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Cuvant inainte

Lumea academicd, a cercetarii, practicieni si manageri, recunosc faptul ca
dezvoltarea sustenabild si sustenabilitatea sunt provocari globale si pe termen lung,
ce reverbereaza deopotriva atat la nivel individual, cat si la cel organizational sau al
comunitatilor. De la ,Our Common Future” (Viitorul nostru comun), Raportul
Brundtland, conceptul de dezvoltare durabilda a evoluat nu doar prin prisma
definitiilor alternative enuntate, dar mai ales in privinta abordarii, implicatiilor,
perspectivei si implementarii sale in mediul afacerilor. Actualizarile si extinderile
definitiei initiale date conceptului de dezvoltare durabild sunt aliniate liniilor
directoare sau ghidurilor pentru afaceri, toate acestea asociate cel mai adesea cu
initiativele de dezvoltare durabild, iar mai nou sustenabild, destinate afacerilor
globale.

Cele mai importante linii directoare sau coduri in domeniul dezvoltarii
durabile si sustenabilitatii sunt: Pactul mondial al Natiunilor Unite, liniile directoare
OCDE pentru intreprinderile multinationale, Carta Camerei Internationale de Comert
privind Dezvoltarea Durabila in Afaceri, Principiile CAUX, Principiile Global Sullivan si
Principiile CERES. Toate prevederile acestora ,pun presiune” asupra companiilor si
conducerii acestora pentru a adopta si implementa dezvoltarea sustenabila, ca
valoare esentiala si prioritara in definirea culturii organizationale, ca mod de actiune
in derularea proceselor de afaceri, insa toate aceste recomandari si linii directoare
au tendinta de focalizare asupra aspectelor de mediu, in detrimentul celor sociale.
Acest fapt a condus la distorsionarea mesajului initial si al prioritizarii originale a
Raportului Brundtland care atragea atentia asupra necesitatilor celor expusi saraciei.

Ca urmare, o noua contributie in domeniul managementului sustenabilitatii
si dezvoltarii sustenabile este oportuna, in contextul dinamic al preocuparilor
teoretice si practice pentru acest subiect.

Teza de doctorat a fost elaborata pe parcursul activitatii de cercetare
derulate in cadrul Institutiei Organizatoare de Studii Universitare de Doctorat -
Universitatea Politehnica Timisoara (IOSUD - UPT), intre anii 2013 - 2018.
Motivarea cercetarilor este racordata la procedura de aplicare a modelului 3P
(People-Planet-Profit) sau Triple Bottom-Line (3BL, cu referire la abordarile integrate
pe dimensiunile de mediu, sociala si economicd) care au impus considerarea
simultana a diferitelor perspective ce definesc sustenabilitatea, fapt demonstrat si
de cercetarile descrise in cadrul tezei de doctorat. Mai mult, lucrarea prezinta logic si
integreaza in mod armonios cercetari asupra referentialului de specialitate de
actualitate, precum si cercetari teoretico-aplicative, toate convergente pentru a
demonstra capacitatea de sustinere a strategiilor organizationale de dezvoltare
sustenabild prin intermediul unui demers original testat si validat in cadrul unor
organizatii din economia reala.

"Pasiunea si entuziasmul te duc mai departe, iar emotia si o licarire de
inteligenta te completeaza spre atingerea succesului.”
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Notatii, abrevieri, acronime?

A,A De ere(ro A,A De ere (e

GES Gaze cu efect de sera GGE Greenhouse Gas Emission

OCDE Organizatia pentru Cooperare si
Dezvoltare Economica

IPPC Panelul interguvernamental IPPC Intergovernmental Panel
pentru clima for Climate Change

UNFCCC Grupul de lucru al Conventiei UNFCCC United Nations Framework
Natiunilor Unite pentru Clima Convention on Climate

Change

GRI Initiativa de Raportare Globala GRI Global Reporting Initiative

NU Natiunile Unite UN United Nation

3P Populatie, Planeta, Profit 3P People, Planet, Profit

3BL Modelul celor trei dimensiuni 3BL Triple Bottom Line

LeadSUS Leadership in Sustenabilitate LeadSUS Leadership in Sustainability

COP Conferinta partidelor CoP Conference of the Parties

c2C Consumator spre consumatori c2C Consumer to Consumer

Modelul 5C Modelul celor cinci capitaluri 5C Model Five Capitals Model

SMM Sistem de management de EMS Environment Management
mediu System

LCA Evaluarea ciclului de viata LCA Life Cycle Assesment

ODS Obiective de dezvoltare SDGs Sustanable developement
sustenabila goals

B2B Afacere pentru afacere B2B Business to business

B2C Afacere pentru consumatori B2C Business to consumers

DMA Descoperiri ale abordariilor DMA Disclosures on
managementului Management Approach

PVU Punct de vanzare unic USP Unique Selling Point

ERPC Eficienta resurselor si productia RECP Resource Efficiency and
curata Cleaner Production

SME Sistem de management EnMS Energy Management

energetic

System

! *Abrevieri ale unor abordéri, metode sau concepte propuse, definite si utilizate in cadrul tezei
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INTRODUCERE

“We cannot solve our problems with the same thinking
we used when we created them”

“Nu putem rezolva problemele cu aceeasi gandire

pe care am utilizat-o cédnd le-am creat”

Albert EINSTEIN

Dezvoltarea durabilda transcende limitele nationale si necesita eforturi
concentrate si cumulate din partea companiilor si a institutiilor orientate catre profit,
dar si organizatiilor non-profit, indiferent de natura activitatilor acestora; prin
urmare toate organizatiile vor trebui sa isi desfdsoare activitatile intr-un mod
sustenabil, pentru a putea conserva mediul inconjurator si pentru a actiona intr-un
mod responsabil din punct de vedere social, mai presus de simpla orientare
economica.

Este foarte important sa intelegem starea actuala a vietii proprii si a vietii
altora precum si starea actuala a planetei. Calea catre dezvoltarea durabilda are o
dimensiune atat umana cat si materiala. Modalitatea prin care oamenii se angajeaza
in procesele ecologice in cadrul oraselor sau regiunilor este extrem de complexa si
atadt din perspectiva socialda cat si ecologica, aceste angajamente nu pot fi
interpretate pertinent pe baza unui cadru temporal unic. Doua puncte de vedere
asupra lumii domina modul nostru de a géandi in prezent. Punctul de vedere
economic global este finlocuit in prezent de punctul de vedere global ecologic.
Preocuparile privind modificarile climatice si efectele acestora si dezvoltarea durabila
sunt mai prezente in mijloacele de informare si bineinteles sunt considerate prioritati
pentru factorii de decizie (Fistis s.a., 2015).

In ultimii ani, contextul global marcat de siguranta energetica, instabilitatea
pretului combustibililor, emisia gazelor cu efect de sera precum si achizitionarea
materiilor prime din surse sustenabile, etica in comert si responsabilitatea sociala a
corporatiilor (Corporate Social Responsibility, CSR) a dus la adoptarea din ce in ce
mai raspanditd a modelelor de afaceri sustenabile, eficiente din punct de vedere
energetic si scazute in emisii. Divizia pentru Dezvoltare Durabila a Natiunilor Unite
confirmd aceasta reorientare in raportul sdu din 2010-2011 intitulat ,Tendinte in
Dezvoltarea Durabila - In Directia Consumului si Productiei Durabile”. Raportul
inregistreaza o crestere pronuntata in numarul de companii ce detin certificari ISO
14001 si ISO 26000 (standardele internationale privind managementul de mediu
respectiv responsabilitate sociald). In anul 2016 au fost emise un numar de
1.643.523 certificate la nivel mondial, comparativ cu 1.520.368 in anul precedent,
ceea ce reflecta o crestere de 8% a numarului de certificari, dar si o crestere a
numarului de consumatori preocupati de aspectele sociale si de mediu. Astfel, cifrele
de afaceri generate de produsele Fairtrade au crescut la valoarea de 2,9 miliarde €,
in pofida dificulttilor economice recente?.

Acelasi raport evidentiaza adoptarea de catre guverne a unor strategii de
dezvoltare durabild, prin instaurarea unor protocoale de achizitii durabile, atat in
tarile dezvoltate precum si cele in curs de dezvoltare.

2 Conform ISO. International Organization for Standardization, 2016, disponibil la:
http://www.qualitiso.com/iso-survey-2016-certificats-13485-9001/
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Conferinta de la Rio+20 a oferit oportunitatea perfecta de a fi critici, de a
constientiza ca se poate si altfel, ca ne putem redefini si putem gandi asa cum poate
nu am facut-o niciodata. Sa fim altruisti si nu egoisti, sa contribuim la progresul
omenirii, dar nu distrugand-o. Grija fata de tot ce ne inconjoara si constientizarea
faptului cd@ nu traim singuri pe acest pamant sunt preocupari individuale si
organizationale extrem de importante azi.

Progresul economic si tehnologic din ultimii ani a facut ,minuni” in multe
parti ale lumii, dar a generat si mult rdu, noi probleme pe care unii analisti,
manageri sau oameni politici nu le vad sau le evitd in discutii, abordari. In acest
context, putem afirma ca dacd omenirea a ajuns la un nivel de dezvoltare de
neimaginat sau imposibil de estimat in trecut, trebuie sa aiba capacitatea de
constientizare a situatiei si de a genera schimbarea, astfel incat traiectoria actuala si
progresul sa-si urmeze cursul dar cu asumarea responsabilitatii fata de Pamant si
celelalte fiinte vii de pe planeta. Se impune deci, o reconsiderare a modului in care
sustenabilitatea este definita si aplicata la nivel individual si organizational, la nivelul
comunitatilor locale si al celor regionale, nationale etc.

Schimbarea trebuie sa se produca la nivel individual, iar aceasta va conduce
la schimbarea grupurilor, iar mai apoi a maselor, a organizatiilor la nivel global.
Schimbarea de paradigma trebuie sa aiba loc simultan la toate nivelele societatii si
ale organizatiilor, printr-o combinatie de actiune de sus in jos si de jos in sus.

Rezultatele conferintei de la Rio privind Cadrul Institutional pentru
Dezvoltare Durabild, care sunt evidentiate in raportul publicat dupa conferinta
Natiunilor Unite privind Dezvoltarea Durabila din 20 - 22 Iunie 2012 (Rio+20)
furnizeaza o vedere de ansamblu detaliata asupra traseului parcurs pana la acest
eveniment istoric, precum si rezultatele conferintei in sine care considera
dimensiunea dezvoltarii sustenabile ca o nevoie continud de cunoastere si crestere
de cunostinte pentru dezvoltarea de competente si mijloace de implementare,
evidentiind rolul tehnologiei, in interfata dintre stiinta si politici, cu focalizare pe
nevoia de a facilita politici decizionale informate din punct de vedere al problemelor
de dezvoltare durabila. Prin prisma acestor afirmatii, dezvoltarea de competente
capata un statut important, impreuna cu dezvoltarea resurselor umane, ce include
«pregatirea profesionala, schimbul de experienta si expertiza, transferul de
cunostinte si asistenta tehnicad privind dezvoltarea de competente” (Pisano s.a.,
2016).

Privind dincolo de aspectele economice, care fara doar si poate contribuie
definitoriu la dezvoltarea unor regiuni, de aspectele sociale sau cele de mediu, care
converg foarte mult cu cele sociale, dezvoltarea sustenabild este o problema de
eticd, de principii si valori ndscute la nivel de individ. O lume mai buna, o lume
interdependenta, necesita o etica globala.

Drepturile fundamentale ale omului, care nu trebuie puse in discutie care
sunt dobéndite prin nastere (sau cel putin asa ar trebui sa fie!), trebuie sa fie
recunoscute ca universale si sa fie nediscriminatorii. Responsabilitatea de cetatean
al unei urbe trebuie sa fie asumata natural si nu sa fie transpusa doar daca se
returneaza ceva in schimb; intotdeauna trebuie sa existe un echilibru intre aceste
perspective, astfel dezechilibrele majore vor cauza probleme majore.

La nivelul organizatiilor, cultura acestora este foarte mult influentatd de
valorile si principiile calduzitoare ale managementului si ale personalului, ceea ce se
reflectd in marea varietate de comportamente organizationale. Dezvoltarea
organizationala parcurge diferite etape si performantele acesteia depind foarte mult
de strategia adoptata, de obiectivele pe termen mediu si lung. Gradul de maturitate
al unei organizatii va crea baza pentru echilibrul dintre sistemele si subsistemele
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acesteia. Astfel, organizatia va fi suficient de constienta ca incepe sa parcurga
etapele naturale ale dezvoltarii sale sustenabile.

