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 PARTE INTRODUCTIVĂ 
a) Introducere în subiect 
Modulul urmăreşte ghidarea IMM-urilor din România privind ”ABORDAREA ETICĂ” şi 

“COMPORTAMENTUL ETIC” într-o întreprindere. Responsabilitatea socială este un element 
crucial al eforturilor internaţionale pentru dezvoltare durabilă şi echitabilă în toată lumea. 
Necesitatea aplicării principiilor de responsabilitate socială în IMM-uri are ca obiective 
principale identificarea stării dorite, planificarea schimbării şi creşterea interesului pentru:  

 Rolul social şi impactul întreprinderilor asupra oamenilor. 

 Relaţiile sociale şi de parteneriat. 

 Concepte, idei şi fapte despre interacţiunile dintre domeniile social, economic si 
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politic. 

Responsabilitatea socială poate fi definită ca un concept în care „companiile includ 
preocupările sociale şi de mediu în activităţile lor curente şi în relaţiile lor cu părţile 
interesate, pe bază de voluntariat.”  (EC Green Paper COM (2001) 366 on Promoting a 
European framework for CSR, 12 Aprilie 2002) 

Aplicarea principiilor responsabilităţii sociale pe termen lung vor duce la: 

 Utilizarea mai eficientă a resurselor ca rezultat al unor noi oportunităţi.  

 Cicluri mai scurte de dezvoltare a produsului, în favoarea inovării şi a concurenţei.  

 Noi locuri de muncă si bunăstare prin noi servicii. 

Cum trebuie să aplice IMM-urile principiile responsabilităţii sociale: 

 Întreprinderile trebuie să recunoască faptul că au responsabilitate socială faţă de 
societate şi trebuie să ia decizii, suplimentar faţă de cerinţele legale, pentru a se 
conforma acestei responsabilităţi. 

 Întreprinderile trebuie să adopte principiile şi politicile pro-active împotriva 
discriminării şi excluderii sociale, pentru promovarea egalităţii şi a respectului pentru 
drepturile fundamentale ale tuturor. 

 Tacticile responsabilităţii sociale  nu trebuie adoptate fără o consultare prealabilă cu  
principalele părţi interesate, care trebuie de asemenea implicate şi în ceea ce 
priveşte implementarea şi monitorizarea aplicării principiilor responsabilităţii sociale. 

 Responsabilitatea socială trebuie să se bazeze pe activitatea întreprinderilor la nivel 
global, nu doar în cadrul UE. 

 Standardele responsabilităţii sociale trebuie să se bazeze, cel puţin, pe obiective şi 
standarde internaţionale (precum cele ale Organizaţiei Internaţionale a Muncii – ILO). 

 Întreprinderile ar trebui să dezvolte politici şi să adopte măsuri cu privire la 
necesitatea de a respecta viaţa privată si familială a tuturor angajaţilor. 

 Legile au un rol important  în controlul activităţilor întreprinderilor, iar 
responsabilitatea socială nu are rolul de a înlocui aceste legi. 

 Responsabilitatea socială nu trebuie să implice “premierea” acelor  întreprinderi care 
respectă obligaţiile legale. 

 Responsabilitatea socială nu trebuie promovată doar ca un instrument pentru 
obţinerea de beneficii economice. 

 Implementarea standardelor responsabilităţii sociale trebuie să fie uşor  de verificat 
de terţe părţi. 

 Autorităţile publice trebuie de asemenea să aplice principiile responsabilităţii sociale. 

 Responsabilitatea socială trebuie să fie strâns legată de economia socială. 

Beneficiile aplicării principiilor responsabilităţii sociale: 

 Performanţe financiare îmbunătăţite. 

 Costuri de activitate reduse. 

 Reputaţie îmbunătăţită. 

 Durabilitatea afacerilor.    

 Recuperarea investiţiilor pe termen lung.  

 Management de risc şi de criză îmbunătăţit. 

 Creşterea loialităţii angajaţilor. 
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 Relaţii bune cu guvernul şi cu comunitatea. 

 Productivitate sporită. 

 Principalele bunuri ale unei companii sunt valoarea numelui său de marcă şi reputaţia 
sa. Utilizarea responsabilităţii sociale ca o strategie de afaceri conduce la rezultate 
bune şi la satisfacţia lucrului bine făcut. Mai mult, în afară de satisfacţie, apare şi 
aprecierea externă a activităţii realizate.  

 Reţea puternică de furnizori locali. 

 Clienţi fideli.  

 Mediatizare pozitivă. 

 Mândria angajaţilor, implicaţi într-un domeniu nou: responsabilitatea socială  este un 
instrument valoros de marketing, care asigură  publicitatea gratuită a întreprinderii.   

b) Terminologia utilizată 
Dezvoltare durabilă: comportament responsabil al firmelor, instituţiilor de stat şi al societăţii, 

ca întreg, conştientizarea publicului, planificare coerentă şi acţiune. 

Responsabilitatea socială: respect pentru drepturile omului, conducere bună a 
întreprinderii, comunicare şi transparenţă a practicilor sociale, politici referitoare la 
mediul înconjurător, relaţii de calitate cu clienţii, condiţiile şi atmosfera de lucru, 
politici de trening, politici pentru satisfacţia angajaţilor. 

Întreprinzători responsabili: tratează clienţii, partenerii de afaceri şi concurenţa în mod 
corect şi cu onestitate, dovedesc grijă pentru sănătatea, securitatea şi bunăstarea 
generală a angajaţilor şi a clienţilor, motivează forţa de muncă prin oferirea de 
training şi oportunităţi de dezvoltare, acţionează ca  “buni cetăţeni” în comunitatea 
locală, respectă mediul şi protejează resursele naturale. 

Dimensiune internă: se referă la practicile social responsabile în cadrul întreprinderii: 
investiţii în capitalul uman, sănătate şi securitate, managementul schimbării.  

Dimensiune externă: implică o mare varietate de părţi interesate în afara întreprinderii. 

Cartea verde a responsabilităţii sociale: identificarea celor mai bune practici de învăţare 
continuă, organizarea muncii, oportunităţi egale,  includere socială şi dezvoltare 
durabilă. 

Declaraţia socială: este un instrument voluntar, conceput în principal pentru a sprijini 
întreprinderile în raportarea acţiunilor lor legate de responsabilitatea socială, prin 
standardizarea metodelor de colectare şi de prezentare a informaţiilor şi prin 
intensificarea comparării şi evaluării rezultatelor. 

Managementul strategic: planul pe termen lung sau un plan complex rezultat al deciziilor 
top managementului, care implică un set de acţiuni care urmăresc atingerea 
obiectivelor generale şi strategice. 

Managementul schimbării: set de tehnici pentru structurarea şi rezolvarea problemelor. 

Managementul riscului: include o gamă largă de probleme potenţiale, legate de bunurile 
financiare, cum sunt administraţia, tehnologia, controlul fraudelor. 

Managementul riscurilor sociale: mecanisme şi tehnici despre cum pot oamenii face faţă 
riscului şi despre noile forme de solidaritate socială care pot sprijini încrederea 
socială şi sentimentul de siguranţă. 

Managementul riscurilor de mediu: mecanisme şi tehnici pentru prevenirea conflictelor 
între comportamentul întreprinderii şi aşteptările societăţii, prevenirea pagubelor 
reciproce provocate de lipsa de încredere şi slaba cooperare între părţile 
interesate, prevenirea unui impact negativ asupra mediului înconjurător. 
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Standarde de excelenţă: principii de management si practici pentru excelenţă. 

Standardele ISO 9000 şi ISO 14000: se referă la managementul calităţii şi de mediu. Au o 
contribuţie crucială pentru eficacitatea şi eficienţa economică a companiilor, a 
ramurilor economice sau a întregii economii, pentru simplificarea procedurilor de 
contractare, achiziţionare şi comerciale, pentru cunoaşterea mai bună a 
partenerilor de afaceri, ceea ce permite creşterea gradului de anticipare şi 
reducerea riscului şi pentru creşterea încrederii între diferite părţi interesate care 
împart aceleaşi standarde. 

ISO 9001:2000: certificarea sistemului calităţii. 

ISO 14001: certificarea sistemelor de managementul mediului. 

