaova “ FeCHyYwIinKd ivivJiaosa
Fabrica de inciltiminte \ / i Obysunas dpadpuka
“ROMANITA" S.A ROMANITA «POMAHHIIA» A.O

HANCESTI

3401, or. Hincesti, str.31 august, 72 ¢/d MDE7AGOO0D00223141201347 SA “Moldova-Agroinbank”or Hincesti
OIF AGRNMD 2X752 o/f 1003605005497, cod, TVA 6500064
Tel.: (0269) 2-14-71, Fax: (0269) 2-28-36, E-mail: f_romanita@yahoo.com

Nr. § « » 2020

CERTIFICAT DE IMPLEMENTARE
a rezultatelor cercetdrilor stiingifice
din cadrul tezei, elaborate de Lilia COVAS
in vederea obtinerii titlului de doctor habilitat in stiinte economice, cu tema:
“Managementul dezvoltirii durabile a intreprinderilor din Republica Moldova
prin prisma culturii organizationale”,
specialitatea 521.03. Economie §i management in domeniul de activitate

in urma analizei rezultatelor cercetarilor stiingifice, descrise in cadrul tezei de doctor
habilitat in gtiinfe economice cu tema “Managementul dezvoltirii durabile a intreprinderilor din
Republica Moldova prin prisma culturii organizafionale”, elaborata de Covag Lilia, putem
constata impactul considerabil pe care le au asupra managementului intreprinderilor din
Republica Moldova. Studiile aprofundate, efectuate in teza, fundamenteazi recomandatii, care au
valoare teoretica st aplicativ, pentru unitafile economice.

Prin prezentul Certificat de implementare confirmim, ci in cadrul companiei S.A.
»Romanita” au fost preluate spre implementare urmatoarele recomandiri-

* in vederea majordrii nivelului de dezvoltare durabila a intreprinderii au fost
analizate rezultatele evaludrii performantei globale ale companiei §i al
determindrii nivelului de sustenabilitate. Ca rezultat, au fost identificate anumite
rezerve organizafionale, utilizarea ciirora va permite de a spori considerabil
managementul dezvoltérii durabile in cadrul unitaii economice;
sunt luate in consideratie rezultatele studiului in domeniul culturii organizationale,
efectuate de autorul tezei in cadrul intreprinderii, precum §i analiza comparativa a
situagiei la nivelul intreprinderilor din Republica Moldova;

= prezinti un interes aparte, recomandirile in vederca modificarii culturii

organizafionale direcfionate spre majorarea nivelului de dezvoltare durabila a
companiel, care au inceput s3 fie implementate in intreprindere.

Dorim si menfiondim, actualitatea acestor studii §i recomandiri, findnd cont de
schimbdrile, ce se petrec in (_yggg,i,g,!\eoonomic §i pe piata muncii din fari. Suntem siguri, ci
realizarea complexd a ?ﬁwgp\ugn va influenfa pozitiv performantele organizagionale.

AR NS ?
A P A00ce Maria LICA
M- (e

Director
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Anexa 21.4 Certificat de implementare ODIMM

ORGANIZATIA PENTRU DEZVOLTAREA
SECTORULUI INTREPRINDERILOR Mic1 st MuLoc  QODIMM

————— e

bd. Stefan cel Mare gi Sfant, 134, et. 3 Tel,: (+ 373 22)29-5741
Chisinau, Republica Moidava Fax: (¢373 22) 29.57.97
E-mail: ofceiodinmm. md

CERTIFICAT

privind implementarca rezultatelor cercetdrilor stiintifice
cuprinse in cadrul tezei, elaborate de Lilia COVAS
in vederea obtinerii titlului de doctor habilitat in stiinte economice, cu tema:
“Managementul dezvoltarii durabile a intreprinderilor din Republica Moldova
prin prisma culturii organizationale™,
specialitatea 521.03. Economie si management in domeniul de activitate

Subiectele abordate in cadrul tezei de doctor habilitat in stiinte economice cu
tema “Managementul dezvoltdrii durabile a intreprinderilor din Republica Moldova
prin prisma culturii organizationale”, elaborata de Covas Lilia, prezinta o actualitate
sporitd, atit la nivel mondial, cit §i national. Astfel, recomandirile §i propunerile
inaintate de autor, reprezintd o contributie semnificativa la implementarea Ubiectivelor
Dezvoltarii Durabile ale ONU si la promovarea actiunilor de Responsabilitate Sociala
Corporativd, care vor avea efect benefic asupra dezvoltdrii ulterioare a economici
i jronmle g peitf|ilor ceomamies.

