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Cuvinte cheie 

Responsabilitatea socială, RS, Responsabilitatea Socială Corporativă, RSC, sustenabilitate, 

participarea angajaților în consiliul de conducere (PCC) 

 

Introducere 

Cum pot participa angajații la procesul de implementare a RS în cadrul organizațiilor lor? 

Aceasta este o întrebare care se pune extrem de rar. Motivul este simplu: nu sunt foarte 

numeroase organizațiile care implementează RS, iar cele care o fac - nu se preocupă de 

rolul jucat de angajați în acest sens. 

Responsabilitatea socială (RS) este un subiect foarte familiar, deși cu doar câțiva ani în 

urmă, interesați erau foarte puțini. Realitatea scandalurilor economice și a crizelor etice i-a 

făcut pe mulți să realizeze că există un viciu fundamental în modul în care sunt conduse 

organizațiile. Întrucât implicațiile globalizării ating aproape întreaga lume, o criză într-un 

singur loc poate afecta multe alte părți, care nu o pot anticipa. 

Într-o astfel de realitate, devine tot mai clar faptul că managementul nu se poate limita doar 

la rezultatele financiare, și că trebuie introduși alți indicatori în ecuație. Astfel, abordarea 

RS a intrat în centrul unei atenții considerabile, unii cercetători stabilind chiar că aceasta 

reprezintă un “mega-trend”, la fel ca inventarea motorului cu combustie, a internetului, 

revoluției IT și a calității, care au reușit să schimbe lumea. 

Această teză propune un model de consiliu de conducere care este responsabil pentru 

implementarea abordării și practicilor RS în organizație, implicând angajații în proces ca 

directori egali cu drepturi egale cu cele ale directorilor independenți (sau “externi”). 

Această teză este prima care a introdus legătura între participarea angajaților în consiliul de 

conducere (PCC) și implementarea RS. 

Deși la modă și atractivă, RS rămâne oarecum inaccesibilă majorității cercetătorilor și 

practicienilor. Ea a primit multe nume și definiții, toți dorind să sublinieze acele probleme 

care îi preocupă  mai îndeaproape. În 1999 Carroll a discutat peste 25 de moduri diferite în 

care RS este definită în literatura de specialitate. În 2006, Donaldson a identificat 37 de 

definiții ale RS (în Carroll & Shabana, 2010). Un alt set de 37 de definiții a fost analizat de 

către Dahlsrud (2008), care conchide că această confuzie legată de RS provine din 

abundența de definiții părtinitoare. 
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În ciuda acestei lipse de consens, RS a devenit o problemă centrală în lucrările mai multor 

organizații internaționale și ONG-uri, cum ar fi ISO, ONU, OECD, GRI, Banca Mondială 

și multe altele. Ele au fost toate în căutarea unor instrumente care să permită organizațiilor 

să își îmbunătățească modul în care fac afaceri. Astfel, există o multitudine de norme, 

standarde, indicatori, pacte, acorduri, regulamente, legislații și alte instrumente, toate 

menite să ajute organizațiile să implementeze RS. 

În această teză, RS este definită după cum urmează: o doctrină sau o abordare sistematică a 

managementului care integrează considerații referitoare la mediu, economie și societate în 

procesul decizional și de management. 

 

Structura tezei 

Tabelul 1. Structura tezei 

 

Partea 1: 
Introducere 

Capitolul 1: Cadrul conceptual  

Partea 2: 
Literatura de 
specialitate 

Capitolul 2: Concepte de 
bază ale RS, evoluția 
istorică și statutul curent 

Capitolul 3: 
Schimbarea 
statutului 
organizațiilor și 
angajaților; 
modalități de 
participare a 
angajaților; PCC 

Partea 3: 
Metodologia și 
analiza 

Capitolul 4: Considerații 
metodologice ale cercetării 
(studiul calitativ de caz) 

Capitolul 5: 
Constatări care 
decurg din analiza 
datelor calitative și 
cantitative  

Partea 4: 
Discuții și 
Concluzii 

Capitolul 6: Contribuția personală și teoretică și 

implicațiile manageriale ale cercetării 

 

 

Teza cuprinde șase capitole, care acoperă aspectele teoretice, metodologice și practice ale 

temei. 

Capitolul 1, “Introducere”, introduce cadrul conceptual al tezei și oferă fundalul pentru 

trecerea în revistă a literaturii de specialitate și direcția metodologică. 