Ca urmare, principala intrebare la care trebuie sd raspunda cercetarile si
rezultatele acestora cuprinse in cadrul tezei de doctorat este: Care este ,calea” de
urmat pentru succesul implementarii dezvoltarii sustenabile la nivelul unei
organizatii? Desigur ca prin cercetarile realizate si prezentate in teza de doctorat s-a
incercat definirea nu doar a unei ,cai”, ci a unui cadru de evolutie logica si coerenta
pro-sustenabilitate (aceasta fiind misiunea cercetatorului, dar si a tezei de
doctorat!).

Obiectivul general al cercetarilor doctorale a fost de a caracteriza
trasaturile organizatiilor (vazute ca un ,tot unitar”, ca sisteme) din
perspectiva dezvoltarii lor sustenabile, precum si gradul de maturitate al
acestora in ceea ce priveste implementarea si utilizarea principiilor
dezvoltarii sustenabile si care pot conduce la o abordare intrinseca a
managementul sustenabilitatii operationale.

Demersul de caracterizare a organizatiilor a urmarit perspectiva trasaturilor
si a valorilor de la nivel managerial individual (de exemplu, lideri ai diferitelor
grupuri de munca din organizatii) si care pot influenta pozitiv evolutia si dezvoltarea
sustenabild a acestor sisteme socio-tehnico-economice complexe. Astfel, s-a
considerat ca valorile individuale influenteaza valorile de la nivel organizational si
definesc cultura organizationald sub auspiciile careia sistemul se defineste si creeaza
valoarea in si pentru comunitate.

Ideea de baza in fundamentarea cercetarilor pentru conceptia unui
model de autoevaluare a maturitatii organizationale in ceea ce priveste
implementarea si utilizarea principiilor, conceptelor, modului de
comportament pro-dezvoltare sustenabila a pornit de la necesitatea
identificarii aspectelor esentiale care ar trebui sustinute de o organizatie
pentru a crea o baza de referinta (notionald, de cunoastere, de operare)
care sa permita restructurarea obiectivelor strategice si sa sustina
potentiala schimbare a modelului de afaceri intr-unul care integreaza
dezvoltarea sustenabila.

Astfel, bresa de cercetare identificata este legata de manifestarea unor noi
paradigme ale dezvoltarii sustenabile (evoluata din conceptul dezvoltarii
durabile si azi, conectata spre conceptul economiei circulare sau spre cel al
economiei albastre3> (Pauli, 2010)) ce impun schimb3ri la toate nivelele
managementului organizational, precum si de necesitatea investigarii unor
aspecte specifice la nivelele proceselor de afaceri si al comportamentului
individual menite sa sustind in mod eficient si eficace schimbarea pro-
sustenabilitate. Cercetdrile au ca baza conceptuald, de referintd, modelul Triple
Bottom-Line (3BL), iar dimensiunile sale (economica, sociald si de mediu) au fost
considerate ca avand un potential real pentru a fi echilibrate la nivel organizational
daca managementul detine un demers, o metodologie si un mijloc de diagnoza a
modului de evolutie spre sustenabilitate.

In contextul cercetarilor au fost considerate oportune anumite lamuriri
(analize si sinteze) privind unele aspecte specifice de la nivelele proceselor de
afaceri si al comportamentului individual, iar aspectele considerate ca avand un
potential mare de a fi influentate de responsabilitatea echilibrata (economica,
sociala si de mediu) au fost orientate spre:

o Aspectele materiale si contextul organizatiei;

3 Blue economy, https://www.theblueeconomy.org/
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Valorile individuale si cultura organizationald;
Imaginea si reputatia organizatiei;
Nivelul de informare si coordonare interna;
Managementul (strategic si operational) organizational;
Managementul riscului si a impactului lor potential;

o Inovarea si potentialul de schimbare (mai ales in ceea ce priveste
responsabilitatea sociala si de mediu).

O parte a cercetarilor prezentate in cadrul tezei de doctorat au fost finantate
prin proiectului international ,LeadSUS - Leadership in Sustainability” (LLP - LdV
/ TOI / 2013 / RO / 022), pe care |-am conceput, realizat si derulat in perioada nov.
2013 - nov. 2015 (LeadSUS, 2015), in calitate de coordonator.

Obiectivul general al tezei de doctorat este de a concepe un model
novator care sa permita evaluarea (diagnoza) nivelului de dezvoltare
sustenabila la nivel organizational (si care se doreste a fi ,suportul

A

esential” in formularea si implementarea strategiei in domeniu).

Modalitatea de atingere a acestui obiectiv este definita de logica adoptata a
cercetarilor (metodologia) interdisciplinare, teoretice si aplicative, si care a avut ca
scop evaluarea nevoilor de formare in domeniul managementului sustenabilitatii (ca
o componenta menita sa sustina definirea si dezvoltarea bazei de cunoastere in
domeniu), pe de-o parte si conceptia, elaborarea modelului novator de evaluare a
nivelului de dezvoltare sustenabild a organizatiilor, pe de alta parte.

Demersul inovativ propus poate fi considerat atat instrument de diagnoza,
dar si de predictie a comportamentului individual si organizational si are la baza
dimensiunile modelului Triple Bottom Line aferente sustenabilitatii (definit de
dimensiunile: economica, sociala si de mediu). Mai mult, demersul inovativ a fost
testat si validat in cazul a patru organizatii din mediul economic real.

Principalele obiective operationale urmarite in cadrul programului
doctoral, in vederea realizarii cercetarilor descrise in cadrul tezei, au fost:

e Obiectiv 1: Cercetarea si construirea unei sinteze bibliografice pe tema
managementului sustenabilitatii organizatiilor, care sa constituie nu doar un
fundament pentru lucrarea de fata, ci si o potentiala sursa de studiu pentru
viitoarele cercetari si abordari in acest domeniu de cunoastere si dezvoltare
organizationalad;

e Obiectiv 2: Identificarea si caracterizarea unor abordari aferente
managementului strategic al sustenabilitatii (definirea unui nou model al
valorilor individului matur si al ,motoarelor” sale comportamentale necesare
pentru sustenabilitate, considerand cadrul de dezvoltare organizationala definit
de valorile la nivel de individ si la nivel de organizatie);

e Obiectiv 3: Identificarea si caracterizarea unor abordari in cadrul
managementului operational al sustenabilitatii;

e Obiectiv 4: Identificarea si caracterizarea nevoilor de formare in domeniul
managementului sustenabilitatii, baza crearii unui cadru de dezvoltare continua
a resurselor umane in organizatia orientatd spre performanta si sustenabilitate;

e Obiectiv 5: Dezvoltarea unui model (inclusiv a unor metode si mijloace
asociate) de (auto-)evaluare a dezvoltarii sustenabile la nivel organizational, ce
poate oferi posibilitatea de reorientare strategica, si care include o diagnoza
asupra abordarilor interne (atat nivelul strategic, cat si la nivel operational)
pentru echilibrarea responsabilitatii economice cu cele sociale si de mediu;
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e Obiectiv 6: Testarea si evaluarea modelului de (auto-)evaluare a dezvoltarii
sustenabile creat (evaluarea maturitatii organizationale in domeniul dezvoltarii
sustenabile, operationalizarea procesului de evaluare si vizualizarea imediata a
rezultatelor obtinute, precum si formularea de recomandari de imbunatatire a
proceselor de afaceri la nivel strategic si operational, astfel incat dezvoltarea
organizationald sa conducad la cresterea performantelor atat la nivel economic,
cat si la nivel social si de mediu).

Logica abordarii si solutionarii temei de cercetare asociatd programului

doctoral desfasurat in perioada 2013 — 2018 este prezentata in Fig. 1.0.

P Analiza abordarilor sistemice

Cap.1 Cercetéri bibliografice pe tema

managementului sustenabilitatii

Cap.2 Cercetare privind modalitatile o
de operare si motoare pentru
sustenabilitate

. Responsabilitate/
Cap. 3 Analiza datelor secundare f Preocupari
privind dezvoltarea sustenabila ‘ Economice
Cap. 4 Cercetarea nevoilord. \ A MODEL STRATEGIC

instruire in domeniul i N . de DEZVOLTARE
managementului sustenabilitatii . VibRe X QRGAN|ZAT|ONALA

Cap. 5 Dezvoltarea unuiinstrument R bilitate

Preocupari de ‘\

Cercetare bibliografica, teoretica si aplicativa

de auto-evaluare a maturitatii ( /Freocu i &
organizationale. Platforma de testare \ i IP Mediu
si evaluare Sociale
Cap. 6 Cercetari aplicative privind —
testarea si validarea mediuluileadsus
Cap. 7 Concluzii
s S : Referintd /Amprenta Recomandari/Propuneri de
Abordari/Analiza diagnostic -
managementului organizationa’ masuri de imbunatatire

<

Fig. 0.1 Schematizarea logicii abordarii si a solutionarii tezei

Structura tezei de doctorat cuprinde un capitol introductiv, 6
capitole dedicate prezentarii cercetarilor realizate si a rezultatelor obtinute,
un capitol final dedicat concluziilor si contributiilor originale, o lista
bibliografica (cu 156 titluri consultate si citate) si 6 anexe, 75 figuri si 60
tabele.

Structura lucrarii este prezentata in Fig. 0.2, problematica fiecarui capitol
fiind convergenta pe atingerea obiectivului general al lucrarii, iar detalierea
continutului fiecarui capitol este realizata in continuare.
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Fig. 0.2 Structura tezei de doctorat

In capitolul 1, intitulat ,Cercetdri bibliografice privind definirea
cadrului contextual si conceptual de derulare a cercetarii” s-au prezentat o
serie de analize si sinteze bibliografice cu privire la conceptul sustenabilitatii si
procesul dezvoltarii sale. Dezbaterea stiintificd a fost structuratd in sase subcapitole,
urmate de concluzii, astfel:

1. Definirea sustenabilitatii, istoricul conceptului prin panoramarea succesiunii
de evenimente, precum si politicile care au marcat tranzitia spre actualele
obiective si principii de dezvoltare sustenabild la nivel global (asa cum sunt
ele definite si adoptate de Organizatia Natiunilor Unite);

2. Inventarul dimensiunilor sustenabilitatii, din perspectiva a doua categorii de
modelele (clasice si avansate sau moderne) si care sunt frecvent intalnite in
practica organizatiilor pentru definirea strategiilor de dezvoltare sustenabila
viabile;

3. Prezentarea contextului actual al abordarii managementului sustenabilitatii
la nivel organizational, considerand prioritatile actuale ale acestora si
reperele la nivel european, toate generate de cadrul legislativ, normativ si
politic;

4. Prezentarea premiselor si a paradigmelor in abordarea managementului
sustenabilitatii, cu explicatii ale considerentelor aferente diferitelor presiuni
la nivel mondial ce reclama si exercitd generarea schimbarii la nivel
organizational. Problematica evidentiata a pus accent pe elementele de
inovare si de dezvoltare a proceselor organizationale, precum si absorbtia
diferitelor concepte relative la etapele de dezvoltare si maturizare aferente
organizatiilor si proceselor de afaceri;

5. A fost considerata oportuna prezentarea provocarilor dezvoltarii sustenabile
inregistrate dupa anul 2015, un inventar al acestora, precum si impactul
schimbarilor climatice provocat de actiunile antropice;

6. In finalul capitolului au fost sintetizate abordarile si modalitatile de
implementare a standardelor internationale relative la dezvoltarea
sustenabild, precum si beneficiile adoptarii acestora de catre organizatii
(impactul organizational generat). Au fost panoramate elementele si
succesiunea transformarilor in timp ale acestor standarde, dar si aspecte
legate de influenta exercitatd de aplicarea lor asupra procesului de
imbunatdtire continua.