In a30 mod, ODINN va uliliza unmAarele v onenlig

* Promovarea ulterioara a conceptului de dezvoltare durabili i familiarizarca
tuturor actorilor in cadrul IMM-urilor cu beneficiile §i particularitagile unul
comportament social responsabil;

* Formarea competentelor in domeniul dezvoltarii durabile prin invatarea
continud, majorind substantial numarul persoanelor din cimpul muncii cu competente
ce fin de abordarea sustenabila.

* Popularizarca practicilor sustenabile prin  organizarea periodica a
clasamentului intreprinderilor sustcnabile. Evidentierea bunelor practici in domeniul
dezvoltdrii durabile al IMM-urilor, utilizind metoda de evaluare a nivelului de
sustenabilitate propus in tezi, va permite de a efectua o analizi comparativa a activitatii
companiilor, indiferent de domeniul de activitate i marime.

* Promovarca neccesitfii elabordrii raporturilor sociale ale companiilor.
Elaborarea si comunicarea raportului social $i integrat va permite companiilor de a
percepe mai bine problemele ce tin de sustenabilitate si de a fi mai transparente pentru
stakeholderi.

Director general 1'.%777 7 Iulia COSTIN
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DECLARATIA PRIVIND ASUMAREA RASPUNDERII

Subsemnata, declar pe raspundere personalda ca materialele prezentate in teza de doctorat
habilitat sunt rezultatul propriilor cercetari si realizari stiintifice. Constientizez cd, in caz contrar,
urmeaza sa suport consecintele in conformitate cu legislatia in vigoare.

Numele, prenumele

Semnatura

Data
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INFORMATII PERSONALE

EXPERIENTA PROFESIONALA

lulie 1994 - in prezent
* Numele si adresa angajatorului

Tipul sau sectorului de activitate
Principalele activitatj si
responsabilitati

Octombrie 2017 — in prezent
* Numele si adresa angajatorului

Tipul sau sectorului de activitate «
Principalele activitatj si
responsabilitati

Decembrie 2010 — ianuarie
2017

* Numele si adresa angajatorului

» Tipul sau sectorului de activitate
Principalele activitatj si
responsabilitati

Septembrie 2009 — decembrie

2010
* Numele si adresa angajatorului

» Tipul sau sectorului de activitate
Principalele activitati si
responsabilitati

lanuarie 2006 - prezent
* Numele si adresa angajatorului

* Tipul sau sectorului de activitate
Principalele activitatj si

CV-ul AUTORULUI

Covas Lilia
@ 22A, Alexandru cel Bun, mun. Héncesti, Republica Moldova

. 22402736 B 79547 953

= liliacovas@yahoo.com

Sexul F | Data nasterii 02/04/1972 | Nationalitatea Republica Moldova

Cadrul universitar: lector, lector universitar, conferentiar universitar
Academia de Studii Economice din Moldova, str. Banulescu Bodoni 61, mun.
Chisinau

Institutie superioara de Tnvatamant

Tinerea cursurilor: ,Management” ,Cultura afacerilor’, ,,Comportamentul
organizational’, ,Leadershi si teambuilding”.

Conducator stiintific la tezele de licenta, master si doctor in stiinte economice

Manager de proiect

Academia de Studii Economice din Moldova, str. Banulescu Bodoni 61, mun.
Chisinau

Institutie superioara de Tnvatamant

Conducere institutionald a proiectului ReSTART, Nr. 585353-EPP-1-2017-1-RO-
EPPKA2-CBHE-JP. Erasmus+ Programme 2014-2020

Director adjunct al Scolii Masterale de Excelenta in Economie si
Business

Academia de Studii Economice din Moldova, str. Banulescu Bodoni 61, mun.
Chiginau
Responsabil de programe de master

Coordonarea cu procesul de instruire, comunicarea cu stakeholderii SMEEB:
profesorii si studentii

Prodecan la Facultatea de Business si Administrarea Afacerilor

Academia de Studii Economice din Moldova, str. Banulescu Bodoni 61, mun.
Chisinau

Responsabil de sectia frecventa redusa

Coordonarea cu procesul de instruire

Consultant — instructor

ODIMM, ANTIM, MACIP, Contact, Proiectul PNUD , Oportunitati mai bune
pentru tineri si femei”, “Dezvoltarea durabila a turismului”’, Locuri de Munca
pentru Tineri (MEDA:J4Y), Winrock Moldova; ,Noi oportunitati pentru femei”,
ANTREC Moldova; "Managementul competitivitéti economice a Republicii
Moldova in contextul proceselor de globalizare si integrare europeana si
regionald” ASM, etc.