11 

 

Capitolul 2, “Responsabilitatea socială: literatura de specialitate”, examinează literatura de 

specialitate în ceea ce privește literatura axată pe conceptul de Responsabilitate Socială 

(RS), dezvoltarea sa istorică și conceptuală și diferitele instrumente de semnificație și de 

management care s-au dezvoltat în jurul său de-a lungul anilor. Capitolul descrie cele trei 

domenii ale RS (al mediului, social și economic) și cele cinci principii de bază ale sale 

(transparența, responsabilitatea, implicarea stakeholderilor, depășirea obedienței și normele 

etice înalte). De asemenea, capitolul susține că problemele de mediu și cele economice 

atrag mai multă atenție practică și academică, în timp ce domeniul social este mai puțin 

explorat, și mai ales de aceea - investighează modalitățile posibile în care angajații participă 

la implementarea și gestionarea RS în cadrul organizațiilor lor. 

Capitolul 3, “Participarea angajaților: literatura de specialitate”, discută conceptul de 

participare a angajaților și descrie unele moduri în care aceasta are loc - de exemplu, 

sindicalizare și negocieri colective, cercuri ale calității, consiliile de muncă și așa mai 

departe. Capitolul se încheie cu modelul de participare a angajaților la consiliile de 

conducere și sugerează necesitatea explorării modului în care o astfel de participare poate fi 

relaționată cu implementarea RS. 

Capitolul 4, “Metodologia și procesul cercetării”, descrie considerațiile metodologice în 

proiectarea cercetării prin abordarea calitativ-interpretivă, care permite investigarea 

percepțiilor, atitudinilor, normelor și valorilor respondenților, și le analizează 

comportamentul. Metoda studiului de caz a fost evaluată ca fiind cea mai adecvată atunci 

când întrebările “cum” sau “de ce” sunt puse, atunci când cercetătorul are un control redus 

sau inexistent asupra evenimentelor și atunci când accentul se pune pe un fenomen 

contemporan, într-un context de viață reală. Cazul selectat pentru această cercetare este al 

unei Companii Guvernamentale Israeliene, în care doi reprezentanți ai angajaților sunt 

directori în consiliul societății și societatea declară că implementează RS în cadrul 

comportamentului și managementului său. 

Tabelul 2 rezumă întrebările de cercetare, precum și sursele de date, instrumentele de 

cercetare și metodele de analiză. Problemele de încredere, fiabilitate și validitate au fost 

abordate într-un mod corespunzător, luându-se în calcul și considerentele etice și 

acordându-se atenție rolului cercetătorului. 

Analiza s-a bazat în principal pe informații calitative, deși unele date cantitative au fost 

culese prin utilizarea întrebărilor din scala Likert, în scopul de a explora intensitatea 
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răspunsurilor oferite de către respondenți și diferențele potențiale între grupurile de 

respondenți. 

Tabelul 2. Relațiile dintre întrebările și metodele de cercetare 

Întrebarea de 

cercetare 

Metodele și sursele de 

date  
Justificarea 

Întrebarea de 

cercetare 

generală: 

Cum influențează 

PCC 

implementarea RS 

în cadrul 

organizațiilor?  

Întrebările de 

cercetare 

specifice: 

1. Ce știu 

respondenții despre 

RS? 

2. Cum percep 

respondenții 

rolurile consiliului 

de conducere? 

3. Cum văd ei 

contribuția PCC la 

organizație în 

general și la 

implementarea RS 

în mod particular? 

 

Interviuri + chestionare cu 

respondenții: 

 directori care sunt 

reprezentanții angajaților 

alți directori 

directori de la vârf 

Interviuri cu: 

 experți asupra companiilor 

guvernamentale israeliene 

și asupra conducerii 

consiliului  

--------------------------------  

Întrebările din scala Likert: 

 explorează ceea ce știu 

respondenții despre RS  

 ceea ce cred ei despre 

rolurile consiliului de 

conducere 

 ceea ce cred ei despre PCC 

-------------------------------- 

Analiza documentelor: 

 comentarii și itemi 

deschiși în chestionare  

 protocoalele consiliului de 

conducere 

 jurnalul de cercetare  

 interviurile cu respondenții din 

organizație vor reliefa relatările 

lor, sentimentelele și experiențele 

raportate, atât despre modalitatea 

în care operează consiliul de 

conducere cât și despre modul în 

care sunt prezentate, abordate și 

implementate aspectele RS 

 interviurile cu experții externi vor 

furniza informații de bază despre 

modalitatea în care se iau deciziile 

în consiliile de conducere 

israeliene, în general, și în 

companiile guvernamentale, în 

special. Aceste informații vor 

permite o construcție mai bună a 

cercetării în cadrul Companiei 

Guvernului 

------------------------------------- 

 Analiza documentară privind 

comentariile respondenților și 

răspunsurile la chestionare, precum 

și o analiză a protocoalelor și a 

altor surse surse pot dezvălui ceea 

ce știu respondenții despre RS și 

cum influențează PCC problema 

RS în consiliul de conducere 

 și în managementul general al 

organizației 

  