In cadrul Capitolului 2, intitulat , Elemente definitorii ale modelului
organizatiei sustenabile” s-a realizat o analiza si sintezd a modelelor adoptate de
organizatii (prezente in practica acestora) relativ la managementul si leadership-ul
dezvoltarii sustenabile. Problematica acestui capitol a fost structuratda in cadrul a
doua subcapitole, astfel:

1. Analiza si sinteza modelelor de abordare a sustenabilitatii in cadrul
organizatiilor incluzdnd modelul clasic (viziunea sistemica a organizatiei),
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panoramarea elementelor novatoare, distincte introduse de modelele bazate

pe valori individuale si modelul in evolutie, ca valorificare superioard a

valorilor existente la nivel individual. Astfel, in cadrul prezentarii accentul s-a

pus pe modelele integrate (holistice) care conduc organizatia spre

performantd si succes competitiv, simultan cu atingerea unei maturitati
stabile a dezvoltarii sale sustenabile (asigurarea succesului in managementul
sustenabilitatii);

2. Abordarea problematicii si provocarilor actuale pentru leadership-ul pro-
sustenabilitate, realizand o sinteza a caracteristicilor comportamentale
definitorii ale acestui tip de lider capabil sa exercite un management
performant al sustenabilitatii.

Capitolul 3, intitulat ,Analiza si sinteza bibliografica privind
dezvoltarea sustenabila a organizatiilor”’, include o cercetare asupra
referentialului bibliografic, precum si a unor practici organizationale si manageriale
pentru intelegerea proceselor intime, a modalitatilor de abordare si integrare a
conceptelor si principiilor sustenabilitatii in organizatii (inclusiv la nivelul proceselor,
activitatilor de afaceri). Analiza si sinteza realizate au avut in centrul atentiei
principalele concepte, principii si practici de sustenabilitate aplicate de organizatiile
prezentului. O atentie deosebita a fost acordata modalitatilor de implementare a
cerintelor standardelor internationale relevante si in conexiune cu dezvoltarea
sustenabild, dar si problematicii inovarii produselor si serviciilor ce trebuie sa devina
ecologice, cu impact social si de mediu minor, deci sustenabile. Astfel, s-au surprins
elementele esentiale privind necesitatea schimbarii modelului de afaceri, precum si a
strategiei organizationale.

Exista o particularitate in abordarea subiectelor aferente acestui capitol,
generata de nevoia valorificarii imediate a sintezelor si analizelor bibliografice si
asupra implicatiilor standardelor si normelor in domeniul sustenabilitatii. Acest fapt a
condus in final, la elaborarea unui cadrul conceptual si metodologic (procedural)
pentru organizatia sustenabila si care reprezinta sinteza tuturor cercetarilor
bibliografice prezentate in capitolele 1, 2 si 3, si anticipeaza cercetarile teoretice si
aplicative din capitolele 4, 5 si 6.

In Capitolul 4, intitulat ,Cercetari teoretico-aplicative pentru
identificarea nevoilor de formare in domeniul managementului
sustenabilitatii”, au fost evidentiate rezultatele unei cercetari aplicative realizate
cu sprijinul financiar al proiectului ,LeadSUS - Leadership in Sustainability” (LLP
- Ldv / TOI / 2013 / RO / 022) (LeadSUS, 2015). Cercetarea a fost realizata in anul
2014 si a cuprins un esantion de subiecti (207 salariati pe pozitii manageriale sau
nu) din organizatii din Roménia (majoritar din Regiunea de Vest)?. Metoda de
cercetare a fost cea a anchetei, iar instrumentul folosit in investigatie a fost
chestionarul LeadSUS (Anexa 3 si 4).

Interesul principal privind aceasta cercetare a pornit din dorinta de a
identifica si caracteriza subiectele sau temele de interes pentru conceptia unui
potential program de formare 1in domeniul dezvoltarii sustenabile si al
managementului sustenabilitatii. Prelucrarea statistica a datelor experimentale,
rezultate in urma aplicdrii anchetei (folosind aplicatia software PASW solution®), a
condus la definirea matricei de instruire in domeniul sustenabilitdtii ce include, in

4 Esantionul considerat pentru identificarea nevoilor de formare LeadSUS a cuprins si subiecti
din Franta, Slovenia si Austria (68 de chestionare valide au fost eliminate), dar care NU au fost
luati In considerare pentru cercetarea doctorala.

® Predictive Analytics SoftWare (PASW), http://www-01.ibm.com/software/analytics/spss/
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pachetul de instruire, teme de mare interes pentru grupul de respondenti (angajati
in organizatii de diferite tipuri si in diferite domenii de activitate) ce au alcatuit
esantionul supus cercetarii.

In Capitolul 5, intitulat ,,Cercetari teoretice privind elaborarea unui
model de evaluare a sustenabilitatii la nivel organizational”, a fost sintetizat
demersul adoptat si rezultatele obtinute in procesul de conceptie a modelului
LeadSUS. Initial, au fost prezentate premisele si conceptele de dezvoltare a
modelului, metodologiei si mijloacelor asociate acestuia instrumentului, prin
considerarea cerintelor aferente procesului de (auto-)evaluare a sustenabilitatii. S-a
stabilit ca rezultatul evaluarii sa fie asociat unui nivel al maturitatii organizationale
LeadSUS care sa reflecte stadiul atins de aceasta in ceea ce priveste implementarea
unor practici de managementul sustenabilitatii. In consens cu rezultatele unui focus
grup (consultare cu specialistii implicati in parteneriatul international al proiectului
LeadSUS) au fost definite patru nivele de maturitate in ceea ce priveste dezvoltarea
sustenabild a unei organizatii, astfel: Low LeadSUS, Medium LeadSUS, High
LeadSUS si Excelence LeadSUS.

Pentru realizarea transferului modelului in practica organizatiilor, acesta a
fost operationalizat definindu-se o metodologie de (auto-)evaluare si un mijloc
suport al calculelor matematice corespunzatoare determindrii nivelului de
maturitate. Astfel, in cadrul acestui capitol este descrisa si conceptia platformei de
(auto-)evaluare a sustenabilitatii organizationale ce va fi ,exploatatd” in cadrul
cercetarilor experimentale.

Capitolul 6, intitulat ,,Cercetari aplicative privind testarea si validarea
modelului de evaluare a sustenabilitatii organizatiilor”, este dedicat
experimentelor realizate cu modelul LeadSUS realizate in cazul a patru organizatii
care activeaza in diferite sectoare de activitate si care au dimensiuni diferite. In
fiecare studiu de caz experimental realizat, au fost descrise contextul, rezultatele
generale obtinute prin evaluarea organizatiei folosind modelul, metodologia si
mijlocul LeadSUS create, iar in final au fost formulate cateva recomandari pentru
fmbunatatirea nivelului de maturitate (afirmatii subiective, ce oglindesc nu doar
perspectiva cercetatorului fata de situatia identificata, dar si pe cea a consultantului
in domeniul managementului sustenabilitatii).

Capitolul 7 prezinta ,Concluzii generale. Contributii personale.
Directii viitoare de cercetare”.

Rezultatele cercetarilor intreprinse au fost diseminate n 14 de
lucrari/articole stiintifice (detaliate in cadrul Anexei 4) publicate in reviste si
volume ale unor manifestari internationale din tara si strainatate, indexate in baze
de date internationale, dupa urmeaza: 10 lucrari indexate in baza de date
Thomson Reuters (ISI Web of Science); 4 lucrari indexate in BDI (Springer,
ECONPaper). Acestea definesc activitatea publicisticd a autoarei prezentei teze de
doctorat, dar si modul de implicare a sa in diferite grupuri de cercetare.
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1. CERCETARI BIBLIOGRAFICE PRIVIND
DEFINIREA CADRULUI CONTEXTUAL SI
CONCEPTUAL DE DERULARE A CERCETARII

Obiectiv 1: Cercetarea si construirea unei sinteze bibliografice pe tema
managementului sustenabilitatii organizatiilor, care sa constituie nu doar un
fundament pentru lucrarea de fata, ci si o potentiald sursa de studiu pentru
viitoarele cercetari si abordari in acest domeniu de cunoastere si dezvoltare
organizationala.

in Fig. 1.1 se prezintda schema succinta a problematicii abordate in prezentul
capitol, convergente pe atingerea obiectivului de cercetare propus.

Conceptul de sustenabilitate

* |storic - Succesiunea evenimentelor — Obiectivele de dezvoltare sustenabila definite de Natiunile
Unite

1.2. Dimensiunile Sustenabilitatii

*1.2.1.- Modele clasice de reprezentare a sustenabilitatii
*1.2.2. — Modele avansate de reprezentare a sustenabilitatii

CERCETARI
BIBLIOGRAFICE

PRIVIND DEFINIREA + 1.3.1. — Sustenabilitatea: Prioritate la nivelul organizatiilor

CADRULUI *1.3.2. — Repere ale contextului European relativ la managementul sustenabilitatii
CONTEXTUAL SI
CONCEPTUAL DE
DERULARE A #1.4.1. — Presiuni la nivel mondial
CE RCETAR“ *1.4.2. - Inovarea

*1.4.3. - Procesul de dezvoltare organizationald si absorbtie a conceptelor de dezvoltare sustenabild

Contextul actual al abordarii managementului sustenabilittii in cadrul
13. organizatiilor

Premisele si paradigme in abordarea managementului sustenabilitatii —
generarea schimbarii

L |
2
)
(8
2
e
@)

Provocdri ale dezvoltdrii sustenabile post 2015. Impactul schimbérilor
1l (% climatice si provocdrile sale

* Impactul schimbérilor climatice si provocarile ei

Standarde internationale si beneficii

* 1.6.1. - Premise in implementarea standardelor
* 1.6.2. — Beneficii ale aplicarii standardelor

1.7. Concluzii

Fig. 1.1. Schematizarea problematicii abordate in cadrul capitolului 1

Cercetarile bibliografice au fost orientate spre intelegerea premiselor care au
condus la noile abordari in definirea si aplicarea sustenabilitatii si a conceptelor care
sustin acest domeniu la nivelul secolului XXI, bazate pe provocarile ultimilor 100 ani.

1.1. Conceptul de sustenabilitate

Conceptul de ,sustenabilitate” (sau sinonimele sale ,durabilitate”,
»~dezvoltare sustenabild” sau ,dezvoltare durabild”) este din ce in ce mai des folosit,
chiar daca de multe ori nu in cel mai corect sau adecvat mod. Multi il utilizeaza din
snobism, considerand ca, integrandu-Il in elementele unei fraze sau unui proces, pot
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crea iluzia publicului sau consumatorilor pentru un comportament prietenos cu
mediul, altii 1l utilizeaza in mod adecvat, in termenii tehnicii, imbinand elementele si
demersurile deja consacrate ale echilibrului intre cei trei piloni definitorii ai
conceptului: economic, social si de mediu. Astfel, conceptul a aparut pentru prima
oara in secolul al XVIII-lea lansat de catre Hans Carl von Carlowitz si a fost extins in
secolul al XIX-lea, cuprinzand si elementele de resurse naturale.

Hans Carl von Carlowitz a elaborat in anul 1713 o prima definitie a
dezvoltarii durabile a padurilor, pentru cazul managementului forestier, in cartea sa
»Sylvicultura oeconomica” (hauBwirthliche Nachricht und NaturmaBige Anweisung
zur wilden Baum-Zucht), ultima jumatate a titlului poate fi tradusd ca o ,stire
economica si instructiuni pentru cresterea naturald a copacilor salbatici” (detalii in
Fig. 1.2).

Fig. 1.2. Portret al lui HannB Carl von Carlowitz si exemplificarea schemei de management
forestier propusa (von Carlowitz, 1732; reprint 2009)

In ciuda reglementdrilor in materie forestierd ale curtii saxone de la
inceputul secolului al XVIII-lea, impactul deficientelor de lemn asupra industriilor
mineritului si metalurgiei au fost devastatoare. Carlowitz care gestiona industria
miniera in numele curtii de la Freiberg, a formulat cateva idei pentru ,utilizarea
durabila” a padurii. A lansat idea de a fi taiati doar atatia copaci cat ar putea sa fie
replantati, planificarea reimpaduririi fiind unul din principalele idei si concepte care
primeaza si azi in managementului padurii moderne. Astfel, dezvoltarea durabild s-a
nascut intr-o perioada de criza, ca o paradigma a problemelor secolului, deoarece
lemnul nu a fost folosit cu gandul la generatiile viitoare sau chiar la anii viitori.