instruire si consultanta

Tinerea cursurilor: Planificarea afacerii; Initierea afacerii; Primii pasi in afaceri;
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responsabilitati Managementul afacerii; Introducere in antreprenoriatul social si initierea afacerii;

etc.
lanuarie 2009 — Decembrie Expert
2010
* Numele si adresa angajatorului PNUD, Republica Moldova
» Tipul sau sectorului de activitate Reteaua Locala al Pactului Global
Principalele activitatj si Activitati de instruire, elaborarea manualului “Responsabilitatea Sociala Corporativa:
responsabilitati aspecte practice”
EDUCATIE S| FORMARE
Decembrie 2019 AUF en Europe Centrale et Orientale, Bucuresti
Principalele subiecte si calificari Vizita de documentare Tn domeniul antreprenoriatului
insusite
Octombrie 2019 Universitatea Tehnica din KoSice (Slovacia)
Principalele subiecte si calificari Dezvoltarea abilitatilor antreprenoriale si digitale
insugite
Noiembrie 2018 Universitatea Politehnica Bucuresti
Principalele subiecte si calificari Dezvoltarea abilitatilor antreprenoriale si digitale
insusite
Februarie 2018 Academia de Studii Economice din Moldova
Principalele subiecte si calificari Curs de perfectionare. Aplicarea tehnologiilor informationale de comunicare Tn
insusite instruire. Sistemul MOODLE

lanuarie 2018 KTH Royal Institute of Tehnology (Sweden)

Principalele subiecte si calificari Sustainabile development. PBL
insusite
lunie 2017 AUF en Europe Centrale et Orientale, Chiginau
Principalele subiecte si calificari La recherche scientifique en sciences economiques et de gestion
insusite
Decembrie 2016 Academia de Studii Economice din Moldova
Principalele subiecte si calificari Curs de perfectionare. Psihologie. Dezvoltarea personala a cadrului didactic
insusite
Noiembrie 2016 Universitatea Aalborg (Damenarca)
Principalele subiecte si calificari Mobilitatea academica - Problem based learning
insusite
Martie 2015 Université Montpellier 2 (France)
Principalele subiecte si calificari Intensive training course on Start-Up Projects Business Planning
insusite
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May 2014

Principalele subiecte si calificari
insusite

Februarie 2014

Principalele subiecte si calificari
insusite

lulie 2013

Principalele subiecte si calificari
insusite

Aprilie 2012
Principalele subiecte si calificari
insusite

lanuarie - Mai 2005

* Principalele subiecte si calificari
insusite

Mai 2002

* Principalele subiecte si calificari
insusite

Octombrie - decembrie 1998

Principalele subiecte si calificari
insusite

Septembrie 1996

Principalele subiecte si calificari
insusite

Martie 1995

Principalele subiecte si calificari
insusite

2017 - 2019

Principalele subiecte si calificari
insusite

1995 - 1997

Principalele subiecte si calificari
insusite

* Nivelul in cadrul clasificarii
nationale

1989 - 1994

Principalele subiecte si calificari
insusite

KTH Royal Institute of Tehnology (Sweden)
Inter-university Start-up centers for students innovations development & promotion

Université Lumiére Lyon 2 (France)
Intensive training course on entrepreneurship

ESRI (Moldova)
ArcGIS Desktop I: Getting started with GIS (10.0)

Winrock International (Moldova)
Cursul de formare in domeniul antreprenoriatului

MACIP, Moldova
Cursuri de contabilitate

Research Triangle, Raleigh, North Carolina, USA
Profesional Small Business Development Program

Athens University of Economics and Business (Greece)
Courses in economics and business

Black Sea University, Mangalia, Romania
Human Resource Management

Economic Development Institute of the World Bank, (Moldova)
Introduction to Market Economics: Principles and Policy

Academia de Studii Economice din Moldova

Post doctoratul, tema de cercetare "Managementul dezvoltarii durabile a
intreprinderilor din Republica prin prisma culturii organizationale"

Academia de Studii Economice din Moldova

Doctorantura, tema de cercetare "Problemele manageriale in cadrul intreprinderilor
mixte din Republica Moldova"

Doctor in stiinte economice, Specialitatea 08.00.05— Economie si management in
ramura si domeniul de activitatea

Academia de Studii Economice din Moldova
Management, gestiunea si planificarea unitatilor economice

318



* Nivelul in cadrul clasificarii Manager - economist
nationale

COMPETENTE PERSONALE u

Limba materna Romaéna
Alte limbi straine cunoscute Engleza, Rusa
Competente e leadership (manager de proiect)

organizationale/manageriale e activitatea desfisuratd la SMEEB mi-a oferit experientd practica in lucru in
echipa, lucrul cu oamenii.