 Surse multiple de date și 

metode de analiză 

Utilizarea triangulării asigură 

validitatea și fiabilitatea cercetării  
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Constatări 

Capitolul 5, “Constatări și discuții”, prezintă rezultatele cercetării și arată complexitatea 

înțelegerii temelor cheie generale care stau la baza sa. Constatările sunt prezentate în raport 

cu sursa din care au fost culese. În primul rând, sunt prezentate constatările cantitative care 

decurg din chestionare, apoi constatările calitative care decurg din chestionare. Urmează 

constatările care decurg din interviuri, apoi cele care care decurg din protocoalele ședințelor 

consiliului de conducere. La final vin constatările din jurnalul cercetătorului și sunt 

prezentate constatările în raport cu întrebările de cercetare. 

S-a constatat că respondenții au o cunoaștere și înțelegere foarte limitate despre esența RS. 

În cel mai bun caz, ei știu că “verdele” este important și își declară angajamentul față de 

problemele de mediu. 

Constatările au arătat, de asemenea, că directorii și managerii nu înțeleg pe deplin rolul 

consiliului de conducere și nu au o viziune similară privind contribuția și influența 

potențială a consiliului. În plus, s-a constatat că directorii nu formează un grup omogen, ci 

mai degrabă două grupuri distincte - cel al directorilor externi, spre deosebire de directorii-

angajați, care lucrează în această societate și sunt aleși de colegii lor drept reprezentanți ai 

lor în consiliul de conducere. 

Au fost identificate diferențe și în ceea ce privește atitudinile față de participarea angajaților 

în consiliul de conducere. Directorii externi nu o sprijină, dar cu toate acestea, majoritatea 

respondenților consideră că directorii-angajați pot juca un rol esențial în promovarea 

problemelor RS în cadrul consiliului de conducere și în companie. 

Capitolul 6, “Discuții și concluzii”, analizează contribuția cercetătorului la cercetare, 

contribuția teoretică a cercetării, implicațiile sale manageriale, precum și implicațiile 

practice pentru implementarea RS care decurg din cercetare. 

 

Contribuția teoretică și practică 

Principalele contribuții teoretice și practice ale cercetării sunt rezumate după cum urmează:  

Contribuția la cunoașterea situației cunoașterii în privința RS: 
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• A adăugat informație structurată și a arătat că managerii și directorii nu dispun de 

cunoștințe sistematice referitoare la cele trei domenii RS (al mediului, social și economic). 

• A adăugat cunoștințe despre RS într-o companie guvernamentală israeliană - un tip de 

companie care este rareori explorat în cercetarea academică. 

Contribuția acestei cercetări la cunoașterea funcțiilor consiliului de conducere și a PCC: 

• A relevat lipsa de cunoștințe despre rolurile formale ale consiliului de conducere și 

diferențele de înțelegere în ceea ce privește contribuțiile potențiale ale consiliului de 

conducere. 

• A relevat diferențele dintre directori și manageri în ceea ce privește modul de evaluare a 

rolurilor și a conduitei consiliului de conducere. 

• A relevat diferențele dintre directori și manageri în ceea ce privește modul în aceștia văd 

participarea angajaților la nivelul consiliului de conducere în special. 

• A relevat existența a două grupuri distincte de directori - directori externi versus directori-

angajați - cu opinii distincte despre majoritatea aspectelor analizate în această cercetare. 

Contribuția acestei cercetări în ceea ce privește PCC și RS: 

• Reliefarea unor diferențe semnificative între directori și manageri în legătură cu problemele 

de implementare a RS. 

• Reliefarea unor diferențe semnificative între sub-grupurile de directori (“directori externi” 

versus “ directori-angajați”) în legătură cu problemele de implementare a RS. 

 

Limitele cercetării  

• Fiecare cercetare se confruntă cu limitările sale, iar cercetarea calitativă cu atât mai mult, 

întrucât ea ar putea fi considerată mai puțin obiectivă decât o cercetare pozitivistă 

cantitativă. Cu toate acestea, această metodologie s-a dovedit a fi cea mai potrivită pentru o 

cercetare axată pe probleme sociale complexe, care încearcă să furnizeze informații ce vor 

servi dezvoltării unui model teoretic. 