Extensiile si definitia actuald a conceptului de sustenabilitate sunt, de
asemenea, rezultatul unor momente de stres sau criza, oamenii, comunitatile si
guvernele realizand cd nu se poate tine pasul cu utilizarea actuala a resurselor, ca
efectele schimbarilor climatice si potentialul de adaptare limitat pot sa fie
devastatoare pentru viitorul omenirii.

Conceptul de sustenabilitate a inceput a fi dezbatut intens incepand cu anul
1972. De-a lungul timpului prioritdtile legate de domeniul sustenabilitatii si re-
definirea acestui concept s-au imbogatit cu alte aspecte in functie de provocarile
sociale, economice, politice si de evolutiile inregistrate in mediul stiintific, relationat
cu problemele reale cu care se confruntd populatia Terrei (sociale, de mediu sau
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1.1 - Conceptul de sustenabilitate

trul atentiei

economice). Sinteza celor mai importante evenimente ce au avut in cen

dezvoltarea sustenabild este prezentata in Fig. 1.3.
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Fig. 1.3. Cronologia evenimentelor care au dezbatut dezvoltarea sustenabila in perioada 1972

- 2016 (contributia autorului, conform evolutiei in timp a evenimentelor)
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In cadrul Conferintei pentru Dezvoltare Sustenabild de la Stockholm, din
anul 1972, s-a lansat declaratia care invita guvernele si statele lumii sa depuna
eforturi comune pentru conservarea si imbunatatirea mediului, in beneficiul prezent
si viitor al populatiei (UN Global Compact, 2015). Declaratia contine 26 principii
calauzitoare aferente procesului de crestere economica si dezvoltare durabila.

Anul 1987, Comisiei Brundtland (World Commission on Environment and
Development) vine cu cea mai uzitatd si cea mai cunoscutd definitie a dezvoltarii
durabile. Raportul Comisiei Brundtland, intitulat ,Viitorul nostru comun”, defineste
dezvoltarea durabila drept ,o0 dezvoltare care raspunde nevoilor generatiilor
actuale fara a compromite capacitatea generatiilor viitoare de a-si satisface
propriile nevoi”.

In 1992 incepe seria conferintelor Natiunilor Unite pentru Mediu si
Dezvoltare (UNCED) cu o prima reuniune la nivel inalt la Rio, denumitda Summit-ul
Pamantului. Conferinta a atras 109 sefi de stat si a abordat problemele urgente ale
protectiei mediului si dezvoltarii socio-economice. Rezultatele majore ale conferintei
s-au materializat in ,Conventia-cadru a Organizatiei Natiunilor Unite privind
schimbarile climatice (UNFCCC)”, care este considerat un acord privind
minimizarea efectelor si a fenomenelor legate de schimbarile climatice si care a
condus la elaborarea Protocolului de la Kyoto si ulterior, la Agenda 21, Conventia
Natiunilor Unite privind diversitatea biologica (CBD) si Conventia Natiunilor Unite
pentru Combaterea Desertificarii  (UNCCD). De asemenea, ca urmare a
documentelor programatice si a conventiilor initiate dupa conferinta de la Rio s-a
creat Comisia pentru Dezvoltare Durabild, insarcinata cu managementul domeniului
Rio si care a condus, ulterior, la reformarea facilitatii globale de mediu.

Acestui eveniment istoric i se datoreaza si lamurirea conceptuala privind
sustenabilitatea si dezvoltarea durabila. Astfel, sustenabilitate (din engl.
sustainable) este calitate a unei activitati antropice de a se desfasura fara a
epuiza resursele disponibile si fara a distruge mediul, deci fara a
compromite posibilititile de satisfacere a nevoilor generatiilor urméatoare®.
Conferinta mondiala asupra mediului de la Rio de Janeiro din 1992 a
acordat o atentie deosebita acestui concept, care implica stabilirea unui
echilibru intre cresterea economica, sociala si protectia mediului si gasirea
de resurse alternative. Cand se refera la dezvoltarea economica de
ansamblu a unei tari sau regiuni, este de obicei preferat conceptul sinonim
~dezvoltare durabila”.

Summitul Pamantului 2002 (denumit si Rio+10) a avut loc la Johannesburg,
Africa de Sud, cu scopul de a reuni lideri de guvern, mediul de afaceri si ONG-uri
pentru a conveni asupra unui sir de masuri pentru obiective similare. La Rio+10,
dezvoltarea durabila a fost recunoscutd ca un obiectiv general pentru institutiile de
la nivel national, regional si international, evidentiindu-se necesitatea de a spori
integrarea dezvoltarii durabile in activitdtile tuturor agentiilor, programelor si
fondurilor relevante ale Natiunilor Unite. Rezultatele majore ale conferintei includ
Declaratia de la Johannesburg si aproape 300 de initiative internationale de
parteneriat menite sa contribuie la realizarea Obiectivelor de Dezvoltare ale
Mileniului.

Dupa anul 1995, conferintele Organizatiei Natiunilor Unite privind
schimbarile climatice devin o practicd a politicilor comune la nivel mondial.
Organizate in cadrul Conventiei-Cadru a Natiunilor Unite privind schimbarile
climatice (UNFCCC), aceste conferinte servesc ca reuniuni formale ale partilor la

8 https://dexonline.ro/definitie/sustenabilitate
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CCONUSC (Conferinta Partilor, COP) si evalueaza progresul in abordarea
schimbarilor climatice si integreaza chiar negocieri ale Protocolului de la Kyoto cu
alte tari nesemnatare, in vederea agrearii unor tinte de reducere a emisiilor de gaze
cu efect de sera.

Summit-ul Pamantului 2012 sau Rio+20, a fost a treia conferintad
internationald privind dezvoltarea durabild, menita sa concilieze obiectivele
economice si de mediu ale comunitatii globale. Mega-Summitul de zece zile, care a
culminat cu o conferinta la nivel Thalt a ONU de trei zile, a avut ca rezultat un
document politic conceput pentru a modela politica globala de mediu, care contine
masuri clare si practice pentru punerea in aplicare a dezvoltarii durabile si
orientarea spre o ,economie verde”. Statele membre au decis sa lanseze un
proces de elaborare a unui set de obiective de dezvoltare durabild care sa se bazeze
pe Obiectivele de Dezvoltare ale Mileniului si sa se alinieze la agenda de dezvoltare
post 2015.

Forumul de la New York din 2014 a pus in discutie problema schimbarile
climatice care ameninta dezvoltarea si soarta generatiilor viitoare. Discutiile,
considerate cruciale, au fost derulate pentru creionarea unor noi modele de
cooperare si parteneriate. Participanti au agreat cd, la nivel global, comunitatea
trebuie sa accelereze progresul cadtre Obiectivele de Dezvoltare ale Mileniului si, mai
tarziu, Obiectivele Dezvoltarii Durabile printr-un parteneriat global revitalizat
pentru dezvoltare durabila si sa permitd tuturor natiunilor s se dezvolte in mod
durabil. S-a formulat concluzia ca o abordare integrata a dezvoltarii durabile este
esentiala pentru dezvoltarea agendei post 2015.

Acordul de la Paris privind schimbérile climatice, COP217, marcheaza istoria
dezvoltarii conceptului dezvoltarii durabile prin semnarea primului acord global cu
privire la clima. Acordul prezinta un plan de actiune pentru limitarea incalzirii globale
,mult sub” 2°C. Acesta vizeaza perioada incepand din 2020. Acest acordul
marcheaza o intelegere globala a prioritatilor mondiale, decarbonizarea economiilor
mondiale fiind unilateral acceptata ca un pas viitor pentru echilibrul planetar al
tuturor sistemelor.

Acordul pentru clima va avea un impact inevitabil, in cativa ani, asupra
sistemului economic prin constientizarea si limitarea (sau eliminarea)
consumatorismului excesiv si iresponsabil, multe companii trebuind sa ofere diferite
alternative si solutii atat in ceea ce privesc produsele, cat si serviciile oferite in
stricta corelare cu nevoia directa adresata de consumatori (Euromonitor
International, 2017)

Summitul ONU din 25 septembrie 2015 in cadrul caruia un numar de 193
tari au adoptat obiectivele mondiale de protectie a planetei a adresat si acesta noi
prioritati si obiective de dezvoltare sustenabila globala. La 1 ianuarie 2016, au intrat
oficial in vigoare cele 17 Obiective de Dezvoltare Durabila, la nivel mondial,
integrate in documentul strategic numit ,,Agenda 2030 pentru Dezvoltare
Durabila”.

Astfel, conceptul sustenabilitatii poate fi considerat ca derivat s conex cu cel
al dezvoltarii durabile. Sustenabilitatea poate fi explicata si definitd prin asocierea sa
cu obiective si tinte specifice catre care trebuie sa se indrepte toate tarile lumii,
conform Agendei 2030. Aceste obiective globale vor genera valoarea economica si
ele vor trebui atinse cu minime efecte negative asupra comunitatilor, eco-sistemelor

7 Acordul de la Paris in domeniul schimbérilor climatice este cel dintdi acord global cu fortd
juridica obligatorie. Acesta a fost semnat la 22 aprilie 2016 si ratificat de Uniunea Europeana la
5 octombrie 2016
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si a climei. Totodata, obiective precum, conservarea resurselor, eradicarea saraciei,
asigurarea unei vieti sanatoase si promovarea bundstarii, asigurarea unei educatii
cuprinzatoare si de calitate pentru toti, asigurarea accesului la apa, energie si
salubritate pentru toti, gestionarea durabila a padurilor si stoparea pierderii
biodiversitatii etc., nu se vor putea realiza fara contributia mediului economic si prin
colaborarea organismelor guvernamentale (Basera, 2016).

Chiar daca cele 17 obiective de dezvoltarea sustenabile globale (SDG-uri -
Sustainable Development Goals) lansate si aprobate de COP 22 in anul 2016, nu
sunt obligatorii din punct de vedere juridic, se asteaptd ca guvernele sa-si asume
responsabilitatea si sa stabileasca structuri si actiuni nationale pentru realizarea
acestora. Tarile au responsabilitatea principalda pentru urmarirea si revizuirea
progreselor finregistrate n implementarea obiectivelor, ceea ce va impune
necesitatea colectari de date calitative si cantitative. Monitorizarea se va realiza atat
la nivel national, cat si la nivel global, iar revizuirea tintelor, a obiectivelor acestora
in mod similar. Principalele obiective si directiile principale aliniate acestora sunt
prezentate in Anexa 1.

1.2. Dimensiunile sustenabilitatii

Analiza si dezbaterea interactiuni dintre sistemele si subsistemele
organizationale, precum si intelegerea conexiunii, a relatiilor dintre acestea,
faciliteaza identificarea si descrierea a diferite modele de abordare a sustenabilitatii.
Unele dintre acestea sunt deja clasice, foarte des utilizate in practica organizatiilor,
iar altele sunt mai avansate si relativ modest exploatate din punct de vedere
praxiologic.

1.2.1. Modele clasice de reprezentare a sustenabilitatii

a. Modelul simplu/clasic al sustenabilitatii - Modelul TBL (Triple Bottom
Line)

Cel mai comun si simplu mod de a explica si de a defini sustenabilitatea si
dezvoltarea sustenabila este prin intermediul Modelului TBL (Triple Bottom Line).
Reprezentarea acestuia este realizata in Fig. 1.4. Deci, modelul TBL arata
dimensiunile sustenabilitatii, aceasta definindu-se, in mod ideal, de triunghiul
curbiliniu determinat de intersectia celor trei subsisteme sau dimensiuni.

Economic

Social Mediu

Fig. 1.4. Reprezentarea Modelului TBL
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Acest model aratd ca anumite parti ale sistemului economic sau ale celui
social pot exista independent sau pot coexista fara a interactiona sau cu o minima
interactiune cu sistemul ecologic (dimensiunea de mediu).

Multe organizatii au adoptat cadrul modelul TBL pentru a-si putea evalua
performanta dintr-o perspectivd mai largd, dar si pentru a identifica sursele
generatoare de plus valoare a afacerii. Conform datelor prezente in literatura de
specialitate, conceptul de sustenabilitate a fost definit pe baza modelului TBL, de
John Elkington (1994; 2013), aceasta abordare fiind incetatenita deja nu doar in
domeniul stiintific, dar si in cel al practicilor organizatiilor, comunitatilor, guvernelor.