Competente dobandite la locul e am experienta muncii in echipa, dezvoltate in cadrul proiectele de cercetare
de munca nationale si internationale

Competente informatice e 0 buna cunoastere a instrumentelor Microsoft Office™ (Word, Excel si
PowerPoint)

INFORMATII SUPLIMENTARE

Date statistice privind e  monografii, 2 titluri cu un volum total de 17.10 c.a.
numarul total de publicatii ¢ articole, in reviste din strainétate recunoscute, 5 publicatii cu un volum
stiintifice si metodico- total de 3,08 c.a.
didactice e articole, in reviste din Registrul national ale revistelor de profil, Categoria
B, 4 publicatii cu un volum total de 3,35 c.a.
e  articole, in reviste din Registrul national ale revistelor de profil, Categoria
C, 4 publicatii cu un volum total de 1,2 c.a.
e articole, in reviste aflate in proces de acreditare, 4 publicatii cu un volum
total de 1,82 c.a.
e articole, in culegeri ale conferintelor internationale, 12 articole cu un
volum total de 4,7 c.a.
e materiale, la forurile stiintifice peste hotare, 2 comunicéri, cu un volum
total de 0,3 c.a.
e materiale, la conferintele internationale in republica, 9 comunicéri, cu un
volum total de 2,0 c.a.
e materiale, la conferinte cu participare internationald, 2 comunicare, cu un
volum total de 0,55 c.a.
e manuale, 1 titluri cu un volum total de 9,2 c.a.

e |ucrari metodice, 1 titluri cu un volum total de 5,3 c.a.
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Publicatii

Cultura organizationala / Covas, L.. In: Economica, 2000, nr.2, ASEM,
Chisindu, pp. 54 —57. ISSN 1810-9136

Antreprenoriat. Inovatie. Risc. Teste de verificare. Exercitii.
Minicazuri/ Rada Boboc, Lilia Covas, Angela Solcan, Ludmila Stihi - Ch.
: ASEM, 2003 - 108p

Cultura afacerilor / Covas, L. Chisindu: Editura ASEM, 2004. 194 p.
ISBN 9975-75-251-9

Responsabilitatea sociala a firmei / Covas, L. In: Analele Academiei de
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Proiecte

¢ ReinforceEntrepreneurialand Digital Skills of students and teachers
to enhance the modernization of higher education in Moldova
(ReSTART) 585353-EPP-1-2017-1-RO-EPPKA2-CBHE-JP (2017-2020)

¢ Introducing Problem Based Learning in Moldova: Toward Enhancing
Students' Competitiveness and Employability (PLBMD) - 561884-EPP-1-
2015-1-DK-EPPKA2-CBHE-JP (2015-2019)

¢ Studiu de oportunitate privind deschiderea unui incubator de afaceri
or. Cahul; Calarasi (2015 — ODIMM)

e Inter-university Start-up centers for students’ innovations
development & promotion (SUCSID) - 530349-TEMPUS-1-2012-1-FR-
TEMPUS-JPHES (2013-2015)

contextul proceselor de globalizare si integrare regionala si europeana”
proiect finantat de Academia de Stiinte din Moldova, participarea la realizarea
studiului ”Responsabilitatea sociald in cadrul MM din Republica
Moldova”10.840.08.01A (2010- 2012)

e Promovarea integritatii academice la ASEM, finantat de Programul
de Granturi Mici pentru Sustinerea Initiativelor Democratice al Ambasadei
SUA: Coordonator de proiectul (2006 — 2007)

¢ Sustinerea invataméntului superior economic in Moldova, Proiect
TACIS (1998-1999)

Mentiuni

e Ministerul Educatiei al Republicii Moldova. Diploma. ,Pentru
activitate prodigioasa didactico-stiintifica, abnegatie si profesionalism
in domeniul Tnvatdmantului superior, contributie substantiald la
pregatirea specialistilor de Tnalta calificare si cu prilejul celei de-a 25-
a aniversare de la fondarea ASEM”.

e Academia de Studii Economice din Moldova. Diploma de
gratitudine. ,Pentru merite deosebite intru afirmarea invatadmantului
superior economic din Republica Moldova si cu prilejul Celei de-a
XX-a Aniversari a ASEM”.

e Academia de Studii Economice din Moldova. Diploma de
gratitudine. ,Pentru  performante remarcabile Tn activitatea
profesionald, contributie substantiald la pregatirea specialistilor de
inaltd valoare economica si cu prilejul celei de-a 25-a aniversari a
ASEM”.
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