SA 8000, AA1000: standarde sociale referitoare la responsabilitatea socială. 

c) Domeniu de utilizare 
Conform cu definiţia responsabilităţii sociale a întreprinderilor care spune că 

"responsabilitatea socială a întreprinderilor este un element crucial al eforturilor 
internaţionale pentru dezvoltare durabilă şi echitabilă în toată lumea", şi conform cu 
dezvoltarea durabilă care înseamnă:  

− comportament responsabil al firmelor, instituţiilor de stat şi al societăţii ca întreg 
− conştientizarea publicului 
− planificare coerentă şi acţiune,  

putem spune că responsabilitatea socială reprezintă un concept care trebuie aplicat la nivel 
global, în toate domeniile,  economic, social, de producţie, mediu, etc. 

d) Categorii de utilizatori 
   Manageri de top sau nivel mediu – director general, director adjunct, director vânzări, 
consultanţi  resurse umane, marketing, directori de zonă din IMM-uri cu activitate de 
producţie, servicii, comerţ cu amănuntul sau distribuţie, consultanţi, antreprenori, personal de 
specialitate în domeniul financiar, angajaţi. 

e) Detalii despre organizaţia care a creat modulul 
Consiliul Naţional al Întreprinderilor Private Mici şi Mijlocii din România (CNIPMMR) cu 

sediul în Bucureşti, Str. Valter Mărăcineanu nr. 1-3, Intrarea 1, Etaj 1, sector 1, cod poştal 
010155, este o confederaţie de asociaţii de IMM-uri (organizaţie patronală reprezentativă la 
nivel naţional - www.cnipmmr.ro). Una din misiunile organizaţiei noastre este să furnizeze 
servicii specializate, care să permită îmbunătăţirea activităţii întreprinderilor mici şi mijlocii din 
România. 

Având în vedere experienţa îndelungată de lucru cu întreprinzătorii şi bazându-se pe 
cunoaşterea mediului de afaceri din România, CNIPMMR - prin intermediul Departamentului 
Proiecte, pune la dispoziţia IMM-urilor şi asociaţilor de IMM-uri pe lângă servicii suport cum 
ar fi furnizarea de informaţii şi asistenţă privind sursele de finanţare nerambursabile, alte 
servicii pentru acces la finanţare, şi servicii de instruire şi training.  

Ţinând cont că formarea continuă reprezintă un instrument indispensabil, fără de care nu 
se poate ţine pasul cu noile provocări şi cerinţe ale mediului în care orice organizaţie îşi 
desfăşoară activitatea, obiectivul acestor servicii de instruire şi training îl constituie formarea 
continuă şi perfecţionarea angajaţilor: 

 Dezvoltarea aptitudinilor antreprenoriale a personalului IMM-urilor în vederea 
adaptării la pieţe globalizate, şi la integrarea României în UE; 

 Îmbunătăţirea performanţelor economice şi tehnice ale IMM-urilor prin creşterea 
gradului de pregătire a personalului; 

 Creşterea numărului întreprinzătorilor de succes. 

http://www.cnipmmr.ro/
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Serviciile de formare profesională se compun dintr-o serie de module de formare 
autorizate de Consiliul Naţional de Formare Profesională a Adulţilor (CNFPA), ceea ce 
permite emiterea de diplome / certificate recunoscute de Ministerul Muncii Solidarităţii 
Sociale şi Familiei şi Ministerul Educaţiei şi Cercetării. Oferta de cursuri autorizate se 
compune din: Managementul proiectelor, Management pentru IMM-uri (curs constituit din 7 
module de specializare, în: EFICIENŢA ŞI MANAGEMENTUL INVESTIŢIILOR, MANAGER 
APROVIZIONARE,  MANAGEMENT FINANCIAR PENTRU MANAGERI DIN SECTOARELE 
NON-FINANCIARE, MANAGEMENT ÎN PROCESUL DE PRODUCŢIE, MANAGEMENTUL 
SCHIMBĂRII, MANAGEMENTUL RISCULUI, MANAGEMENTUL RESURSELOR 
ÎNTREPRINDERII), NEGOCIERE – TEHNICI ŞI PROCEDURI, COMUNICAREA 
MANAGERIALĂ ŞI ORGANIZAŢIONALĂ, REZOLVAREA PROBLEMELOR PRIN 
METODOLOGIA TRIZ.  

Alte cursuri oferite de CNIPMMR se referă la: Tehnici de găsire şi păstrare a unui loc de 
muncă, Iniţierea unei activităţi generatoare de venit, Dezvoltarea spiritului antreprenorial, 
Planul de afaceri şi strategia activităţii firmei, Responsabilitatea socială a IMM-urilor. 

 CONŢINUTUL MODULULUI 
CAPITOLUL 1: RESPONSABILITATEA SOCIALĂ A ÎNTREPRINDERILOR 

 Scopul acestui capitol este de a introduce conceptele şi etapele utilizate în analiza 
responsabilităţii sociale a întreprinderilor.  

Obiective de învăţare: 
 Responsabilitatea socială. 

 Cartea verde a Comisiei Europene. 

 Adaptarea la regulamentele guvernamentale şi acţiuni viitoare la nivelul şi peste 
standardele impuse prin legislaţie. 

 Cum pot fi încorporate problemele sociale şi de mediu în strategia întreprinderii. 

 Impactul implementării principiilor responsabilităţii sociale asupra performanţelor şi 
comportamentului întreprinderii. 

RESPONSABILITATEA SOCIALĂ 
Pentru asigurarea unei calităţi mai bune a vieţii pentru toţi, în prezent cât şi pentru 

generaţiile viitoare se iau în consideraţie mai multe teme: 

 Din punct de vedere economic, dar şi filozofic: 

− Are întreprinderea şi alte responsabilităţi, exceptându-le pe cele faţă de 
acţionari? 

− Creşterea economică (“mâna invizibilă” a liberei circulaţii a pieţei şi 
concurenţa) este suficientă pentru dezvoltarea umană? 

 Din punct de vedere social şi al bunelor practici în afaceri:  

− Ce importanţă acordaţi unor practici îndoielnice, precum cacialmaua, 
înşelarea clienţilor, mita, fixarea  preţurilor pe piaţă? 

− Ce părere aveţi despre manipularea publicului şi a consumatorului de către 
cei care domină sistemul de comunicaţii, ceea ce duce la reducerea liberului 
arbitru în alegerea unui produs? 

 Referitor la domeniile care aparent nu au legătură cu afacerile, dar au impact asupra 
vieţii sociale: 

− Cum vă raportaţi la problemele de mediu, la schimbările ireversibile ale 
climei sau ale condiţiilor de viaţă, pentru arii geografice întinse sau pe 
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întreaga planetă? 

− Ce impact are instabilitatea politică a unor ţări sau regiuni, care provoacă 
moarte şi suferinţă omenirii? 

− Dacă ne gândim la viitor, oare ce vor moşteni generaţiile viitoare? 

Întreprinzători responsabili: 
 Tratează clienţii, partenerii de afaceri şi concurenţa în mod corect şi cu onestitate. 

 Dovedesc grijă pentru sănătatea, securitatea şi bunăstarea generală a angajaţilor şi a    
clienţilor.  

 Motivează forţa de muncă prin oferirea de training şi oportunităţi de dezvoltare. 

 Acţionează ca  “buni cetăţeni” în comunitatea locală. 

 Respectă mediul şi protejează resursele naturale. 

Rolurile responsabilităţii sociale: 
 Prevenirea conflictelor între comportamentul întreprinderii şi aşteptările societăţii. 

 Prevenirea pagubelor reciproce provocate de lipsa de încredere şi slaba cooperare 
între părţile interesate. 

 Prevenirea unui impact negativ asupra mediului înconjurător. 

Dimensiune internă – în cadrul întreprinderii:  

 Practicile social responsabile implică în primul rând angajaţii şi se referă de 
asemenea la alte aspecte, precum: 

− Investiţii în capitalul uman. 

− Sănătate şi securitate. 

− Managementul schimbării. 

Dimensiune externă – în afara întreprinderii: 

 Implică o mare varietate de părţi interesate, în plus faţă de acţionari şi angajaţi. 

CARTEA VERDE A COMISIEI EUROPENE 

În martie 2000, Consiliul European a făcut  la Lisabona un apel special la întreprinderi, 
referitor la responsabilitatea socială, în ceea ce priveşte identificarea celor mai bune practici 
de învăţare continuă, organizarea muncii, oportunităţi egale,  includere socială şi dezvoltare 
durabilă. 

 Factori ce conduc către responsabilitatea socială a întreprinderilor: 

− Noi preocupări şi aşteptări din partea cetăţenilor, consumatorilor, autorităţilor 
publice şi investitorilor în contextul globalizării. 

− Criterii sociale ce influenţează deciziile de investiţii. 

− Creşterea preocupărilor pentru pagubele provocate mediului înconjurător prin 
activităţile economice.  

− Transparenţa activităţii întreprinderilor. 

De ce trebuie aplicate principiile şi valorile responsabilităţii  sociale în întreprinderi ? 
 Motive interne: 

Imagine şi reputaţie îmbunătăţite 

− Fiind un vecin bun – menţinând acordul comunităţii locale  pentru a funcţiona.  
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− Schimbarea percepţiei rolului afacerilor în societate – acestea să nu reprezinte 
doar o sursă de profit. 

− Abilitatea de a atrage capital, parteneri de afaceri şi clienţi. 

− Abilitatea de a accesa şi construi contacte cu autorităţile publice şi cu alte părţi 
relevante în domeniul economic, cât şi în cel politic. 

Valoare economică directă 

− Câştigarea şi păstrarea clienţilor şi partenerilor. 

− Reducerea costurilor şi  creşterea eficienţei.  

− Oportunităţi de colaborare în reţea. 

Competitivitate  

− Produs nou: inovarea pieţei, diferenţierea produselor, şi avantaje competitive. 