Multi economisti sustin ca acest model este unul ,slab” dat fiind faptul ca
acesta orienteaza 1incd dezvoltarea organizationald spre profit si urmarirea
indeaproape a posibilelor pierderi, iar degradarile suferite de un anumit sistem sau
dimensiune conduc spre compensari lansate in celelalte sisteme sau dimensiuni.
Pentru exemplificare, daca sistemul economic inregistreaza pierderi managementul
organizational va cauta, reactiv, minimizarea costurilor inclusiv a costurilor unor
proiecte (de investitii), procese, activitati aferente dimensiunilor de mediu si/sau
sociala, astfel conducand indirect la o echilibrare a dezvoltarii organizationale.
Abordarea si definirea sustenabilitatii, conform acestui model, nu reuseste sa puna
in evidenta constréngerile ecologice sau nevoia de preventie si prudenta in utilizarea
resurse naturale si protectia umana.

b. Modelul puternic al sustenabilitatii

Modelul recunoaste importanta subsistemului economic, acesta fiind inclus in
subsistemul societate, care, la randul sau, este considerat un subsistem al
sistemului mediului. Pe de alta parte acest model exemplificd cum constréangerile
ecologice sau de mediu au impact direct asupra societatii si economiei. Cu alte
cuvinte ,motorul” dezvoltarii sustenabile este economia ca epicentru, dar aceasta
este sustinuta de o societate constienta si ecologic responsabila (Trevisan, 2016).

Economia

Societatea

‘ Mediul

Fig. 1.5. Reprezentarea Modelului puternic al sustenabilitatii, avand dimensiunea economica
drept epicentru (adaptat dupa (Trevisan, 2016))

Interactiunea dintre sistemele reprezentate in Fig. 1.5, se manifesta astfel:

e Sistemul economic este o componenta a sistemului social;

e Sistemul social asigura conditiile necesare functiondrii sistemului
economic;

e Sistemul economic nu depdseste granitele sistemului social;

e Sistemul ecologic asigura si ofera cadrul pentru existenta si functionarea
celorlalte doua sisteme;
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e Mediul natural exista si poate exista in absenta sistemului social si

economic;

e Sistemele sociale si economice depind de mediul natural.

Caracteristicile modelului puternic al sustenabilitatii, avand uneori si
denumirea de modelul Eco-Centric, se fundamenteaza pe urmatoarele considerente
(Guy si Farmer, 2001; Gorobets, 2014; Biloslavo s.a., 2018):

- Conecteaza epicentric celelalte doua sisteme: de mediu si social;
- Sustine abundenta energiei regenerabile;
- Cuprinde ,elemente nutritive tehnice”;
»~Deseurile sunt alimente” pentru alte procese sau activitati, fiind posibila
aplicarea principiului ,consumatori spre consumator” (C2C);
Sustenabilitatea poate fi imbunatatita de activitatea umana;
- Sustine capacitatea echitabild de a raspunde nevoilor;
- Este considerat un model echitabil, inclusiv fatd de comunitatea speciei OM;
- Sustine si apreciaza diversitatea;
- Cu toate avantajele si aspectele pozitive constatate se remarca insa faptul
ca cresterea preocuparilor si actiunilor in sfera ecologica produce rezistenta.

c. Modelul bunastarii integrate — modelul sustenabilitatii comunitatii

O noua definitie data de una din tarile foarte dezvoltate din perspectiva
sustenabilitatii, Noua Zeelanda, este cea a ,Bunastarii integrate”, in care formele de
bunastare economica, sociala de mediu si culturald sunt interconectate. Astfel, din
perspectiva acestui model, sustenabilitatea este echivalata (echivalentul) cu
bunadstarea. Dupa cum se poate observa din Fig. 1.6, bunastarea integrata este
sporita atunci cand toate cele patru sisteme ofera sau au aceiasi ,greutate”, acestea
fiind interdependente si se pot evolua eficient in jurul centrului (New Zealand
Ministry for Culture and Heritage, 2006).

9
Cultura Mediu
4( Bunastare F
Economic Social

Fig. 1.6. Modelului sustenabilitatii comunitatii - a bunastarii integrate (New Zealand Ministry
for Culture and Heritage, 2006)

Modelul a fost creat ca raspuns la legea privind administratia locala din
2002, care prevedea ca aceasta este responsabilda pentru promovarea bunastarii
sociale, economice, de mediu si culturale a comunitatilor, in prezent si in viitor.

d. Modelul global al sustenabilitatii

Dupa cum se poate observa din descrierea grafica a modelului din Fig. 1.7,
acesta defineste interactiunea dintre sistemele global, uman si social precum si
impactul asociat acestora. In acest caz, abordarea pune accent pe aspectele
definitorii ale impactului sistemelor, aspecte asupra carora trebuie actionat in
vederea diminudrii efectelor probabile negative sau daunatoare, astfel incat sa se
asigure un viitor sustenabil al societatii.
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Fig. 1.7. Modelului sustenabilitatii globale®

e. Modelul strategiei eficiente pentru sustenabilitate

Pentru a avea o viziune exhaustiva asupra unei strategii eficiente a
dezvoltarii sustenabile, la cele trei dimensiuni (economice, sociale si de mediu), se
adduga o a patra, cea institutionald, care are semnificatia democratiei participative.
Aceasta este consideratd componentd a dimensiunii sociale si este intersectatd cu
dimensiunea economica, deoarece unele decizii in ceea ce priveste dezvoltarea
trebuie luate considerdand nevoia si considerentele lansate de comunitate.
Participarea activd a oamenilor la planificarea strategiilor privind dezvoltarea
comunitatilor locale, a economiei locale, considerand elementele de mediu si sociale
in strictd interactiune cu aspectele politice este esentiald in cazul abordarii
sustenabilitatii conform acestui model (Fig. 1.8).

Dimensiunea ecologica

Dimensiunea sociala

Dimensiunea economica ‘ ‘ Dimensiunea participativa

Fig. 1.8. Modelului Strategiei eficiente pentru Sustenabilitate
(adaptat dupa (D" Alisa, 2007))

Caracteristicile modelului (Fig. 1.8):
e Sistemul social influenteaza sistemul economic prin intermediul sistemului
politic;

8 https://computingforsustainability.com/2009/03/15/visualising-sustainability/
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e Sistemul economic este subordonat sistemului social;
e Democratia participativa asigura o legatura directa intre societate (oameni) si
mediul economic.

1.2.2. Modele avansate de reprezentare a sustenabilitatii

a. Modelul ,Nivel de trai” - sustenabilitatea centrata pe oameni

Robert Chambers (2014) sintetizeaza cercetarile sale de la Institutul de
Studii de Dezvoltare de la Sussex, in conceptul de ,viata sustenabild” sau ,nivelul de
trai” si care cuprinde capacitatile, activele (atat materiale, cat si cele sociale) si
activitatile necesare pentru a asigura un mijloc de trai in oamenilor, comunitatii.
Mijloacele de trai sunt sustenabile cand ele pot ajuta comunitatea sa faca fata unor
tensiuni si socuri si pot sa sustina sau sa sporeasca capacitdtile si activele sale, in
prezent si in viitor, fard a submina baza de resurse naturale (Fig. 1.9).

The SL
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Fig. 1.9. Modelului sustenabilitate centratd pe oameni®

b. Modelul economiei de conservare .

Modelul este prezentat grafic in Fig. 1.10. Intr-o economie de conservare,
relatiile, circuitele, legaturile economice de toate categoriile sunt reproiectate
treptat, astfel incat sa se restaureze, mai degraba decadt sa epuizeze capitalul
natural si cel social. Aceasta dinamica creeaza oportunitati pentru generatorii de
schimbare. Nevoile fundamentale ale oamenilor, respectiv ale serviciilor
ecosistemului care le sustin, reprezintd punctul de plecare pentru un alt fel de
prosperitate economica care poate rezista generatiei dupa generatie. Modelele unei

° https://computingforsustainability.com/2009/03/15/visualising-sustainability/
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economii de conservare reprezintd blocurile recurente care ofera un cadru pentru
dezvoltarea unei economii de conservare (Cowan, 2017).
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Fig. 1.10. Modelului economiei de conservare'®

Acest model incurajeaza pe termen scurt efectuarea de investitii cu o rata
tripla economica, sociala si de mediu, iar pe termen lung, scaderea dependentei
economice de activitatile care diminueaza capitalul natural sau social.

Capitalul social include educatia, guvernarea, institutii religioase, grupuri
si asociatii ale comunitatii locale, diversitatea culturald, biblioteci si alte arhive sau
depozite de cunostinte, institutii de ingrijire a sanatatii, corporatii de dezvoltare
comunitara, institutii juridice si de politie etc. Capitalul social, ca si capitalul natural,
suferd de sub-investitii cronice, deoarece fluxul de beneficii, inclusiv siguranta si
securitatea, relatiile din cadrul comunitatii, simtul identitatii civice, accesul la
cunostinte si multe altele sunt greu de cuantificat din punct de vedere economic.
Oamenii intra sub incidenta capitalului social, facand parte din acesta (identificAndu-
se cu el) (Cowan, 2017).

Capitalul natural include nucleul si scoarta pamantului, biosfera (paduri,
pasuni, tundra, paduri de alge, deserturi si alte ecosisteme) si straturile superioare
ale atmosferei. Componenta sa critica si de neinlocuit este biodiversitatea (fauna si
flora) care formeaza intreaga biosfera. In cadrul componentei capital natural sunt
incluse o mare varietate de servicii ecologice valoroase, inclusiv controlul
inundatiilor, tratarea apelor, stabilizarea climei si mentinerea fertilitatii solului etc.
Ecosistemele sanatoase aduc contributii economice foarte importante, dar de multe

10 http://www.conservationeconomy.net/pattern_map/noflash/
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ori acestea nu pot fi cuantificate prin moduri traditionale. Pentru a mentine capitalul
natural si serviciile pe care acesta le ofera, baza fizicd a productivitatii si a
diversitatii naturii nu trebuie deteriorata sistematic. Constructiile, supraincarcarea
sau alte forme directe de manipulare (indiguiri, pavari etc.) pot diminua capitalul
natural si conduc la degradarea serviciilor ecologice (Cowan, 2017).

Capitalul economic/financiar in primul rdnd este un instrument pentru
satisfacerea nevoile fundamentale mentindand in acelasi timp sdndtatea
ecosistemelor. Intr-o economie de conservare, tiparele de proprietate, institutiile
financiare si politicile locale, regionale sau nationale, toate favorizeaza in mare
masura averea partajatd, mai degraba decat o acumulare restransa, si activele
locale, mai degraba decat fluxurile transnationale de capital (Cowan, 2017).

c. Modelul 5C (Five capitals)

Modelul 5C defineste dezvoltarea sustenabila bazatd pe cinci categorii de
capitaluri de baza si interdependenta dintre acestea: capitalul de mediu, capitalul
social, capital uman, capitalul economic/financiar, capitalul construit (Fig. 1.11).
Spre deosebire de modelul ,Economiei de conservare”, modelul 5C diferentiaza
capitalul social de capitalul uman si scoate in evidenta capitalul construit/fabricat.
Descrierea componentelor sistemului este redata in continuare (Szoenyi, 2016).

Capitalul
construit/fabricat

Capitalul Financiar

Capital Social Capital Uman

Capitalul Natural

Fig. 1.11. Modelului 5C (adaptat dupd modelul Forum for the Future'')

Capitalul natural este definit de stocurile mondiale de active naturale care
includ geologia, solul, aerul, apa si toate lucrurile vii. Acest capital este generatorul
unei game largi de servicii, deseori numite servicii ecologice, care fac posibila viata
specii umane.

Capitalul uman constd in sanatatea, cunostintele, aptitudinile si motivatia
oamenilor. Toate aceste lucruri sunt necesare pentru munca productiva.
Imbunatatirea capitalului uman prin educatie si formare este esentiald pentru o
economie infloritoare si o dezvoltare sustenabila.

1 https://www.forumforthefuture.org/project/five-capitals/overview
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Capitalul social se refera la institutiile care ajuta mentinerea si dezvoltarea
capitalul uman 1in parteneriat cu ceilalti; de exemplu. familii, comunitati,
intreprinderi, sindicate, scoli si organizatii voluntare.

