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Cuvinte cheie
Responsabilitatea sociala, RS, Responsabilitatea Sociala Corporativa, RSC, sustenabilitate,
participarea angajatilor in consiliul de conducere (PCC)

Introducere

Cum pot participa angajatii la procesul de implementare a RS in cadrul organizatiilor lor?
Aceasta este 0 ntrebare care se pune extrem de rar. Motivul este simplu: nu sunt foarte
numeroase organizatiile care implementeaza RS, iar cele care o fac - nu se preocupa de

rolul jucat de angajati Tn acest sens.

Responsabilitatea sociala (RS) este un subiect foarte familiar, desi cu doar cativa ani n
urma, interesati erau foarte putini. Realitatea scandalurilor economice si a crizelor etice i-a
facut pe multi sd realizeze ca existd un viciu fundamental in modul in care sunt conduse
organizatiile. Tntrucat implicatiile globalizirii ating aproape intreaga lume, o crizi intr-un

singur loc poate afecta multe alte parti, care nu 0 pot anticipa.

Intr-o astfel de realitate, devine tot mai clar faptul ci managementul nu se poate limita doar
la rezultatele financiare, si ca trebuie introdusi alti indicatori in ecuatie. Astfel, abordarea
RS a intrat in centrul unei atentii considerabile, unii cercetatori stabilind chiar ca aceasta
reprezinta un “mega-trend”, la fel ca inventarea motorului cu combustie, a internetului,

revolutiei IT si a calitatii, care au reusit sa schimbe lumea.

Aceasta teza propune un model de consiliu de conducere care este responsabil pentru
implementarea abordarii si practicilor RS n organizatie, implicand angajatii in proces ca
directori egali cu drepturi egale cu cele ale directorilor independenti (sau “externi”).
Aceasta teza este prima care a introdus legatura intre participarea angajatilor in consiliul de

conducere (PCC) si implementarea RS.

Desi la moda si atractiva, RS ramane oarecum inaccesibild majoritatii cercetatorilor si
practicienilor. Ea a primit multe nume si definitii, toti dorind sa sublinieze acele probleme
care ii preocupa mai indeaproape. Tn 1999 Carroll a discutat peste 25 de moduri diferite n
care RS este definita in literatura de specialitate. Tn 2006, Donaldson a identificat 37 de
definitii ale RS (in Carroll & Shabana, 2010). Un alt set de 37 de definitii a fost analizat de
catre Dahlsrud (2008), care conchide cd aceasta confuzie legata de RS provine din

abundenta de definitii partinitoare.



In ciuda acestei lipse de consens, RS a devenit o problemi centrald in lucririle mai multor
organizatii internationale si ONG-uri, cum ar fi ISO, ONU, OECD, GRI, Banca Mondiala
si multe altele. Ele au fost toate in cautarea unor instrumente care sa permita organizatiilor
sa 1si imbunatateascd modul in care fac afaceri. Astfel, existd o multitudine de norme,
standarde, indicatori, pacte, acorduri, regulamente, legislatii si alte instrumente, toate

menite sa ajute organizatiile sa implementeze RS.

In aceasta tezd, RS este definita dupa cum urmeaza: o doctrind sau 0 abordare sistematica a
managementului care integreaza consideratii referitoare la mediu, economie si societate in

procesul decizional si de management.

Structura tezei

Tabelul 1. Structura tezei

Partea 1:
Capitolul 1: Cadrul conceptual
Introducere P
Capitolul 3:
Schimbarea
Partea 2. | capitolul 2: Concepte de ziatgjrglijzlgltmor i
Literatura de |bazd ale RS, evolutia anggajatilér' -
specialitate istorica si statutul curent modaliféti de
participare a
angajatilor; PCC
: Capitolul 5:
Partea : 3! | capitolul _4: Consideratii | Constatari care
Metodologia si | metodologice ale cercetarii | decurg din analiza
analiza (studiul calitativ de caz) datelor calitative si
cantitative
PEllEe! . Capitolul 6: Contributi la si teoretica si
. . . aplitolu . ontributia personala $§1 teoretica §i
DISCUE" > 2l implicatiile manageriale ale cercetarii
Concluzii

Teza cuprinde sase capitole, care acopera aspectele teoretice, metodologice si practice ale

temei.