− Alte surse de creativitate şi inovare în afaceri.  

Un mai bun control şi management al riscului 

− Anticiparea legislaţiei viitoare / câştigarea de experienţă în respectarea cerinţelor 
legale, odată cu îmbunătăţirea performanţelor afacerii. 

Creşterea abilităţii de a atrage şi păstra forţa de muncă bine calificată 
 Motive externe: 

− Regulamente şi obligaţii. 

− Cereri ale consumatorilor şi ale publicului. 

− Tendinţe (efectul comparării) la nivel de diferite sectoare de activitate: 

 calitatea locului de muncă; 

 revigorarea şi reîmprospătarea capacităţilor locale, adesea insuficiente.  

− Presiunea cererii şi oportunităţilor în lanţul de furnizori. 

− Cereri ale Investitorilor. 

− Politici publice: 

 promovarea principiilor convenite internaţional;  

 achiziţii publice; 

 prevederi contractuale pentru credite de export.   

CUM POT ÎNTREPRINDERILE SĂ CONTRIBUIE LA ATINGEREA OBIECTIVELOR 
SOCIALE ŞI DE MEDIU? 

 Prin integrarea responsabilităţii sociale a întreprinderilor,  percepută ca o investiţie 
strategică pentru:  

− Strategiile cheie de afaceri.  

− Instrumentele de management.  

− Activităţile curente.  

 Prin considerarea responsabilităţii sociale ca o investiţie, nu ca un cost, ca în cazul 
managementului calităţii, de exemplu: 

− Printr-o abordare integrativă comercială, financiară şi socială.  

− Prin utilizarea strategiilor pe termen lung de minimizare a riscurilor datorate 
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incertitudinii.  

 Întreprinderile trebuie să se vadă ca parte integrantă a societăţii, acţionând într-un 
mod social responsabil:  

− Profitul este principalul obiectiv al întreprinderii, dar nu şi scopul final. 

− Deciziile strategice şi investiţiile pe termen lung sunt  răspunsul cel mai adecvat în 
prevenirea şi minimizarea riscurilor.  

CUM ESTE ABORDATĂ RESPONSABILITATEA SOCIALĂ DE CĂTRE GUVERNE? 

 Participanţi: dialog tripartit -  stat de drept, companii private, societate civilă. 

 Scop: siguranţă şi responsabilitate. 

 Arii de acoperire: economic, social, mediu înconjurător. 

 Ţel: acţiuni complementare. 

 Resurse: competenţe cheie ale partenerilor. 

 Niveluri de acţiune: local, regional, naţional şi internaţional. 

PRINCIPII DE PROMOVARE A RESPONSABILITĂŢII SOCIALE: 
 Recunoaştere a caracterului voluntar al responsabilităţii sociale. 

 Nevoia de credibilitate şi transparenţă a practicilor referitoare la responsabilitatea 
socială.  

 Focalizarea pe activităţi unde implicarea comunităţii adaugă valoare pentru 
întreprindere. 

 Abordare echilibrată şi cuprinzătoare a responsabilităţii sociale ţinându-se cont de 
aspectele economice, sociale şi de mediu înconjurător, precum şi de interesele 
consumatorilor.  

Obstacole pentru întreprinderi în asumarea angajamentului faţă de responsabilitatea 
socială: 

 Percepţia costurilor actuale şi/sau viitoare: de exemplu, pentru verificarea codurilor de 
conduită a clienţilor marilor corporaţii. 

 Necunoaşterea beneficiilor pentru performanţele afacerilor. 

 Conflicte ce apar din lipsa de timp sau de alte resurse.  

 Alte presiuni imediate ce apar pe parcursul luptei zilnice pentru supravieţuire pe piaţă, 
unele IMM-uri fiind adesea la limita falimentului. 

 Lipsa de know-how şi de persoane cu competenţe adecvate în domeniul aplicării 
principiilor  responsabilităţii  sociale , de exemplu: 

− Impunerea comportamentului social responsabil în viaţa de zi cu zi a 
întreprinderii. 

− Integrarea aspectelor legate de responsabilitatea socială în planul de afaceri. 

− Găsirea de suport tehnic pentru aplicarea principiilor  responsabilităţii  sociale.  

 A fi refractar şi acţiona prea lent în identificarea surselor de sprijin extern. 
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CAPITOLUL 2: ETICA ÎN AFACERI 
 Acest capitol se referă la responsabilitatea socială în întreprinderi, răspundere şi  
conducere, finanţare social responsabilă şi investiţii social responsabile. 

Obiective de învăţare: 
 Principii de etică şi etica în afaceri.   

 Sistemul de afaceri şi moralitatea.  

 Etică şi mediu înconjurător. 

 Etica  producţiei, marketingului şi a consumatorului. 

 Etica discriminării la locul de muncă. 

 Individul în organizaţie. 

PRINCIPIILE DE ETICĂ ŞI ETICA ÎN AFACERI 
Etica se bazează pe cunoştinţe, pe virtute şi practica virtuţii. Etica furnizează reguli de 
conduită,  înţelepciune şi tărie de caracter, necesare pentru aplicarea regulilor de conduită în 
situaţii specifice.  Virtutea şi tăria de caracter implică atât sentimente, cât şi acţiune. 

Procesul de luare a deciziei etice:  
 Decizie acceptată, atunci când:  

− Decizia este eficace, satisface nevoile interne şi externe ale întreprinderii. 

− Decizia  respectă drepturile tuturor părţilor implicate. 

− Activităţile urmate deciziei sunt în concordanţă cu legile în vigoare. 

 Decizie respinsă, atunci când: 

− Există  factori majori pentru anularea scopului sau interesului.  

− Există factori majori care să justifice omiterea unor drepturi specifice  

− Există factori majori care să justifice necunoaşterea unor legi specifice. 

SISTEMUL AFACERILOR ŞI MORALITATEA 

Are drept obiective:  

 Analizarea argumentelor pro şi contra  liberei circulaţii a pieţei şi regulamentelor UE. 

 Aplicarea problemelor etice întâmpinate în  afaceri  în domeniul specific de pregătire. 

 Înţelegerea efectului noilor tehnologii asupra pieţei libere şi asupra drepturilor de 
proprietate. 

  ETICĂ ŞI MEDIU 
Are drept obiective:  

 Prezentarea unor aspecte referitoare la efectele pe care afacerile le au asupra 
mediului (protocolul de la Kyoto). 

 Discutarea modului de luare a deciziei referitoare la asumarea responsabilităţii pentru 
poluarea mediului şi a modului de evaluare a impactului de mediu. 

ETICA CONSUMATORULUI, ETICA PRODUCŢIEI ŞI ETICA ÎN MARKETING 

Are drept obiective: 

 Discuţii despre probleme etice apărute datorită calităţii producţiei şi publicităţii.  

 Prezentarea  abordărilor etice a producătorilor şi furnizorilor de servicii: contractul, 
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procesul de producţie, procesul de furnizare de servicii şi costurile sociale. 

 Prezentarea principalelor instrumente utilizate pentru calitate. 

ETICA DISCRIMINĂRII LA LOCUL DE MUNCĂ 

Are drept obiective: 

 Prezentarea  celor mai utilizate practici discriminatorii.   

 Pentru a înţelege cum legea, societatea şi întreprinderile pot preveni discriminarea la 
locul de muncă. 

INDIVIDUL ÎN CADRUL ORGANIZAŢIEI 
Are drept obiective: 

 Prezentarea  modelului întreprinderii  ca o reţea de relaţii personale.  

 Descrierea principalelor elemente ale regulilor de conduită. 

Comportament de întreprinzător: decizia majoră luată de un individ ce trăieşte într-o anumită 
cultură şi societate,  crucială pentru definirea unui comportament de întreprinzător, este de a 
lucra pentru sine (self-employment) şi nu pentru altcineva, ca angajat. 

Precondiţiile esenţiale pentru o societate ce încurajează spiritul întreprinzător pot  fi analizate 
utilizând răspunsurile la întrebarea "cât de uşor sau de greu este să-ţi desfăşori activitatea": 

 În societate, cu  normele sociale specifice? 
 În afara cadrului existent a procedurilor legale? 
 În afara mediului organizaţional şi instituţional? 

CAPITOLUL 3: RESPONSABILITATEA SOCIALĂ A ÎNTREPRINDERILOR – 
INSTRUMENTE ŞI PRACTICI 
Obiectivele urmărite în cadrul capitolului sunt introducerea unor instrumente şi practici 
necesare pentru implementarea responsabilităţii sociale în întreprinderi, analiza unor 
instrumente şi practici specifice responsabilităţii sociale pentru a explica modalitatea de 
utilizare în vederea dezvoltării unei atitudini pro-active la nivelul IMM-urilor.  

Obiective de învăţare: 
 Standarde, ghiduri, coduri de conduită, coduri etice 

 Instrumente de comunicare 

 Instrumente de management / Cadru de lucru 

 Alte instrumente. 