Capitalul construit/fabricat este alcatuit din bunuri materiale care
contribuie la procesul de productie, dar nu devin incluse in productia acelui proces.
Principalele componente ale capitalului fabricat includ: cladiri (de locuit, institutii
sau chiar fabrici), infrastructura sau structura fizica care sprijina viata sociala si
economicd, inclusiv retelele de transport si alte utilitati, tehnologiile sunt
mijloacele prin care sunt produse bunurile si serviciile, de la unelte si masini simple
la tehnologia informatiei, biotehnologie si inginerie.

Capitalul financiar este orice resursa economica masurata in termeni
financiari folositi de antreprenori si intreprinderi pentru a cumpara ceea ce au nevoie
pentru a-si face produsele sau pentru a-si furniza serviciile in sectorul economiei pe
care se bazeaza operatiunile lor.

Modelul 5C este un instrument util pentru organizatii, deoarece poate fi
utilizat Tn moduri practice, de ex. ca sistem integrat de management intr-un anumit
sector al economiei sau ca instrument analitic pentru evaluarea performantei
sustenabilitatii. Considerand acest model intregul sistem este inconjurat de principiul
raspunderii, reprezentand relatia pe care o organizatie o are cu lumea exterioara -
cu partile interesate administrarea celor cinci capitaluri in corelatie cu acestia
(Szoenyi, 2016).

1.3. Contextul actual al abordarii managementului
sustenabilitatii in cadrul organizatiilor

1.3.1. Sustenabilitatea: prioritate la nivelul organizatiilor

Interesele generatiilor viitoare trebuie sa fie mai presus de interesele proprii
ale indivizilor, comunitatilor, statelor sau guvernelor din prezent. Observand stilul de
viata actual vom ajunge la concluzia sa avem nevoie de doua ,Planete”. Evitand
risipa si contribuind la o crestere economica sustenabilda printr-un management
performant al resurselor in primul rand, prin crearea unor conditii de mediu si
sociale corespunzatoare, minimizand tot mai mult impactul negativ creat, sunt
indeplinite primele cerinte ale managementului sustenabilitatii.

Dezvoltarea sustenabild a devenit o prioritate si tot mai multe organizatii
incearca sa-si gaseasca calea spre un viitor mai bun. Procesul de industrializare a
jucat si va juca in continuare un rol definitoriu, cresterea populatiei si aglomerarea
acesteia in metropole urbane creeazd o presiune la nivelul sectorului agricol in
asigurarea resurselor necesare vietii. In acelasi timp, procesul de industrializare a
crescut impactul social si de mediu rezultat dintr-un consum si o productie
necontrolate. Cresterea productiei, consumatorismul excesiv al populatiei duce la o
crestere a emisiilor de gaze de sera (GHG) din cauza activitatilor antropogenice si
implicit conduce la probleme atmosferice grave cum sunt schimbarile climatice cu
impact local si global impresionant care forteaza populatia sa se adapteze la efectele
acestora, care de multe ori pot fi destul de grave (UN-Habitat, 2016).

Fiecare aspect al dezvoltarii este important pentru oameni, fie ca e vorba de
cel economic, social sau de mediu, si toti sunt interdependenti intr-un mod complex.
Dezvoltarea sustenabila face referire Ila atingerea echilibrului
corespunzator intre prioritatile Sociale, Economice si de Mediu pentru a
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asigura o calitate crescuta a vietii, si un viitor care sa asigure suficiente
resurse generatiilor viitoare.

Asa cum specificam si in Ghidul Liderului in Sustenabilitate (LeadSUS
Consortium, 2015), pentru a fincepe sa intelegem dimensiunile dezvoltarii
sustenabile, trebuie sa intelegem impactul activitatilor personale sau organizationale
(impact de mediu, social si economic).

Cunoasterea impactului economic in cadrul comunitatii poate ajuta la
stabilirea de noi cai catre dezvoltarea durabild si integrarea noilor obiective de
afaceri. Cdautarea stabilitatii pietei, a competitivitatii si a succesului financiar prin
integrarea aspectelor specifice economice, de mediu si sociale poate duce la o
dezvoltare economica durabild. Acordarea de resurse si eforturi pentru dezvoltarea
capacitatilor angajatilor, cercetare si dezvoltare, inovatie, achizitii durabile pot duce
la sinergii care sustin managementul dezvoltdrii durabile.

Intelegerea impactului asupra mediului, rezultat din activitatile, produsele,
serviciile unei organizatii sau o activitate individuald, indiferent daca este adversa
sau beneficd, este foarte importantd pentru stabilirea unei referinte clare pentru
fmbunatatiri ulterioare. Impactul activitatii asupra aspectului de mediu sau
biodiversitatii in timpul ciclului de viata este important la evaluarea cauzelor reale
cum sunt utilizarea resurselor, utilizarea materialelor periculoase, emisiilor in aer,
apa sau sol precum si generarea de deseuri. Orientarea mai mare asupra cauzelor
decat asupra solutiilor (sau efectelor), reprezinta deja o etapd catre dezvoltarea
durabila ecologica in dezvoltarea companiei.

Mdsurarea impactului social ajuta intelegerea, conducerea si comunicarea
catre toate partile interesate a valorii sociale pe care munca o creeaza intr-un mod
clar si consistent. O afacere care doreste sa ramana si sa fie mai competitiva pe
piata va influenta in mod pozitiv toate relatiile cu partile interesate incercand sa
inteleaga necesitdtile specifice, integrand obiectivele specifice in strategia
companiei, demonstrand astfel loialitatea si generdnd angajamente viitoare (EY,
2013).

Pentru a ne indrepta spre un model sustenabil de crestere, trebuie sa
acordam atentie consumului de resurse, sa reducem impactul asupra mediului
folosind resurse regenerabile in locul celor primare si incercand sa crestem calitatea
vietii si prosperitatea tuturor oamenilor (LeadSUS Consortium, 2015).

1.3.2. Repere ale contextului European relativ la managementul
sustenabilitatii

in contextul strategiei Europa 2020, cresterea durabild pentru o economie
bazata pe eficienta resurselor, mai verde si mai competitivd este legatd de (Fistis
s.a., 2014):
- Construirea unei economii mai competitive cu emisii scazute de
carbon care utilizeaza eficient si durabil resursele;
- Protectia mediului, reducand emisiile si prevenind pierderea biodiversitatii;
- Capitalizarea modului de conducere european in dezvoltarea de noi
tehnologii verzi si metode de productie;
- Introducerea retelelor electrice inteligente eficiente;
- Valorificarea retelelor la scara europeana pentru a oferi afacerilor (in
special companiilor producdtoare mici) un avantaj competitiv suplimentar;
- Imbunatatirea mediului de afaceri, in special pentru intreprinderile mici
si mijlocii (IMM-uri);
- Sprijinirea consumatorilor pentru a face alegeri bine informate.
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1.4. Premisele si paradigme in abordarea
managementului sustenabilitatii - generarea
schimbarii

Premisele sustenabilitatii se leaga convergent de mai multe aspecte, dar de
baza sunt cele economice, sociale si de mediu, ca un context de integrare si
echilibrare. Exista cdateva ipoteze care au condus la practici si schimbari in
dezvoltarea mondiald. In acest caz, se pot considera presiunile la nivel mondial si
procesele care conduc spre o dezvoltare sustenabilad privind abordarile strategice ale
organizatiilor.

Ce este o paradigma?

«Seturi de credinte de baza care se ocupa principiile esentiale. Reprezinta o
viziune asupra lumii care defineste pentru titularul sdu natura ,lumii®, locul
individului in cadrul acesteia si gama de posibile relatii.” (Guba si Lincon 1998).

J~Perceptia sau viziunea intelectuald, acceptatd de un individ sau de o
societate ca un exemplu clar, model sau model al modului in care lucrurile
functioneaza in lume "(Kuhn, 1962).

Ce este paradigma shift/schimbarea de paradigma?

Schimbarea de paradigma (sau stiinta revolutionara) este termenul folosit
de Kuhn (1972), pentru a descrie o schimbare a ipotezelor de baza sau paradigme
din cadrul teoriei conducdtoare a stiintei, cum ar fi o schimbare de la un mod de
gandire la altul, o schimbare radicald a credintelor fundamentale, o ajustarea a
principiilor de baza, calduzitoare.

1.4.1. Presiuni la nivel mondial

Analiza presiunilor la nivel mondial este expusa dupa modelul de dezvoltare
sustenabild incorporat reprezentat in Fig. 1.12. Astfel, abordarea si descriere fiecarui
tip de ,presiune” este completata si definita pe baza sintezei bibliografice.

Fig. 1.12. Modelul de dezvoltare sustenabild incorporat
(adaptat dupa (Ito, 2017))
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Presiunea ecologica:

Ultimul raport recent al Natiunilor Unite pentru schimbari climatice lansat de
IPPC (Intergovenmental Panell for Climate Change) sustine cd, “Combustibilii fosili
trebuie eliminati complet in intreaga lume pana in 2100. Cresterea energiei regenerabile
trebuie sd creasca de la 30% la 80% pana in 2050” (Love si Kurt (2015).

Presiuni sociale si culturale:

~Egalitate nu inseamna Justitie. O societate sanatoasa si echilibrata depinde
de un mediu sanatos. O economie sanatoasa depinde de o societate echilibrata si
sanatoasa”.

Presiunea economica:

~Economie locala puternica si comert global responsabil”.

Trecerea de la ,Economie clasica” bazata pe profit, la o ,Economie etica”
este din ce in ce mai vizibila. Finele secolului XX a fost marcat de un val de
consumatorism antrenat atat de multitudinea de oferte la nivelul companiilor retail,
dar si posibilitatilor simple de comert on-line care au prins amploare si care au facut
facila achizitionarea diferitelor produse si chiar servicii uneori prin intermediului
utilizarii platformelor virtuale.

Secolul XXI debuteaza in primul deceniu cu o ,resetare” a prioritatilor unor
consumatori care au inceput sa opteze pentru un consum constient, responsabil, in
defavoarea celui ostentativ, impulsiv doar de dragul de ,a detine”. O mare parte
insa a consumatorilor din tarile in curs de dezvoltare mai sunt tributarii consumului
iresponsabil, care sa confirme bunadstarea si statutul lor aparte in segmentul social
(Smith s.a., 2011). Cei care sunt orientati spre cumpararea de produse si servicii
care dovedesc responsabilitate fata de mediu sau dovedesc ca producatorul are o
conduita etica deschid valul ,,Noului Consumerism”, bazat pe o ,Economie etica”.

Economia eticd se bazeaza pe cinci piloni (Arvidsson s.a., 2008; Koslowski,
2008; Carrier si Luetchford, 2012):

1. Economia verde - care are pune accent pe un managementul
responsabil al resurselor, evitand dependenta de resurse naturale si
sustinand utilizarea resurselor regenerabile si scaderea emisiilor de CO,.
Acest tip de economie contribuie la eliminarea riscurilor potentiale in
lantul de distributie si este consideratd ca o etapa superioara in
dezvoltarea sustenabila;

2. Economia circulara pune accent pe sistemul de reutilizare integrala si
intoarcerea in ciclul de productie (,Nothing is lost”, ,nimic nu se
pierde”), astfel evitand epuizarea resurselor naturale;

3. Economia colaborativa pune accent pe sistemului de utilizare n
comun. Inchirierea unor produse sau utilizarea in comun a unor produse
(spre exemplu a masinilor) poate contribui la sustenabilitate prin
diminuarea numarului de produse oferite pe piata si conservarea
resurselor. Bla Bla Car sau Uber sunt sisteme stabile si utilizat la nivel
European si care au la baza acest tip de economie.

4. Economia pe baza de abonament pune accent pe un nou model de
business in care plata pe produs sau serviciu se transfera prin plata unui
abonament (subscription). Leasing-ul este un exemplu foarte bun sau
»Cutiile cu vegetale”, concept care poate incuraja si economia locala.

5. Economia echitabila (Fair Economy sau Laissez faire) este
convingerea ca economiile si intreprinderile functioneaza cel mai bine
atunci cadnd nu exista interferente din partea guvernului. Cu alt cuvinte
se pune accent pe tranzactiile intre parti private libere de interventia
guvernului, cum ar fi anumite cerinte legislative, tarife sau taxe si chiar
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subventii. Este unul dintre principiile directoare ale capitalismului si ale
economiei de piata libere.