Capitolul 1, “Introducere”, introduce cadrul conceptual al tezei si ofera fundalul pentru

trecerea in revista a literaturii de specialitate si directia metodologica.
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Capitolul 2, “Responsabilitatea sociala: literatura de specialitate”, examineaza literatura de
specialitate in ceea ce priveste literatura axatd pe conceptul de Responsabilitate Sociala
(RS), dezvoltarea sa istorica si conceptuald si diferitele instrumente de semnificatie si de
management care s-au dezvoltat in jurul sau de-a lungul anilor. Capitolul descrie cele trei
domenii ale RS (al mediului, social si economic) si cele cinci principii de baza ale sale
(transparenta, responsabilitatea, implicarea stakeholderilor, depasirea obedientei si normele
etice nalte). De asemenea, capitolul sustine cd problemele de mediu si cele economice
atrag mai multd atentie practica si academica, in timp ce domeniul social este mai putin
explorat, si mai ales de aceea - investigheaza modalitatile posibile in care angajatii participa

la implementarea si gestionarea RS in cadrul organizatiilor lor.

Capitolul 3, “Participarea angajatilor: literatura de specialitate”, discuta conceptul de
participare a angajatilor si descrie unele moduri in care aceasta are loc - de exemplu,
sindicalizare si negocieri colective, cercuri ale calitatii, consiliile de munca si asa mai
departe. Capitolul se incheie cu modelul de participare a angajatilor la consiliile de
conducere si sugereaza necesitatea explorarii modului in care o astfel de participare poate fi

relationata cu implementarea RS.

Capitolul 4, “Metodologia si procesul cercetarii”’, descrie consideratiile metodologice in
proiectarea cercetarii prin abordarea calitativ-interpretiva, care permite investigarea
perceptiilor, atitudinilor, normelor si valorilor respondentilor, si le analizeaza
comportamentul. Metoda studiului de caz a fost evaluata ca fiind cea mai adecvata atunci
cand intrebarile “cum” sau “de ce” sunt puse, atunci cand cercetatorul are un control redus
sau inexistent asupra evenimentelor si atunci cand accentul se pune pe un fenomen
contemporan, intr-un context de viata reala. Cazul selectat pentru aceasta cercetare este al
unei Companii Guvernamentale Israeliene, in care doi reprezentanti ai angajatilor sunt
directori in consiliul societatii si societatea declard cd implementeaza RS in cadrul

comportamentului si managementului sau.

Tabelul 2 rezuma intrebarile de cercetare, precum si sursele de date, instrumentele de
cercetare si metodele de analiza. Problemele de incredere, fiabilitate si validitate au fost
abordate Tntr-un mod corespunzator, ludndu-se in calcul si considerentele etice si

acordandu-se atentie rolului cercetatorului.

Analiza s-a bazat in principal pe informatii calitative, desi unele date cantitative au fost

culese prin utilizarea intrebarilor din scala Likert, in scopul de a explora intensitatea
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raspunsurilor oferite de catre respondenti si diferentele potentiale intre grupurile de

respondenti.

Tabelul 2. Relatiile dintre intrebarile si metodele de cercetare

Tntrebarea de
cercetare

Metodele si sursele de
date

Justificarea

Intrebarea de
cercetare

generala:

Cum influenteaza
PCC
implementarea RS
n cadrul
organizatiilor?

Intrebirile de
cercetare

specifice:

1. Ce stiu
respondentii despre
RS?

2. Cum percep
respondentii
rolurile consiliului
de conducere?

3. Cum vad ei
contributia PCC la
organizatie in
general si la
implementarea RS
n mod particular?

Interviuri + chestionare cu
respondentii:

directori care sunt
reprezentantii angajatilor
alti directori

directori de la varf
Interviuri cu:

experti asupra companiilor
guvernamentale israeliene

si asupra conducerii
consiliului

Intrebirile din scala Likert:

exploreaza ceea ce stiu
respondentii despre RS
ceea ce cred ei despre
rolurile  consiliului  de
conducere

ceea ce cred ei despre PCC

Analiza documentelor:

comentarii si itemi
deschisi 1n chestionare
protocoalele consiliului de
conducere

jurnalul de cercetare

interviurile cu respondentii din
organizatie vor reliefa relatarile
lor, sentimentelele si experientele
raportate, atat despre modalitatea
in care opereaza consiliul de
conducere cét si despre modul in
care sunt prezentate, abordate si
implementate aspectele RS
interviurile cu expertii externi vor
furniza informatii de baza despre
modalitatea n care se iau deciziile
n consiliile de conducere
israeliene, in general, si
companiile guvernamentale, Tn
special. Aceste informatii vor
permite 0 constructie mai buna a
cercetarii in cadrul Companiei
Guvernului