3.1. STANDARDE 
Standardele sunt foarte importante în creşterea nivelului de calitate, securitate, fiabilitate, 
eficienţă şi interschimbabilitate. A standardiza o metodă înseamnă a alege dintre mai multe 
metode folosite pe cea mai bună şi de a o generaliza.  

Standardele au o contribuţie crucială la: 

 Eficacitatea şi eficienţa economică a companiilor, a ramurilor economice sau a întregii 
economii. 

 Simplificarea procedurilor de contractare, achiziţionare şi comerciale. 

 Cunoaşterea mai bună a partenerilor de afaceri, ceea ce permite creşterea gradului 
de anticipare şi reducerea riscului. 

 Creşterea încrederii între diferite părţi interesate care împart aceleaşi standarde. 

ISO este o reţea a institutelor naţionale de standardizare din 148 de ţări, cu Secretariatul 
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Central în Geneva, Elveţia – de unde se coordonează sistemul internaţional de 
standardizare.  

ISO 9000 furnizează cadrul pentru managementul calităţii de-a lungul proceselor de 
producţie şi livrare a produselor şi serviciilor pentru client. Punctul de referinţă pentru 
certificarea sistemului calităţii este “ISO 9001:2000” . 

ISO 14000 priveşte sistemele de management a mediului, ajutând organizaţiile de orice fel 
să îşi îmbunătăţească performanţele în legătură cu mediul şi, în acelaşi timp, să creeze un 
impact pozitiv asupra imaginii propriei afaceri. Punctul de referinţă pentru certificarea 
sistemelor de managementul mediului este “ISO 14001” . 

ISO 9001:2000 şi ISO 14001 constau în cerinţe generale pentru sistemele de management, 
nu pentru produse şi / sau servicii specifice. 

 ISO 9001:2000 – PRINCIPIILE MANAGEMENTULUI CALITĂŢII 
 Orientare spre client: depindem de clienţii noştri, astfel satisfacerea cerinţelor lor este 

esenţială pentru noi. 

 Leadership: unitate între scopuri şi direcţia de acţiune a organizaţiei. 

 Implicarea oamenilor: la toate nivelurile, oamenii constituie esenţa organizaţiei. 

 Abordare procesuală: activităţile şi resursele sunt conduse ca un proces. 

 Abordarea sistemică a managementului: procesele inter-relaţionate constituie un 
sistem coerent. 

 Îmbunătăţirea continuă: obiectiv permanent al companiei. 

 Abordare graduală a procesului de luare a deciziilor: bazată pe analiza datelor şi 
informaţiilor. 

 Relaţie de parteneriat mutual avantajos cu furnizorii:  relaţiile de tip învingător / 
învingător ce creează sinergie. 

Sistemul de management de mediu 

 Sistemul de management de mediu este o parte a sistemului de management 
general al unei întreprinderi care include structura organizaţională, defineşte 
responsabilităţile, practicile şi procedurile şi alocă resurse pentru a stabili şi 
implementa politica de mediu a întreprinderii.  

 Un sistem de management de mediu urmăreşte modelul PDCA (Plan-Do-Check-Act). 
Sistemul de management de mediu a fost implementat cu succes de companii ca o 
abordare sistematică, pentru a obţine îmbunătăţirea performanţelor de mediu.  

 Cele două sisteme de management de mediu oficiale sunt cel european - schema de 
audit (EMAS) şi standardul internaţional ISO 14001. Principiul central ce stă la baza 
ambelor iniţiative este unul de stabilire individuală a propriilor reguli, ca urmare, 
acceptarea condiţiilor sistemelor ISO 14001 şi EMAS este voluntară. Ceea ce este 
comun pentru ambele iniţiative este, pentru o organizaţie, nevoia de a implementa un 
număr de stadii ale sistemelor de management pentru a oficializa politicile 
organizaţiei, procedurile şi practicile care controlează aspectele de mediu.  

 Standardul Internaţional ISO 14001 este folosit ca un model pentru implementarea 
unui sistem de management de mediu, de aproape 37.000 organizaţii din 112 ţări la 
sfârşitul anului 2001. 

EMAS şi ISO 14000 

 Eco-managementul şi schema de audit EMAS este o reglementare voluntară a UE. 
EMAS specifică faptul că o organizaţie trebuie să întreprindă o analiză de mediu, să 
stabilească un sistem de management de mediu, să-l auditeze, să-l analizeze şi să 
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realizeze o declaraţie publică de mediu. Toate aceste elemente trebuie verificate de o 
autoritate externă de mediu, acreditată. Odată aprobat, sistemul de eco-management 
(EMAS) al organizaţiei poate folosi logo-ul EMAS şi este listată într-un registru public. 
EMAS este clar orientat către îmbunătăţirea performanţelor de mediu. 

 ISO 14000 reprezintă o serie de standarde internaţionale dezvoltate de Organizaţia 
Internaţională de Standardizare (ISO). ISO 14001 este o specificaţie cu anexe 
informative, care are scopul de a determina organizaţia să stabilească un sistem de 
management eficace pentru a asigura şi a demonstra acordul cu politica şi obiectivele 
de mediu ale organizaţiei. Certificatorii pot evalua sistemul de management de mediu 
şi, după certificare, organizaţiile pot publica realizările lor cu privire la standardul ISO 
14001. În orice caz, acesta este mai puţin transparent ca acord legal şi îmbunătăţire 
continuă a performanţelor de mediu şi nu include o declaraţie de mediu. 

ISO 14001:  este un cadru general care inspiră şi canalizează creativitatea tuturor membrilor 
unei organizaţii transformându-i în agenţi activi ai schimbării, promovând protecţia mediului, 
conservarea resurselor şi îmbunătăţirea eficienţei. ISO 14001 sporeşte avantajele 
competitive.  Rapiditatea cu care beneficiile se întorc în întreprindere depinde de situaţia şi 
nivelul de sofisticare a sistemului de management existent şi de gradul de acceptare a 
schimbărilor de mediu. ISO 14001 este un sistem flexibil, aplicabil afacerilor mici, 
organizaţiilor multinaţionale. Permite accesul pe o piaţă globală unde afacerile şi performanţa 
de mediu merg mână în mână. 

Beneficii rezultate din adoptarea unui sistem de management de mediu: 

− economii financiare şi perioade scurte de recuperare a investiţiilor; 

− îmbunătăţirea canalelor de comunicare, a îndemânării, cunoaşterii şi 
comportamentului; 

− atragerea de noi afaceri şi clienţi şi satisfacerea cerinţelor acestora; 

− rezultate pozitive în termeni de îmbunătăţire a performanţelor de mediu, 
asigurarea acordului legal, eficienţă a utilizării energiei şi resurselor; 

− îmbunătăţirea imaginii; 

− îmbunătăţirea dialogului şi relaţiilor cu părţile interesate. 

Standarde sociale: există numeroase statistici care arată că firmele care administrează nu 
numai factorii economici standard dar şi factorii sociali şi de mediu, care le influenţează 
afacerile, obţin performanţe financiare superioare celor care nu reuşesc să gestioneze 
simultan toţi cei trei factori. 
SA8000: standard de responsabilitate socială (Social Accountability 8000), este cel mai 
important standard internaţional în legătură cu aspectele etice. 
AA1000: (AccountAbility 1000), standard care vizează asigurarea calităţii proceselor de 
declarare, auditare şi raportare a responsabilităţii sociale. A fost publicat în noiembrie 1999. 
În 2002, Institutul de responsabilitate socială şi etică (ISEA, cunoscut şi ca AccountAbility) a 
lansat noua serie de standarde AA1000 AA1000S), pe baza standardului anterior, la care au 
fost anexate diferite formulare. Primul standard din serie a fost AA1000 Assurance Standard, 
lansat în versiunea sa finală pe 25 Martie 2003. 

3.2. INSTRUMENTE DE COMUNICARE 
Lucrând în interiorul organizaţiei tale şi cu părţile interesate cheie, poţi identifica oportunităţile 
şi vulnerabilităţile privind responsabilitatea socială, precum şi acţiunile necesare pentru a 
gestiona aceste riscuri şi a maximiza oportunităţile. 

Instrumentele de comunicare sunt: 

 Declarare, audit şi raportare 
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− Declaraţia socială / raportul. 

− Raportul de mediu. 

 Scheme de etichetare 

− Eticheta “Social Accountability”. 

− Marca de etică în afaceri.  

− Eco-eticheta. 

Declaraţia socială (Social Statement - SS) este un instrument folosit de întreprinderi pentru 
a evalua / raporta acţiunile lor cu privire la responsabilitatea socială, bazată pe un set de 
indicatori pe care, în mod voluntar, întreprinderile trebuie să-i utilizeze.  

Setul de indicatori ai declaraţiei sociale:  

 Resurse umane: componenţa personalului, eficienţa personalului, tratament egal, 
training, formare profesională, număr de ore lucrate pe categorii, scheme salariale, 
absenteism de la muncă, beneficiile angajaţilor, relaţiile industriale, comunicare 
internă, sănătatea şi siguranţa la locul de muncă, satisfacţia personalului, protecţia 
drepturilor angajaţilor, măsuri disciplinare şi litigii. 