Exista un index specific care marcheaza gradul de libertate economica locala
fatd de interventia guvernului, asa numitul ,Indexul libertatii economice” (Index of
Economic Freedom)!?. Acest index considerd patru categorii de relevantd a index3rii
si 12 aspecte specifice acestor categorii (Tabelul 1.1) (Miller si Riley, 2017).

Tabelul 1.1 Descrierea Indexul libertatii economice

Drepturi de Taxa fiscala Libertatea afacerilor Libertatea
proprietate comertului
Eficacitatea judiciara  Cheltuieli Libertatea muncii Libertatea

guvernamentale investitiilor
Integritatea Sanatatea fiscala Libertatea monetara Libertate financiara
guvernului

Interventia guvernamentald minima este o tezd prezenta si in sistemul piata
descris de Adam Smith (1723-1790). In cartea sa ,Bogatia natiunilor” (The Wealth
of Nations) Smith a preconizat ca interventia guvernului poate distorsiona
stimulentele care duc la o crestere economica (Smith, 1950). Comertul echitabil
(Fair Trade) este parte integrantd a acestui tip de economie si asigura
sustenabilitatea prin garantarea pretului corect pentru fermieri, permitandu-le sa
aiba un standard decent de viata si sd@ poate asigura un lant de aprovizionare direct
si fara probleme.

Timp de peste doud decenii, Indicele Libertatii Economice a masurat
impactul libertdtii si pietelor libere din intreaga lume, iar Indexul 2017 confirma
relatia pozitiva dintre libertatea economica si progres (Fig. 1.13, 1.14 si 1.15).
Cresterea economicd rapida vine odatd cu libertatea economicd, ceea ce este
evidentiata si de statusul Hong Kong care este pe primul loc in lume cu o valoare a
indexului de 89,8, pe ultimul loc fiind clasata Coreea de Nord cu o valoare a
indexului de 4,9 (Fig. 1.15). Conform acestei statistici doar patru natiuni au o
economie liberd, 23 sunt reprimate, iar 65 din natiuni nu sunt libere.

us
#7751

~  New
Zealand
#3837
4

SELECTION (186) s

Fig. 1.13. Indexul Libertatii Economice 2017 (Miller si Riley, 2017)

2 Freedom, E. (2016). Index of Economic Freedom. http://www.heritage.org/index
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GLOBAL ECONOMIC FREEDOM IN 2017
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Fig. 1.14. Numarul de natiuni indexate si incadrarea acestora in sumarul Indexului Libertatii
Economice 2017 (Miller si Riley, 2017)
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Fig. 1.15. Indexul Libertatii Economice 2017 - Hong Kong (stédnga) versus Coreea de Nord
(dreapta) (Miller si Riley, 2017)

Presiuni privind gandirea:

»~Gandirea convergenta limiteaza pe cand cea divergenta creeaza”

Gandirea divergenta fiind cea care este orientatd catre analiza mai multor
optiuni si informatii este cea care este sustinuta de majoritatea conceptelor de
dezvoltare sustenabild, pe cand gandirea convergenta care este comuna persoanelor
care limiteaza optiunile si se blocheaza la un numar limitat de solutii este
caracteristica persoanelor care au studiat mult timp in domeniul public in care exista
doar raspunsuri corecte care limiteaza. Limitarea, ca o caracteristica a gandirii
convergente, se rasfrdnge in cele din urma si asupra creativitatii si inovarii,
caracteristici importante ale managementului sustenabil (Doppelt, 2017).

Chiar daca gandirea convergenta are minusurile sale, ea nu ar trebui
neglijatda. Ea va ramane un instrument cognitiv deosebit de important, in special in
ceea ce priveste stiintele exacte, cum sunt matematica, fizica sau informatica.
Adunarea a doua cifre nu are doua optiuni, ci doar una (2+2=4).
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Printre beneficiile gandirii convergente se numara aspecte precum analiza,
judecata, evaluarea si selectia considerate a fi foarte importante pentru oamenii
pragmatici, cu valori puternice privind stabilitatea. Este foarte importanta adoptarea
si aplicarea acestui mod de gandire, mai ales cand se doreste analiza unor idei ce
trebuie evaluate conform unor criterii prestabilite pentru a obtine concluziile si
selectia dorita (Doppelt, 2017).

In opozitie sta gandirea divergenta care se refera la aspecte multiple de
solutionarea a unei probleme, solutii care ar considera mai multe elemente si
durate, dar si aspecte privind fezabilitate si riscul asociate solutiei aleasa. Acest tip
de gandire dezvoltda multiple optiuni care, la o prima vedere, nu au fost considerate
niciodata.

Ganditorul divergent lanseaza provocari catre altii si v-a alege sa caute
optiuni de solutionare in loc sa decida unanim asupra unei solutii asa cum ar face un
ganditor convergent. Gandirea divergenta va lansa sesiuni de intrebari la care vom
gasi inevitabil mai multe raspunsuri (Doppelt, 2017).

Aparitia gandirii divergente este sustinutda de munca in echipa. Un grup de
oameni pot sustine un proces de lansare a unei multitudini de idei, a caror selectie
se va baza pe imaginatie si asertivitate (Popescu s.a., 2014).

In contextul sustenabilitatii, echilibrarea elementelor celor douda metode de
gandire, este solutia ideala crearii unor contexte de dezvoltare care sa fie sustinute
pe termen lung. Idea re-contextualizarii si a re-conceptualizarii devine din ce in ce
mai vizibild; cele doua adunate pot conduce la o noua paradigma in educatie si
dezvoltarea gandirii pro-sustenabilitate (Doppelt, 2016; Epstein, 2018).

Din moment ce pacea si sustenabilitate necesita moduri diferite de a gandi
atunci cand vine vorba de a gasi solutii la probleme, de a analiza cauzele si a stopa
recurenta, gandirea divergenta permite mai multa invatare contextualizata deoarece
recunoaste seturi unice de nevoi si posibilitati diferite. Calitatea vietii si
sustenabilitate sunt contextuale si complexe (Doppelt, 2017).

1.4.2. Inovarea

Pana acum cativa ani procesul de inovare avea loc intr-un sistem finchis in
care 0 mare parte a resurselor implicate erau legate de investigatii succesive si
gasirea unor noi componente sau a unor elemente care sa imbunatateasca produsul
erau considerate atributiile unui grup sau departament al organizatiei, care lucra la
limita in stiinta si cercetare, fara ca acesta sa ia contactul cu partea de dezvoltare si
productie. Acest mod de lucru si de organizare a proceselor poartda denumirea de
inovare inchisa (Fig. 1.17).

Exista aceasta mentalitate mai ales in secolul XX, care perpetua continuu
stigmatul ca o companie poate face totul in-house si se poate baza exclusiv pe
competentele si resursele interne in cazul activitatilor de cercetare si dezvoltare sau
chiar vanzari. Importanta existentei unui departament sau a unei organizatii interne
de cercetare si dezvoltare in cadrul companiei a fost privitéd ca un avantaj competitiv
si ca o barierd pentru intrarea in competitie. Mentalitatea ,de siloz” era la baza
acestui proces in vederea protejarii oricaror noi inventii sau deturnari ale proprietatii
intelectuale sau interventii aleatoare in procesul de schimbare planificat.

Aceste entitati de cercetare dezvoltare au avut si au inca dezavantaje. Cel
mai mare dezavantaj este procesul decizional care se imparte pe de-o parte intre
organizatia de cercetare-dezvoltare si pe de altd parte cu organizatia de dezvoltare,
care ar trebui sa actioneze integrat, dar in practicd acest lucru nu se intampld cu
adevadrat. In timp ce cercetatorii vor cauta mereu noi idei si tehnologii, dezvoltatorul
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trebuie sa le integreze In produsele noi, proces induc multe intrebari si necunoscute
in procesul de integrare, pana la dezvoltarea finala a produsului. Acest aspect se
integrare, neglijenta adnotata de multe ori de cercetatori, acestia nefiind prinsi intr-
un proces comun (Network for Business Sustainability Report, 2016). Mentalitatea
de siloz si cea de monopolizare a ideilor generata de inovarea inchisa este cea care
predomina.

Inovatia deschisa (Fig. 1.16) este o nouad abordare bazatd pe un peisaj
diferit al cunoasterii, cu o logica diferitd cu privire la sursele si modul de utilizare a
ideilor. In principiu, presupune ca informatii si idei valoroase pot proveni din
interiorul si exteriorul companiei si pot fi transferate catre piata din interiorul sau din
afara organizatiei. Aceastd abordare lasa libere ideile mediului extern.

The Current Paradigm:
A Closed Innovation System

Science
&
Tecl;nology The
ase/4 T Market
Research Development New Products &
Investigations /Services
R - - D

Fig. 1.16. Sistemul inovarii deschise (Chesbrough, 2010)

Open Innovation

) Other f¥m s
Qur new
g market
\

: Eb 2o xternal Our current
1ture handling market

insourcing
External technology base

Fig. 1.17. Sistemul inovarii inchise (Chesbrough, 2010)

Cunostintele se raspandesc mult mai rapid comparativ cu modul de operare
din anii “70-"80, fluxul informational este sustinut de o multitudine de retele
profesionale, de stiinta si chiar retele sociale, informatiile fiind de fnaltd calitate,
creand o inter-conectivitate cu alte organizatii si persoane interesate de inovare
(Chesbrough, 2010). In cadrul inovarii deschise, din ce in ce mai multe produse si
servicii nu sunt inventate intern, ci obtinute din resurse externe sau cu aportul
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informatiilor din exterior. Angajarea altor parti interesate in acest proces este unul
natural si de cele mai multe ori transparent. Sursele externe pot face adesea munca
mai eficientd, cunoscéndu-se faptul ca de multe ori sursele interne pot fi ineficiente
fn anumite situatii, cum ar fi cazul implicarii cu informatii din partea unui furnizor
extern de clasa mondiala, care deserveste o piatd mondiala. Aspectul cel mai
important al paradigmei inovarii deschise este ca rezultatele acesteia au fost
obtinute utilizand unele platforme de inovare accesibile diferitelor parti interesate
ceea ce conduce la mai buna satisfactie a utilizatorului final, acesta fiind, de cele
mai multe ori implicat direct in procesul de inovare (Chesbrough, 2010).

Pentru a vedea diferenta intre mentalitatile organizatiilor care sunt statutare
inovarii Tnchise sau sunt orientate spre o inovare deschisa, in Tabelul 1.2 sunt
evidentiate declaratiile consumatorilor cu privire la implicarea in activitatile de
cercetare si dezvoltarea .

Tabelul 1.2 Comparatie intre inovarea inchisa si cea deschisa
(Chesbrough si Crowther, 2006)

Inovare inchisa Inovatie deschisa

,Consumatorii sunt consumatori” ,Consumatorii sunt producatori / codificatori”

»~Consumatorii asteapta cu rabdare pana ~Consumatorii solicita ceea ce este solicitat in
la lansarea unui nou produs” ceea ce priveste specificatiile produselor”
,Consumatorii sunt fiinte umane pasive” ,Consumatorii sunt fiinte umane active”

»~Credem ca stim ce vor, nu este necesara | ,Stim cu adevarat ce doresc prin interactiune
2 Xn

o interactiune stransa stransa

~Mentinerea clientului la distanta” LInvita clientul in-house”

Tabelul 1.3 Caracteristici in abordarea inovarii inchise si deschise

Inovare inchisa Inovatie deschisa

Oamenii inteligenti din domeniu | Nu toti oamenii inteligenti din domeniu lucreaza
lucreaza pentru noi pentru noi. Trebuie sa lucram cu oameni inteligenti
din interiorul si din afara companiei

Pentru a profita de cercetare si | Nu trebuie sa initiem cercetarea pentru a profita de
dezvoltare, trebuie sd@ o descoperim, | ea.

sa o dezvoltam, si sa o transportam
noi insine

Daca descoperim noi finsine, vom
ajunge pe primul loc.

Construirea unui model de afaceri mai bun este mai
bine decat sa ajungem pe piata pe primul loc.

Compania care primeste prima
inovatie pe piata va castiga

Daca vom folosi cele mai bune idei interne si
externe, vom castiga.

Ar trebui sa ne controlam IP-ul, astfel
fncat concurentii nostri sa nu profite
de ideile noastre

Ar trebui sa profitam de utilizarea altora a IP-ului
nostru si ar trebui sa cumparam IP-urile altora ori de
cate ori avanseaza modelul nostru de afaceri.