Analiza  documentarda  privind
comentariile  respondentilor  si
raspunsurile la chestionare, precum
si o analizd a protocoalelor si a
altor surse surse pot dezvalui ceea
ce stiu respondentii despre RS si
cum influenteaza PCC problema
RS in consiliul de conducere

si Tn managementul general al
organizatiei

Surse multiple de date si
metode de analiza

Utilizarea  triangularii  asigura
validitatea si fiabilitatea cercetarii
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Constatari

Capitolul 5, “Constatari si discutii”, prezinta rezultatele cercetarii si aratd complexitatea
intelegerii temelor cheie generale care stau la baza sa. Constatarile sunt prezentate in raport
cu sursa din care au fost culese. Tn primul rand, sunt prezentate constatirile cantitative care
decurg din chestionare, apoi constatarile calitative care decurg din chestionare. Urmeaza
constatarile care decurg din interviuri, apoi cele care care decurg din protocoalele sedintelor
consiliului de conducere. La final vin constatarile din jurnalul cercetatorului si sunt

prezentate constatarile in raport cu intrebarile de cercetare.

S-a constatat ca respondentii au o cunoastere si intelegere foarte limitate despre esenta RS.
Tn cel mai bun caz, ei stiu ca “verdele” este important si isi declari angajamentul fata de

problemele de mediu.

Constatarile au aratat, de asemenea, ca directorii si managerii nu inteleg pe deplin rolul
consiliului de conducere si nu au o viziune similard privind contributia si influenta
potentiali a consiliului. In plus, s-a constatat ci directorii nu formeaza un grup omogen, Ci
mai degraba doua grupuri distincte - cel al directorilor externi, spre deosebire de directorii-
angajati, care lucreaza in aceasta societate si sunt alesi de colegii lor drept reprezentanti ai

lor in consiliul de conducere.

Au fost identificate diferente si in ceea ce priveste atitudinile fata de participarea angajatilor
n consiliul de conducere. Directorii externi nu o sprijina, dar cu toate acestea, majoritatea
respondentilor considera ca directorii-angajati pot juca un rol esential Tn promovarea

problemelor RS in cadrul consiliului de conducere si in companie.

Capitolul 6, “Discutii si concluzii”, analizeaza contributia cercetatorului la cercetare,
contributia teoreticd a cercetarii, implicatiile sale manageriale, precum si implicatiile

practice pentru implementarea RS care decurg din cercetare.

Contributia teoretica si practica

Principalele contributii teoretice si practice ale cercetarii sunt rezumate dupa cum urmeaza:

Contributia la cunoasterea situatiei cunoasterii in privinta RS:

13



* A adaugat informatie structuratd si a aratat cad managerii si directorii nu dispun de
cunostinte sistematice referitoare la cele trei domenii RS (al mediului, social si economic).
* A adaugat cunostinte despre RS intr-o companie guvernamentald israeliana - un tip de

companie care este rareori explorat in cercetarea academica.
Contributia acestei cercetari la cunoasterea functiilor consiliului de conducere si a PCC:

* A relevat lipsa de cunostinte despre rolurile formale ale consiliului de conducere si
diferentele de intelegere in ceea ce priveste contributiile potentiale ale consiliului de
conducere.

» A relevat diferentele dintre directori si manageri in ceea ce priveste modul de evaluare a
rolurilor si a conduitei consiliului de conducere.

» A relevat diferentele dintre directori si manageri in ceea ce priveste modul in acestia vad
participarea angajatilor la nivelul consiliului de conducere in special.

» A relevat existenta a doud grupuri distincte de directori - directori externi versus directori-

angajati - cu opinii distincte despre majoritatea aspectelor analizate Tn aceasta cercetare.
Contributia acestei cercetari in ceea ce priveste PCC si RS’

+ Reliefarea unor diferente semnificative intre directori si manageri in legatura cu problemele
de implementare a RS.
» Reliefarea unor diferente semnificative intre sub-grupurile de directori (“directori externi”

versus “ directori-angajati”) in legatura cu problemele de implementare a RS.