 Acţionari / Parteneri şi comunitatea financiară: structura capitalului, acţionari 
/recompensarea partenerilor (indicatori financiari legaţi de valoarea acţiunilor), 
fluctuaţia preţului acţiunilor, rating, conducerea întreprinderilor, beneficii şi servicii 
pentru acţionari/parteneri, relaţiile cu investitorii. 

 Clienţii: caracteristici generale, evoluţia pieţei, satisfacţia şi loialitatea clienţilor, 
informaţii despre produse/servicii şi etichetare (siguranţă, alte iniţiativele voluntare), 
produse şi servicii etice şi de mediu, politici de promovare (respectarea măsurilor 
asumate în mod voluntar), protejarea intimităţii. 

 Furnizorii: politicile managementului furnizorilor, condiţiile de achiziţii.  

 Parteneri financiari: relaţiile cu băncile, relaţiile cu societăţile de asigurare, relaţiile cu 
instituţiile financiare (ex. companiile de leasing).  

 Guvernul, autorităţile publice şi locale, instituţii: taxe şi datorii, relaţiile cu autorităţile 
locale, codurile de conduită şi reguli de satisfacere a cerinţelor legale, contribuţii, 
beneficii sau împrumuturi pe termen scurt.  

 Comunitatea: contribuţii financiare pentru comunitatea locală, contribuţii directe în 
diferite domenii de acţiune, comunicarea şi implicarea comunităţii (implicarea părţilor 
interesate), relaţiile cu presa, comunitatea virtuală, prevenirea corupţiei. 

 Mediul înconjurător: consumul de energie, materiale şi emisii, strategia de mediu şi 
relaţiile cu comunitatea. 

Raportarea: câteva caracteristici ale unei metodologii bune pentru raportare şi transparenţă: 

 Angajament pentru transparenţă la nivel de top management. 

 Implicarea părţilor interesate relevante, interne şi externe. 

 Selecţie adecvată a limitelor sistemului examinat (de ex. includerea sau nu a 
furnizorilor sau impactul după realizarea activităţilor). 

 Construcţia standardelor internaţionale. 

 Precizia măsurării performanţei. 

 Folosirea canalelor de comunicare adecvate. 

 Justificarea indicatorilor specifici utilizaţi. 
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Etichete: Etichetarea înseamnă a asigura drepturile consumatorilor la informare. 
Participarea la schemele de etichetare trebuie să fie voluntară. Etichetele trebuie 
implementate într-o manieră obiectivă, transparentă, credibilă şi non-discriminatorie, 
respectând obligaţiile internaţionale ale UE şi aplicând regulile concurenţiale.  

 Eco-eticheta EU (“The Flower”) este premiul pentru produsele care prezintă cea mai 
ridicată calitate pentru mediu. “The Flower” este o etichetă credibilă şi transparentă 
de vreme ce este certificată, verificată şi monitorizată de o terţă parte independentă. 
Consumatorul poate avea încredere că produsul care poartă eticheta este unul dintre 
cele mai bune, respectând performanţa de mediu. 

 Marca de etică în afaceri acordată de organizaţii independente - Fair-trade Labelling 
Organisations (FLO) au decis lansarea de condiţii comune pentru etichetare. 

3.3. INSTRUMENTE DE MANAGEMENT 
Managementul Strategic: situaţia ideală a organizaţiei proiectată către viitor. Viziunea 
reprezintă întreaga echipă de management, identifică interesele şi construieşte motivaţia. 
Este împărtăşită de toţi membrii organizaţiei. 

Obiective: 

 Definirea a ceea ce trebuie realizat când evaluarea şi cuantificarea sunt posibile. 

 Misiunea organizaţiei este îndeplinită când obiectivele strategice sunt îndeplinite.  

 Calitatea obiectivelor: obiectivele trebuie să fie clare, acceptabile, realiste, orientate 
către acţiune. 

Managementul strategic înseamnă asumarea riscului de către lideri. Aceasta este rolul lor 
esenţial.  

Resursele limitate de mediu răsplătesc sau pedepsesc rapid asumarea riscului. Soluţiile 
creative nu se pot realiza fără asumarea riscului şi deseori deviază abrupt de la căile 
cunoscute de rezolvare a problemelor. 

Deciziile strategice se iau în funcţie de:  

 Caracteristicile mediului decizional: 

− Volatilitate: mediul strategic, este dinamic şi în continuă schimbare. 

− Incertitudine: presupunerile iniţiale asupra mediului şi a altor “actori” pot fi 
incorecte sau incomplete. 

− Complexitate: sunt implicate sisteme mari, altfel decizia afectează puternic numai 
“micul tău univers”; multe informaţii şi factori relevanţi nu sunt pe deplin cunoscuţi 
de toată lumea. 

− Ambiguitate: multe întâmplări cheie sunt dificil de interpretat, datorită inter-
culturalităţii, conducând către interpretarea contextuală şi diferenţe de înţelesuri. 

 Condiţii pentru luarea deciziilor strategice: 

− Multe decizii strategice trebuie luate în situaţii de criză sau într-o competiţie 
puternică şi nemiloasă pentru resurse. 

− Multe politici de alocare a resurselor reprezintă punctul de vedere al unor 
organisme naţionale sau transnaţionale. 

− Negocierile iau deseori forma negocierilor poziţionale, în loc să fie un proces 
orientat către scopuri comune, acceptabile pentru toţi participanţii. 

− Totuşi, luarea deciziilor strategice constă mereu în negocieri mari consumatoare 
de timp şi în situaţii de compromis, ambele interne şi externe, pentru organizaţii, 
în special pentru cele de mari dimensiuni. 
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 Obstacole pentru luarea de decizii strategice eficace: 

− Viziunea limitată a celor care iau deciziile. 

− Dezacordul faţă de definirea situaţiei finale dorite. 

− Presupuneri incorecte sau incomplete. 

− Cunoaşterea incompletă a factorilor relevanţi. 

− Estimarea greşită a efectului politicii (efecte adverse). 

− Estimarea greşită a efectelor indirecte. 

− Înţelegerea incompletă a dinamicii sistemului. 

− Înţelegerea incompletă a efectelor transculturale. 

− Competiţia dură în atragerea resurselor. 

− Managementul defectuos al procesului de luare a deciziilor. 

Managementul schimbării: primele preocupări pentru schimbare constau în analiza ariei de 
afaceri şi a propriei întreprinderi, în identificarea priorităţilor pentru a vedea unde poate fi 
aplicat cel mai bine efortul necesar, în dezvoltarea competenţelor şi a practicilor necesare 
pentru a reuşi. 

Gândirea strategică este un mod de a privi neobosit lumea, şi conduce la un set de tehnici 
pentru structurarea şi rezolvarea problemelor. Cu cât te înţelegi pe tine mai bine, cu atât ai 
control mai bun asupra procesului, cât şi al produselor pe care le realizezi! 

Planificarea strategică se referă la analiză: separarea scopului în paşi (etape) de parcurs, 
proiectarea modului în care etapele pot fi implementate, estimarea succesiunii anticipate de 
acţiuni în fiecare etapă. 

Gândirea strategică se referă la sinteză: formularea unei perspective integrate folosind 
intuiţia şi creativitatea, o viziune asupra direcţiei pe care trebuie s-o urmeze organizaţia.  

Abilităţi de gândire: Mediul strategic cere liderilor să posede atât abilităţi de gândire 
individuale cât şi de gândire colectivă. Există diferenţe importante între gândirea individuală 
şi cea colectivă. Abordarea gândirii strategice din perspectiva unei echipe este o paradigmă 
a colaborării în rezolvarea problemelor. Un grup, o echipă trebuie să dezvolte un model al 
luării în comun a deciziilor, prin consens. Managerul, pe măsură ce cariera lui progresează, 
evoluează de la abordarea individuală a gândirii către o manieră mult mai agregată şi 
colectivă. Cunoştinţele şi abilităţile sunt importante, dar importanţa competenţelor creşte 
semnificativ la nivelurile strategice. 

Creativitatea şi gândirea critică: mulţi specialişti menţionează că acestea reprezintă două 
faţete ale aceleiaşi abilităţi. În centru se află capacitatea de a întreţine comportamentele 
riscante; totuşi, teoria economică a “aversiunii faţă de risc” are mare legătură cu creativitatea 
şi gândirea critică. În teorie, se face diferenţa dintre Stilul Creativ Inovativ – oameni cu 
preferinţe către intuiţie şi percepţie şi Stilul Creativ Adaptativ – oameni cu preferinţe către 
simţ şi judecată. 