• Lucrul cu un studiu de caz unic limitează informațiile, dar în același timp, furnizează datele 

și informațiile care susțin modelul teoretic al PCC ca mijloc implementare a RS și care 

sugerează posibile direcții pentru continuarea cercetărilor. 

• O altă limitare decurge din faptul că aici cazul a fost cel al unei companii guvernamentale și 

nu al unei societăți private sau tranzacționate public. Cu toate acestea, companiile 

guvernamentale sunt, de fapt, cele mai adecvate pentru a evalua noile metode de 
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management, cum ar fi RS, iar informația din această cercetare poate fi utilă companiei 

înseși și autorităților competente. 

• Lipsa unei metode convenite de măsurare a RS ar putea încuraja criticii să pretindă că alte 

măsurători ale RS ar fi fost mai potrivite în această cercetare decât cele care au fost 

examinate. 

• O cercetare mai aprofundată poate atenua aceste limitări și oferi mai multe informații 

pentru a susține și consolida modelul teoretic al PCC a angajaților ca mijloc de 

implementare a RS. 

 

Implicațiile practice pentru implementarea RS  

Figura 1 (pagina 15) prezintă un model sugerat de implementare a RS, evidențiind câteva 

dintre principalele etape ale acestuia și descriindu-le esența în termeni generali. Ar trebui 

remarcat faptul că acesta este un model general și nu ar trebui să fie privit ca un ghid 

practic și operațional. Cu toate acestea, el face referire la subiectele de bază, principiile 

fundamentale și bunele practici ale RS, pentru începerea implementării sale în cadrul 

organizației. 

Deoarece acesta este un model preliminar sugerat, el se referă la rolul consiliului de 

conducere în implementarea RS, dar nu elaborează pe marginea PCC a angajaților ca 

reprezentând o problemă centrală. Acest aspect ar trebui să fie dezvoltat în viitor. 
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Figura 1. Modelul sugerat de implementare a RS  

 

Orientări generale: 
• Implementarea combinată: de sus 

în jos și de jos în sus 

• Luarea în calcul a domeniilor RS: 

Mediu:  

• prevenirea poluării (apă, aer, sol, 

zgomot) 

• protejarea resurselor (reciclare, 

economisirea resurselor) 

Economic 

• Guvernanța corporativă 

• Programul etic  

• Managementul riscului și crearea 

de valoare 

• dezvoltarea socio-economică 

regională 

• lanțul de aprovizionare 

Social: 

• angajarea stakeholderilor, 

inclusiv cartografierea și 

prioritizarea 

• Focalizare pe: angajați, alți 

lucrători, clienți, comunități 

locale, publicul larg, autoritățile de 

reglementare 

• Adoptarea celor 5 principii de 

bază (transparență, 

responsabilitate, angajamentul 

stakeholderilor, depășirea 

obedienței, normele etice înalte) 

Activități 

• Stabilirea structurii RS: 
- comitetul RS în consiliul de 

conducere 

- manager RS la vârf  

- comitetul de management la nivel 

mediu al RS / forum RS 

- stabilirea de reuniuni periodice și 

canale de raportare  
- Stabilirea unor reuniuni de îndrumare 

pentru a îmbunătăți comunicarea și 

schimbul de cunoștințe 

• schimbarea culturii - formare, 
comunicare: 

- Cursuri dedicate RS și 

ateliere de lucru pentru toți 

directorii  

- Cursuri dedicate RS pentru 

managementul de la nivel de 

vârf și mijlociu 

- Cursuri și ateliere de lucru 

despre RS pentru întreaga 

forță de muncă  
- Comunicarea provocărilor 

ridicate de RS, activitățile și 

realizările obținute în 

domeniul RS întregii forțe de 

muncă  

- Cartografierea - 

identificarea lacunelor: 

- Utilizarea 

instrumentelor de 

cartografiere (de ex. 

GRI, DJSI)  
- Pregătirea și 

implementarea 

planului de lucru: 

- Analiza lacunelor  

- Prioritizarea 

problemelor și 

stabilirea 

obiectivelor pentru 

următorii 5 ani  

- Elaborarea unor 

proceduri de 

îmbunătățire și a 
unor instrumente de 

monitorizare  

- PDCA - mecanism 

de îmbunătățire 

continuă  

-  
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