Limitele cercetarii

» Fiecare cercetare se confruntd cu limitarile sale, iar cercetarea calitativa cu atat mai mult,
intrucdt ea ar putea fi considerata mai putin obiectivd decat o cercetare pozitivista
cantitativa. Cu toate acestea, aceasta metodologie s-a dovedit a fi cea mai potrivita pentru o
cercetare axata pe probleme sociale complexe, care incearca sa furnizeze informatii ce vor
servi dezvoltarii unui model teoretic.

 Lucrul cu un studiu de caz unic limiteaza informatiile, dar in acelasi timp, furnizeaza datele
si informatiile care sustin modelul teoretic al PCC ca mijloc implementare a RS si care
sugereaza posibile directii pentru continuarea cercetarilor.

O alta limitare decurge din faptul ca aici cazul a fost cel al unei companii guvernamentale si
nu al unei societati private sau tranzactionate public. Cu toate acestea, companiile

guvernamentale sunt, de fapt, cele mai adecvate pentru a evalua noile metode de

14



management, cum ar fi RS, iar informatia din aceasta cercetare poate fi utila companiei
Tnsesi si autoritatilor competente.

Lipsa unei metode convenite de masurare a RS ar putea incuraja criticii sa pretinda ca alte
masuratori ale RS ar fi fost mai potrivite in aceastd cercetare decat cele care au fost
examinate.

O cercetare mai aprofundata poate atenua aceste limitari si oferi mai multe informatii
pentru a sustine si consolida modelul teoretic al PCC a angajatilor ca mijloc de

implementare a RS.

Implicatiile practice pentru implementarea RS

Figura 1 (pagina 15) prezinta un model sugerat de implementare a RS, evidentiind cateva
dintre principalele etape ale acestuia si descriindu-le esenta in termeni generali. Ar trebui
remarcat faptul ca acesta este un model general si nu ar trebui sa fie privit ca un ghid
practic si operational. Cu toate acestea, el face referire la subiectele de baza, principiile
fundamentale si bunele practici ale RS, pentru inceperea implementarii sale Tn cadrul

organizatiei.

Deoarece acesta este un model preliminar sugerat, el se refera la rolul consiliului de
conducere in implementarea RS, dar nu elaboreaza pe marginea PCC a angajatilor ca

reprezentand o problema centrala. Acest aspect ar trebui sa fie dezvoltat in viitor.
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Figura 1. Modelul sugerat de implementare a RS

Orientari generale:
Implementarea combinata: de sus
in jos st de jos in sus
Luarea in calcul a domeniilor RS:
Mediu:
prevenirea poludrii (apa, aer, sol,
zgomot)
protejarea resurselor (reciclare,
economisirea resurselor)
Economic
Guvernanta corporativa
Programul etic
Managementul riscului si crearea
de valoare
dezvoltarea socio-economica
regionala
lantul de aprovizionare
Social:
angajarea stakeholderilor,
inclusiv cartografierea si
prioritizarea
Focalizare pe: angajati, alti
lucratori, clienti, comunitati
locale, publicul larg, autoritatile de
reglementare
Adoptarea celor 5 principii de
baza (transparenta,
responsabilitate, angajamentul
stakeholderilor, depasirea
obedientei, normele etice Tnalte)

16

Activitati
Stabilirea structurii RS:
comitetul RS in consiliul de
conducere
manager RS la véarf
comitetul de management la nivel
mediu al RS / forum RS
stabilirea de reuniuni periodice si
canale de raportare
Stabilirea unor reuniuni de indrumare
pentru a Imbundtati comunicarea $i
schimbul de cunostinte
schimbarea culturii - formare,
comunicare:
- Cursuri dedicate RS si
ateliere de lucru pentru toti
- Cursuri dedicate RS pentru
managementul de la nivel de
varf si mijlociu
- Cursuri si ateliere de lucru
despre RS pentru intreaga
fortd de munca
- Comunicarea provocarilor
ridicate de RS, activitatile si
realizarile obtinute in
domeniul RS intregii forte de
munca
Cartografierea -
identificarea lacunelor:

- Utilizarea
instrumentelor de
cartografiere (de ex.
GRI, DJSI)

- Pregatirea si
implementarea
planului de lucru:

- Analiza lacunelor

- Prioritizarea
problemelor si
stabilirea
obiectivelor pentru
urmatorii 5 ani

- Elaborarea unor
proceduri de
imbunatatire si a
unor instrumente de
monitorizare

- PDCA - mecanism
de imbunatatire
continua
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