Modele de gândire: un model de gândire reprezintă o structură cognitivă care cuprinde o 
bază de cunoştinţe, un set de reguli deductive (de judecată) şi un sistem de valori de 
referinţă. Baza de cunoştinţe este formată şi adaptată permanent şi reprezintă o multitudine 
de informaţii, organizate în structuri cognitive. Regulile deductive definesc procesul de 
punere în valoare a cunoştinţelor, în concordanţă cu un sistem de valori de referinţă. 
Sistemul de valori de referinţă este format dintr-un set de valori morale, religioase, 
economice, juridice, estetice etc., folosite de o persoană ca o linie de ghidare în procesul 
luării deciziilor şi de judecată. 
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Schimbarea care se produce în jurul nostru este lentă şi nesemnificativă; ne familiarizăm cu 
ea şi nu o mai observăm deloc (de exemplu, mentalitatea în România este greu de 
schimbat). Sunt adecvate pentru situaţii ideale, foarte simplificate şi departe de realitatea 
vieţii. Acest lucru implică uniformitate, pasivitate şi o lipsă de forţă a schimbării. Consecinţe: 
comportament pasiv, automatisme funcţionale, inerţie, atitudine împotriva schimbării, mai 
ales a celor profunde. 

 Modele dinamice. modele echilibrate (quasi-statice). Folosesc timpul ca variabilă. 
Timpul este liniar şi reversibil. 

 Modelele entropice: schimbările reale sunt ireversibile. Viitorul înseamnă creşterea 
entropiei. 

 Modele de gândire funcţionale: pot fi liniare, non-liniare, deterministe, probabilistice, 
creative.  

− Modele lineare: se bazează pe principiul super-poziţionării efectelor 

− Gândirea non-liniară poate conduce la aproximări cognitive şi la erori care, 
teoretic, pot tinde către zero. Este specifică pentru mediile intelectuale şi 
culturale, evenimente şi procese în afaceri, administraţie sau în societate. 

− Modelele deterministe: operează cu evenimente sigure, în cadrul legilor 
deterministe descrise de ecuaţiile matematice de tipul structurilor logice “dacă – 
atunci - altceva” (“if-then-else”). Ipoteza de bază pentru modelele de gândire 
deterministe este “cu aceleaşi condiţii, trebuie să se producă aceleaşi rezultate”. 
Uniformitatea educaţiei şcolare, matematica, gramatica, legile din fizică şi chimie, 
credinţa în adevărul unic, toate întăresc gândirea deterministă. Modelele de 
gândire deterministe sunt modele dinamice; pe baza regulilor statice, se pot 
anticipa rezultatele viitoare. 

−  Modelele probabilistice: se bazează pe presupunerea că evenimentele se 
întâmplă cu o anumită probabilitate şi nu sunt certe. Modelele probabilistice sunt 
fundamentale pentru gândirea strategică, permiţând generarea de soluţii şi 
evaluarea riscurilor sau a succesului. 

Conştiinţa de sine: pentru un manager, conştiinţa de sine este crucială. Abilitatea de a 
reflecta şi a evalua cu exactitate comportamentul şi aptitudinile unei persoane, aşa cum se 
manifestă acestea în timpul lucrului. 

Auto-evaluarea şi evaluarea aptitudinilor de gândire: rezultatele obţinute prin auto-evaluare şi 
prin evaluarea făcută de alţii pot fi diferite. Diferenţa dintre auto-evaluare şi evaluarea 
realizată de alţii poartă numele de “coeficient de auto-iluzionare”. Coeficient pozitiv (când 
aprecierile celorlalţi sunt mai mari decât aprecierile proprii): fie persoana este modestă, fie 
prea precaută. Coeficient negativ (când aprecierile celorlalţi sunt mai mici decât aprecierile 
proprii): persoana nu este conştientă de impactul comportamentului său asupra altor 
persoane. În ambele situaţii, este important să se analizeze decalajul dintre cele două 
evaluări. 

Bucla dublă a învăţării: gândirea este cercul interior. Gândirea este o facultate mentală sau 
un proces prin care cunoaşterea este dobândită prin percepţie, judecată şi intuiţie. Învăţare – 
creare – structuri de gândire (hărţi mentale). Este un sistem închis care acceptă intrări, le 
procesează şi produce ieşiri fără nici un fel de feedback.  

Meta-gândirea este cercul exterior: înseamnă gândirea despre gândire. Meta-gândirea este 
atât proces cât şi abilitate. 

Capacitatea conceptuală: cerinţele unui leadership performant se schimbă la nivelurile înalte 
ale organizaţiei. Liderii trebuie să fie capabili să facă alegeri în legătură cu alternativele 
decizionale şi cu soluţiile problemelor la toate nivelurile. Aceasta nu înseamnă să ai toate 
abilităţile, ci să integrezi interacţiunile mediului organizaţional complex, să lucrezi cu planuri 
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pe perioade mai mari. Înseamnă să te descurci cu alternative decizionale ambigue, mai puţin 
structurate şi mult mai diferenţiate. 

Flexibilitate executivă: a fi flexibil înseamnă să vezi problemele din mai multe perspective, să 
reproiectezi problemele complexe pentru ca soluţiile sa devină mai clare pentru tine şi pentru 
cei cu care lucrezi. 

Paşi în managementul schimbării: 

 Adresează-te in mod sistematic “laturii umane”: crearea de noi lideri, posturile vor fi 
schimbate, creare de noi aptitudini şi capacităţi, noi angajaţi. 

 Începe de sus în jos: preşedintele şi echipa de conducere, liderii.  

 Implică toate nivelurile ierarhice. 

 Prezintă oficial propunerea de schimbare: pune întrebări, foloseşte limbajul înţeles de 
conducere, implicarea întregii echipe de leadership, dezvoltarea propunerii, oferirea 
de soluţii. 

 Creează sentimentul de proprietate. 

 Comunică mesajul: greşeli, mesaje esenţiale, informaţii corecte, feedback. 

 Evaluează mediul socio-cultural: înţelege cultura şi comportamentul, evaluează 
nivelul cultural, valori esenţiale, credinţe, comportamente şi modul de a percepe. 

 Utilizează limbajul şi obişnuinţele fiecăruia: modelul şi răsplata, cultura dorită, planuri 
detaliate, cultura organizaţiei, schimbarea programului, centrul cultural. 

 Fii pregătit pentru neprevăzut: conform planului, reacţia oamenilor, reevaluarea 
impactului schimbării, modificări.  

 Vorbeşte cu fiecare în particular: discuţie la nivel instituţional şi personal.  

Organizaţii de învăţare (Learning Organisation): Senge propune 5 calităţi centrale 
(“discipline”) pe care o echipă sau un grup trebuie să le dezvolte:  

 Gândirea sistemică (presupuneri de bază): în afară de cazul când un sistem se 
schimbă, va continua să creeze aceleaşi rezultate. Sisteme similare vor produce 
rezultate similare, în ciuda diferenţelor dintre ele. Într-un sistem dat, este probabil ca 
indivizii să se comporte în mod similar. Schimbările calitative vor da rezultate slabe 
dacă este implementată în aceleaşi moduri cu aceleaşi structuri organizaţionale. 

 Controlul personal: Senge afirmă că “organizaţiile învaţă numai prin indivizii care 
învaţă”. Oamenii care se angajează să-şi extindă abilităţile ajută organizaţiile să 
crească şi să producă. Controlul personal cuprinde un simţ puternic al viziunii 
personale.  

 Modele mentale: subconştientul, prejudecăţile  care limitează gândirea noastră 
despre cum funcţionează lumea.  

 Viziune colectivă: aspectul esenţial al organizaţiilor de învăţare. Viziune colectivă 
înseamnă că toţi oamenii dintr-o organizaţie au un simţ dezvoltat al deplasării în 
direcţia dorită; pot ajuta la transformarea dificultăţilor fizice, mentale şi emoţionale în 
acţiuni creative. 

 Învăţarea în echipă: deciziile organizaţiilor se iau cel mai bine în echipe mici de lucru. 
Dar numai o parte din deciziile dintr-o companie sunt luate în acest fel – de multe ori 
cineva face “munca grea” a luării deciziilor, iar ceilalţi se supun şi le acceptă. Totuşi 
multe organizaţii nu includ nici timpul, aranjamentele structurale, normele culturale 
nici limba pentru a promova învăţarea în echipă. 
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Managementul riscului 
Factori de risc:  

 Noi pieţe emergente. 

 Disponibilitate limitată pentru credite. 

 Lichidităţi scăzute. 

 Cursuri de schimb neprevăzute. 

 Impactul globalizării pe piaţa de capital subliniază natura schimbătoare a riscului 
financiar. 

Percepţia riscului:  

 "Riscurile individuale" sunt riscuri provocate de un agent specific, de exemplu, 
sănătatea sau boala. 

 “Riscurile colective" sunt riscuri provocate de toţi actorii din economie, în mod 
colectiv, de exemplu, războiul sau pacea. 

 “Riscurile sociale" pot fi privite ca un ansamblu de riscuri individuale (ex. “el este 
sănătos, ea este sănătoasă" sau “el este bolnav, ea este sănătoasă", etc.) şi 
corespund riscurilor distributive în contextul anterior, care pot fi distribuite, în noul 
context, tuturor indivizilor. 

Riscul se referă la situaţiile în care decidenţii pot estima probabilităţi matematice cu 
privire la evenimentele aleatoare cu care ne confruntăm. În contrast, “Incertitudinea" se 
referă la situaţii în care evenimentele aleatoare “nu pot” fi exprimate în termeni specifici 
de probabilitate matematică. 

Încrederea socială: fiecare persoană sau organizaţie este centrul unui cerc, având ca 
“rază” încrederea. 

Capitalul social: oameni de ştiinţă ca Francis Fukuyama şi Robert Putnam cred despre 
capitalul social că este la fel de necesar pentru succesul democraţiei şi al pieţei libere ca 
şi capitalul financiar şi că toate societăţile au un anumit nivel de capital social. 

Capitalul social nu este distribuit în mod egal în lume. Fukuyama a identificat sudul Italiei 
ca fiind “una din zonele cu cel mai scăzut capital social din lume”. Cu toate că se află sub 
acelaşi guvern ca nordul Italiei, sudul Italiei are o situaţie economică mai slabă decât 
regiunea din nord din cauza unei încrederi scăzute în regiune. “Sudul Italiei este patria 
Mafiei şi a politicilor corupte," spune Fukuyama. “Nu poţi explica diferenţele dintre Nordul 
şi Sudul Italiei prin discuţii despre instituţii oficiale.” 

Investiţii social responsabile: multe bănci şi fonduri iau în considerare factorii sociali, de 
mediu şi etici în luarea de deciziile investiţionale. Unele companii se pot confrunta cu 
situaţia că investitorii lor au criterii sau întrebări legate de performanţele sociale sau de 
mediu, la care se poate răspunde cu uşurinţă dacă organizaţia poate demonstra că 
foloseşte practici şi instrumente recunoscute sau poate arăta un raport referitor la 
responsabilitatea socială sau un echivalent al acestuia. 

3.4. LISTA DE VERIFICARE PENTRU SELECŢIA UNUI INSTRUMENT DE 
RESPONSABILITATE SOCIALĂ 

Pentru a alege corect  un instrument sau o practică, întreprinderea trebuie să analizeze cu 
atenţie ce abordare, instrument sau practică se potriveşte nevoilor sale: 

 Va conduce la rezultatele dorite? 

 Va permite depăşirea obstacolelor? 

 Se potriveşte mărimii şi naturii organizaţiei? 
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 Va ajuta organizaţia să-şi îmbunătăţească performanţa socială, de mediu, sau 
criteriile sale pentru succes? 

 Va ajuta organizaţia sa înveţe şi să inoveze? 

 Va ajuta organizaţia să se deschidă şi să se angajeze în relaţia cu părţile interesate ? 

 Va ajuta organizaţia să comunice mai eficace cu publicul (consumatori, investitori, 
angajaţi)? 

 A fost acest instrument dezvoltat cu implicarea unei game cuprinzătoare de părţi 
interesate importante? 

 Există o structură suport care va ajuta organizaţia să se dezvolte prin curba învăţării, 
oferindu-i o reputaţie benefică sau economii importante? 

 Va fi acest instrument credibil pentru părţile interesate ? 

 Exemplificări, exerciţii 

Exerciţii: 

1. Gândiţi-vă la domeniul dvs. de activitate şi la firma dvs. 
Notaţi semnificaţia specifică pe care o are responsabilitatea socială pentru firma dvs. 

Exemple: 

O bancă: 

 Preocupări referitoare la excluderea socială. 
 Abordări de reducere a dimensiunilor.  
 Alte problematici diverse. 

Comerţ cu amănuntul: 

 Surse “etice” de marfă. 
 Comportamentul ca vânzător.  
 Asistenţă pentru client.  
 Calitatea produselor şi a serviciilor.  
 Protejarea datelor – datele personale ale angajaţilor. 

O companie minieră: 

 Drepturi “locale”. 
 Sănătate şi siguranţă. 
 Protejarea mediului înconjurător. 
 Distribuţie transparentă a veniturilor. 

2. Faceţi o listă de ameninţări reale şi potenţiale pentru afacerea dvs. sau pentru 
domeniul în care vă desfăşuraţi activitatea, pentru viaţa umană şi pentru mediu, în 
oraşul sau regiunea dvs. 

Explicaţi impactul viitor asupra afacerii dvs., în lipsa unor preocupări prezente de pregătire 
pentru schimbările în curs. 
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3. 30 de moduri de a elimina o idee 

Citiţi următoarele enunţuri în mod individual. Presupuneţi că vi se împărtăşeşte o idee pe care 
cineva vrea să o pună în practică. Notaţi, în dreptul posibilelor reacţii de mai jos, D - dacă sunteţi 
mai degrabă de acord sau N - dacă mai degrabă le consideraţi neacceptabile. 

Metoda: lucru individual    Durata:  10 minute 

1. Am încercat deja şi nu merge. 
2. Aşa ceva nu s-a făcut niciodată. 
3. Până acum ne-am descurcat şi fără aşa ceva. 
4. Nu a fost prevăzut în buget. 
5. Nu avem personalul necesar. 
6. Departamentul nostru nu ar avea nici un beneficiu. 
7. Cine va plăti? 
8. Riscurile potenţiale sunt prea mari. 
9. Nu suntem încă pregătiţi pentru aceasta, dar când va veni momentul, nu vom ezita. 
10. Teoretic, sună bine, dar din experienţă nu cred că are şanse de succes. 
11. Ar fi necesar acordul lui … (persoană importantă), dar sunt sigur că oricum nu-l 

putem obţine. 
12. Este o soluţie pe termen lung, iar noi n-avem timp să aşteptăm aşa mult efectele dorite. 
13. Pe termen scurt merge, dar noi avem nevoie de o soluţie de durată. 
14. Oricum avem mai puţine probleme decât alţii. 
15. Este radical diferit de ceea ce se face de obicei în domeniul nostru. 
16. Ceilalţi nu ar accepta niciodată. 
17. E prea complicat, nimeni nu va înţelege nimic. 
18. E contrar politicii noastre interne. 
19. Ar avea rezultate în America, dar aici suntem în România. 
20. De mult doream să facem asta, dar trebuie să mai obţinem nişte informaţii. 
21. Dorim încă un răgaz, să mai reflectăm, nu putem pur şi simplu să luăm o decizie fără 

să ne mai consultăm, să întrebăm la Minister, să vedem ce fac alţii. 
22. Nu în acest mod se procedează când trebuie să faci aşa ceva. 
23. Dacă soluţia este aşa de bună, cum de n-au găsit-o alţii până acum? 
24. N-avem timp suficient, ne mai trebuie cel puţin câteva zile. 
25. Nu veţi reuşi niciodată, atâta timp cât  … (persoană importantă), este la putere. 
26. Bineînţeles, cu cifre se poate dovedi orice, dar, în realitate, problema este mult mai 

complexă. 
27. Această problemă ţine de competenţa Directorului General, nu putem noi să venim cu 

propuneri dacă nu am fost solicitaţi. 
28. Nu este o propunere rezonabilă! 
29. Acum vreţi să vindeţi castraveţi grădinarului? 
30. Bună idee! Cum de nu ne-a venit mai devreme? Trebuie să constituim de urgenţă un 

comitet pentru a o studia! 

4. Etica în afaceri 
Beneficiind de o imagine pozitivă si de relaţii bune de colaborare cu investitorii, o companie 
are şanse mai mari de a face profit. 

Procesul analizei investitorului poate avea 6 etape:  

− Definirea hărţii investitorului – cine este cu adevărat important pentru afacerea 
dumneavoastră. 
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− Definirea naturii relaţiilor cu investitorii si puterea acestora. 

− Prioritizarea relaţiilor cu investitorii.  

− Evaluarea aşteptărilor de la această relaţie.  

− Dezvoltarea unei strategii care sa aducă venitul dorit.  

− Management si control.  

Alegeţi o anume companie (propria firmă sau una foarte cunoscută / de ex. Nokia sau Mc 
Donalds) şi, pe o foaie, faceţi o analiză a celor 6 etape descrise mai sus. Faceţi apoi un plan de 
îmbunătăţire a situaţiei actuale. 

5. Principii de management - TEST pentru a determina STILUL DE MANAGEMENT 
Mai jos se află o listă de afirmaţii ce definesc stilul de management. Trebuie identificată 
măsura în care consideraţi că sunt reprezentative pentru departamentul, secţia sau echipa dvs., 
precum şi pentru întreaga organizaţie din care faceţi parte, prin marcarea coloanei 
corespunzătoare. (Dacă aveţi suficient curaj, puneţi-i şi pe ceilalţi angajaţi să facă acelaşi 
lucru, şi apoi comparaţi rezultatele!) 

 Mai mult adevărat decât 
fals 

Mai mult fals decât 
adevărat 

La nivel de: Departament Organizaţie Departament Organizaţie
Conducerea: 
 Sprijină dorinţa de progres şi 

de dezvoltare a angajaţilor. 
 Acceptă discuţiile cu angajaţii, 

chiar în situaţii critice. 
 Comunică angajaţilor toate 

informaţiile cerute de aceştia. 
 Are de obicei pretenţii mari de 

la angajaţi. 
 Acceptă greşelile 

neintenţionate, fără pedepsirea 
celor ce le-au comis. 

 Recunoaşte munca bine făcută. 
 Stabileşte obiective şi 

standarde pe termen lung şi 
scurt. 

 Are încredere că angajaţii vor 
continua să îşi îndeplinească 
corect sarcinile, şi fără o 
supervizare permanentă. 

 Deleagă autoritatea şi 
responsabilitatea, precum şi 
sarcinile de efectuat. 

 Consideră că performanţele 
individuale, ca şi cele ale 
echipei, sunt de o importanţă 
deosebită. 

    

Cu cât apar mai multe semne în primele două coloane, cu atât stilul de management asigură o 
implicare mai eficace a tuturor în realizarea obiectivelor. 
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Numărul de semne din a treia coloană depinde numai de dvs. – sunteţi persoana cea mai 
indicată să influenţeze şi să modifice stilul de management din departamentul pe care îl 
conduceţi. 

În ceea ce priveşte coloana a patra, este cazul să lăsaţi chestionarul într-o poziţie foarte 
vizibilă pe biroul directorului general! 

6. Instrumente de comunicare: Cum să identifici şi exersezi comunicarea nonverbală? 
Aţi urmărit şi ascultat actorii la TV şi în filme? Puteţi identifica semnalele comportamentului 
uman? Prin ce se deosebesc persoanele care au succes? Prin ce se deosebeşte o persoană 
normală de o vedetă? Ţineţi cont de următoarele aspecte: 

 Expresia feţei 

− Zâmbeşti cu toată faţa sau doar cu colţurile gurii? 

− Ridici uşor sprâncenele când te încrunţi? 

− Faţa ta este expresivă (mobilă) sau impasibilă? 

− Cum faci să arăţi că te simţi bine?  

− Poţi privi  interlocutorul drept în ochi şi îi poţi susţine privirea? 

− Poţi prelua uşor expresia figurii celuilalt? 

 Postura în poziţia aşezat 

− Te apleci uşor înspre în faţă sau stai complet drept şi cu umerii traşi spre spate? 

− Te retragi în faţa persoanei sau te apleci înspre ea? 

− Stai de obicei imobil sau te legeni pe scaun / îţi schimbi continuu poziţia? 

− Copiezi poziţia celeilalte persoane? 

Postura în poziţia în picioare 

− Te apleci uşor înspre în faţă sau stai complet drept şi cu umerii traşi spre spate? 

− Te retragi în faţa persoanei sau te apropii de ea? 

− Stai de obicei nemişcat/ă sau îţi schimbi mereu greutatea de pe un picior pe 
celălalt? 

− Copiezi poziţia celeilalte persoane? 

Mişcarea mâinilor 

− Utilizezi anumite gesturi, de obicei nu mişti mâinile, sau faci gesturi rapide şi 
necontrolate? 

− Copiezi gesturile celuilalt, ca mişcare, ritm şi viteză? 

Tonul vocii 

− Zâmbeşti când vorbeşti? Ştii cum ţi se schimbă vocea când zâmbeşti? 

− Mişti capul în sus şi în jos? Îţi dai seama cum creşte / scade tonalitatea vocii? 

− Poţi controla viteza şi ritmul în care vorbeşti? 

− Conştientizezi de câte ori te opreşti sau respiri mai apăsat când vorbeşti? 

− Cunoşti toate tonalităţile, rapiditatea, sunetele, modul de articulare a cuvintelor de 
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care eşti capabil/ă? 

− Preferi să vorbeşti calm, pe acelaşi ton, chiar dacă astfel pari plictisit/ă şi rece? 

− Schimbi mereu modul în care vorbeşti, chiar dacă ştii că ceilalţi sânt deranjaţi că 
nu te mai pot urmări şi pierd şirul ideilor? 

− Reuşeşti să ţii echilibrul, astfel încât să ai un discurs cald şi atrăgător? 

Recomandări pentru îmbunătăţirea comunicării: 

− Concentrează-te asupra a ceea ce se spune în mod oficial, nu asupra zvonurilor, bârfelor, 
interpretărilor. 

− Adoptă o atitudine pozitivă, chiar dacă nu toţi fac ca tine. 

− Mergi înainte, ia-o de la capăt, mai încearcă o dată. 

− A comunica nu înseamnă a da şi a lua, ci a da  şi a căuta. 

− Nu te enerva şi nu renunţa. 

− Fii mereu constructiv. 

− Când ai dubii asupra modului de comunicare, întreabă-i pe ceilalţi ce le place. 

− Greşelile sunt o sursă de informaţii. 

− De obicei cauţi recunoaşterea celorlalţi; de ce ar fi ceilalţi diferiţi? 

− Decide ce să faci în caz de eşec înainte de a se produce. 

− Încearcă să influenţezi mai mult: negociază, vino cu argumente şi evaluează efectul. 

− Renegociază-ţi priorităţile, pentru a nu compensa mereu problemele de acasă cu 
comportamentul de la serviciu. 

− Contribuie la crearea locului de muncă dorit; vino cu iniţiative, propuneri, încearcă să 
transformi locul de muncă pentru a deveni cât mai apropiat de cel pe care ţi-l doreşti. 

− Fii coerent, relaxat, alert, cu simţul umorului, şi cât mai puţin sarcasm. 

− Vorbeşte doar în numele tău, răspunde sincer la întrebările altora. 

− Participă, nu aştepta să vezi ce li se întâmplă celorlalţi. 

− Discută un eveniment neplăcut doar cu persoana căruia i s-a întâmplat. 

− Consideră-te parte atât a problemei, cât şi a soluţiei. 

− Stai în prezent, dar lucrează pentru viitor. 

− Dacă nu ştii ce să faci, poartă-te politicos. 

− Caută micile bucurii ale fiecărei zile din viaţa ta. 

− Ajută-i pe ceilalţi să aibă succes, dar începe cu paşi mici. 

− Ia ce-i mai bun de la ceilalţi. 

7. Instrumente de comunicare: Strategii de comunicare faţă în faţă 

Acest exerciţiu permite identificarea şi exersarea practicilor verbale utile pentru păstrarea 
calmului în situaţii dificile. 
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Sindromul struţului 
O comunicare bună depinde adesea de ceea ce cred oamenii că s-a spus, nu neapărat de ceea 
ce spun. Înţelegerea emoţiilor şi a sentimentelor celorlalţi permite anticiparea şi evitarea 
pericolului şi a situaţiilor dificile. Printr-o percepţie clară şi reacţii constructive se pot 
detensiona situaţiile cu potenţial exploziv.  

Rezolvarea situaţiilor încărcate şi conflictuale necesită un stil de comunicare care să-i permită 
celuilalt să vadă şi să simtă că eşti capabil să înţelegi ceea ce îţi spune. 

Elemente ale acestui stil de comunicare se referă la: 

− Găseşte un punct psihologic de contact. 

− Vorbeşte cu calm şi utilizează un sistem de relaxare a respiraţiei. 

− Dă dovadă de empatie şi autenticitate. 

− Respectă sentimentele celorlalţi, credinţele şi emoţiile lor, dar fi atent/ă la 
comportamentul lor. 

− Copiază postura şi mimica celorlalţi. 

− Arată că înţelegi ceea ce ţi se spune. 

− Vorbeşte pe „limba” celuilalt. 

− Reflectă sentimentele şi faptele.  

− Clarifică şi parafrazează ceea ce ţi se spune. 

− Pune întrebări deschise. 

Stilul personal de comunicare 

− Când te simţi mai bine? Ca membru în echipă sau ca şef de echipă? 

− Ce acţiuni sau situaţii îţi creează disconfort când lucrezi într-o echipă? 

− Când trebuie să vorbeşti celorlalţi, preferi să porţi un dialog sau să citeşti un text? 

− Când trebuie să vorbeşti celorlalţi, preferi să stai nemişcat sau să te plimbi printre ei? 

− Când trebuie să vorbeşti celorlalţi, ai nevoie de un material scris? De un rezumat sau de 
idei principale? Sau preferi să te bazezi pe improvizaţie şi spontaneitate? 

− Când trebuie să vorbeşti celorlalţi, preferi să ai ca suport o prezentare în PowerPoint, un 
retroproiector sau un flipchart pentru a putea evidenţia aspecte ale prezentării? 

− Ce ton şi tempo utilizezi? Cel normal? Mai rar? Mai rapid? Ferm? Cursiv? Calm? 
Puternic? Serios? 

− Când cineva îţi pune o întrebare, poţi spune fără efort “Nu ştiu”? Devii agresiv când 
cineva îţi pune la îndoială pregătirea într-un anumit domeniu? 

− De obicei îi priveşti direct la feţele celor cu care vorbeşti? Stabileşti contact vizual cu ei? 
Verifici în privirea lor dacă au înţeles? 

− Când trebuie să faci o prezentare în faţa unui grup, te îmbraci cât mai elegant, sau îţi 
păstrezi stilul obişnuit? 
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