Cercetarea si dezvoltarea externd poate crea o
valoare semnificativa: este necesara o cercetare si
dezvoltare internd pentru a revendica o anumita
parte a acelei valori.

Pentru a sublinia incd o data evolutia spre inovarea deschisa, in Tabelul 1.3
sunt sintetizate caracteristicile principale in abordare aferente celor doua categorii
(Chesbrough si Crowther, 2006). Trecerea de la o paradigma la una noud este o
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reconstructie a domeniului inovarii, dar pe noi premise. Reconstructia schimba unele
dintre aspectele teoretice, metode sau chiar reguli de aplicare.

1.4.3. Procesul de dezvoltare organizationala si de absorbtie a
conceptelor de dezvoltare sustenabila

Identificarea procesului de dezvoltare sustenabild si definirea acestuia a
parcurs etape succesive si foarte variate. In lucrarea (Kemp s.a., 2004) s-a descris
procesul de dezvoltare durabild/sustenabild in trei mari etape denumite valuri.
Organizatiile parcurg, in functie de cultura internd, aceste etape in cativa ani, unele
mai lent altele mai rapid. Cert este ca acest proces necesitd resurse, implicare si
este in sine un proces transformational. Principiile si valorile cdlduzitoare ale
organizatiei se schimba de la un val la altul. Acest mod de abordare este prezentat
in Fig. 1.18.

Respingerea ca o prima faza a primului val, implica o atitudine dominanta
din partea elitei organizatiei, aceasta angajand toate resursele intr-o exploatare
continua care urmareste castiguri economice imediate. Din punct de vedere
ecologic, managerii nu iau in considerare impactul distructiv asupra mediului pe care
activitatea organizatiei o poate avea (in special in zona operationala) si asteapta ca
o terta parte, cum este comunitatea, sa plateasca costurile pentru orice remediere.
Masurile de sanatate si securitate a muncii sunt neglijate si de multe ori ignorate cu
desavarsire.

In faza Fara reactie, organizatia continua sa mentina orientarea catre un
castig financiar pe termen scurt, fara nicio o responsabilitate sociala sau de mediu,
considerand elementele de mediu ca un bun liber. Multe dintre organizatiile din
aceasta categorie incorporeaza cultura secolului trecut, concentrandu-se pe
»afacerea obisnuita”, de tip clasic, care opereaza in moduri conventionale si care nu
includ solutionarea problemelor actuale de sustenabilitate in luarea deciziilor. Lipsa
de reactie a managementului organizatiei rezultda, de obicei, din lipsa de
constientizare sau ignorantda, mai degraba decat din opozitia activa fata de o etica
corporativda mai larga decat castigul financiar. Strategiile privind resursele umane,
daca acestea existd, sunt axate in principal pe crearea si mentinerea unei forte de
munca compatibile. Problemele comunitare sunt ignorate, iar consecintele activitatii
firmei asupra mediului sunt considerate date, iar daca acestea sunt negative, ele
sunt ignorate. Tema dominanta a fazei 2 ,Fara reactie” este: afacerea ca de obicei.

Conformarea se concentreaza pe reducerea riscului de neconformare cu
diferite cerinte si in special cu cele legale. In aceasta etapa, managementul
organizatiei declara faptul ca este un ,angajator decent si responsabil” prin
asigurarea unui loc de munca sigur si sanatos si prin evitarea impactului de mediu
care ar putea duce la litigii, sanctiuni sau actiuni comunitare puternice indreptate
catre organizatie. Cu toate acestea masurile implementate odata cu sistemele de
management al calitdtii si cateodata cu cele ale mediului, conduc la lipsa unor
elemente din sfera managementului resurselor umane. In aceasta faza, strategia
dominanta este cea de minimizare a riscurilor menita sa ajute organizatia sa evite:
amenzi pentru nerespectarea legislatiei si reglementarilor guvernamentale, posibile
daunele asupra reputatiei cauzate de activismul comunitar findreptate spre
expunerea nerespectarii asteptarilor comunitatii. Conformarea adauga valoare
oferind acces mai usor la finantare, imbunatatirea relatiilor cu autoritdtile de
reglementare si baza pentru o reputatie pozitiva de organizatie buna. Tema centrala
a respectarii fazei trei este: evitarea riscului.
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Fig. 1.18. Valurile sustenabilitatii (modificat si adaptat dupa (Kemp s.a., 2004))
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Eficienta, reflectd o constientizare din ce in ce mai mare a managementului
sustenabilitatii, a avantajelor reale care pot fi obtinute prin implementarea
practicilor sustenabile, in special, politicile si practicile privind resursele si mediul
fnconjurator sunt utilizate pentru a reduce costurile si pentru a spori eficienta.
Existd, de exemplu, o constientizare tot mai mare, in multe firme, ca ceea ce este
definit ca ,deseu” generat din procesele operationale, poate fi o resursa vaAIoroasé
pentru o alta firma, astfel deseul fiind considerat un produs secundar. In mod
similar controlul calitatii produselor poate crea valoarea addugata si castiguri pe
termen lung prin acapararea unor noi piete. In aceasta faza regasim intr-adevar
elemente de dezvoltare sustenabila ca parte integrantd in strategia de afaceri a
organizatiei. Unele obiective principale pot fi eficienta si evitarea risipei si implicit
reducerea semnificativa a costurilor, in special prin eliminarea sau reutilizarea a
ceea ce a fost considerat anterior deseu, cresterea productivitatii angajatilor,
implicarea si motivarea acestora prin diferite programe interne, o mai buna
colaborare in echipa si comunicarea interna. Tema centrala a Eficientei este: ,faceti
mai mult cu mai putin”. Exista o evolutie si o asumare a unor responsabilitati,
inclusiv costurile care sunt esentiale pentru sanatatea organizatiei.

Faza de Proactivitate strategica se constituie ca urmatorul pas al
dezvoltarii organizatiei pe calea sustenabilitatii, aceasta avand unele concepte de
sustenabilitate integrate in strategia de afaceri. Accentul se pune pe inovare.
Managementul organizational considerd ca sustenabilitatea oferda un potential
avantaj competitiv, acest aspect fiind utilizat in pozitionarea organizatiei ca lider in
practicile de afaceri sustenabile. Organizatia are deja creionate strategii consistente
privind resursele umane, cu initiative consacrate in comunitate, cu multiple activitati
de angajare a partilor interesate. Organizatia dezvolta, cu sprijinul partilor
interesate, si produse inovatoare de calitate care fac fata nevoilor adresate.
Produsele sunt ecologice si sanatoase. Angajamentul fata de o dezvoltare
sustenabila si strategia de afaceri contine obiective clare de responsabilitate sociala
si de mediu. Resursele sunt gestionate foarte riguros, existand politici si procese de
revalorificare internd si externa a deseurilor generate. Ceea ce este evident este ca
aceste organizatii sunt niste ,strategi proactivi’, deoarece considera ca
sustenabilitatea este parte integranta a strategiei de afaceri si ca isi urmaresc in
mod activ avantajele de afaceri. Provocarile si crizele actuale, tranzitia catre o
economie carbon-neutra nu sunt vazute ca amenintari care trebuie respinse, ci ca o
sursa de oportunitati de afaceri. Tema centrala a proactivitatii strategice este:
Valorizarea si inovarea.

Afacerile sustenabile sunt definite de acele organizatii care au ajuns la
maturitate economica, sociala si de mediu, si care le permit ideologii noi (Benn s.a.,
2014). Cultura organizationala se bazeaza si este condusa pe principii solide, cu
multa fintelepciune. In faza finala de proactivitate strategica, managementul
executiv si majoritatea membrilor organizatiei au preluat si emulat cu o ideologia
unui viitor mai bun. Organizatia ofera un randament excelent investitorilor, dar
evolueaza in mod voluntar dincolo de aceasta, promovand in mod activ valori si
practici de sustenabilitate in industrie si in societate, in general. Angajamentul sau
fundamental este de a facilita aparitia unei societati care sa sustina viabilitatea
ecologicd a planetei si a speciilor sale si contribuie la practici sociale echitabile si
cresterea calitatii vietii. Activand in acest segment al promovarii conceptelor de
dezvoltare sustenabild, organizatia participa activ la colaborarea cu guvernele si
partile interesate pentru a schimba ,regulile jocului”, in formularea politicilor publice
care sa contribuie la crearea unei lumi mai bune. Organizatia colaboreaza cu alte
organizatii din lantul sau de aprovizionare pentru a se asigura ca intregul proces de
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productie este pe deplin durabil. Organizatia isi construieste capitalul social, de
mediu si economic in jurul sdu. Tema centrald a ,Afacerilor sustenabile” este:
Intelepciunea.

1.5. Provocari ale dezvoltarii sustenabile post 2015.
Impactul schimbarilor climatice si provocarile sale

Lumea se confruntd cu provocari in toate cele trei dimensiuni ale dezvoltarii
durabile - economice, sociale si de mediu. Mai mult de 1 miliard de persoane traiesc
inca In saracie extrema, iar inegalitatea in ceea ce priveste veniturile in multe tari a
crescut; in acelasi timp, modelele de consum si de productie nesustenabile au
generat costuri economice si sociale uriase si pot pune in pericol viata pe planeta
(United Nation, 2013; GlobeScan & SustainAbility Survey, 2017).

Bazandu-se pe scenariile ,Business as usual” (Afaceri ca de obicei) acestea
prezinta riscuri clare de decelerare si impact clar asupra segmentului social si cel de
mediu, deoarece exista dovezi care sustin (GlobeScan & SustainAbility Survey, 2017
(sintetizate in Fig. 1.19):

e Ca impactul schimbarilor climatice ameninta sa escaladeze in absenta unor
masuri adecvate si rapide nu numai de scadere a emisiilor, dar si de adaptare la
efectele acestora. Masurile de protectie si adaptare trebuie sa ia in considerare
protectia ecosistemelor si a resurselor naturale;

e Securitatea alimentara este un obiectiv inca non-prioritar si mult prea evaziv
fara actiuni clare din punct de vedere strategic pentru multe tari chiar daca
unele se confrunta inca cu foamete si malnutritie;

¢ Procesul de aglomerarea urbana, din ce in ce mai evident pentru multe tari
in curs de dezvoltare, necesita strategii de adaptare si remodelare a dezvoltarii
teritoriale si utilizare sustenabila a spatiilor si ecosistemelor locale;

¢ Conflictele sociale generate de inegalitatea veniturilor si discrepantele la
nivelul diferitelor paturi sociale, pot conduce la dezechilibre economice pe fondul
tensiunilor sociale si politice generate de acestea;

« Eficienta energetica si securitatea energetica sunt esentiale si vor raméane
prioritare pentru multe tari;

¢ Considerand elementele de criza financiara din trecut, sistemele financiare
viitoare vor trebui sa promoveze accesul la finantare pentru acele servicii si
tehnologii care vor aduce plus valoarea dezvoltarii sustenabile a regiunilor,
servicii si tehnologii inovative.

e Dezvoltarea sustenabila va trebui sa fie incluziva si sa acorde o atentie
deosebitd nevoilor celor mai saraci si mai vulnerabili. Strategiile trebuie
sa fie ambitioase, orientate catre actiune si colaborare si sa se adapteze
diferitelor niveluri de dezvoltare. Acestea vor trebui sa schimbe
sistematic modelele de consum si de productie si ar putea implica,
printre altele, corectii semnificative ale preturilor; sa fincurajeze
pastrarea dotarilor naturale; reduce inegalitatea; si sa consolideze
guvernanta economica (Baker, 2004).

Agenda 2030 pentru Dezvoltare Durabild'® contine obiective clare
orientate catre eradicarea saraciei si conservarea resurselor si protectie sociala
extinsa. Schimbarile climatice provocate in mare parte de activitatea umana din
ultimul secol conduc la un impact si efecte negative la care omenirea nu este inca

13 https://www.mae.ro/node/35919
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pregatitd sa faca fata. Secetele tot mai dese din ultimii 20 ani din anumite regiuni
conduc la presiuni mari cu privire la subzistenta umana in acele regiuni. Stresul
termic si hidric simtit Tn multe regiuni conduc la imbolnaviri majore la populatiei.

Afectarea sanatatii
populatii/molime/

pandemii - decese

Secete puternice —
desertificari — stres
asupra culturilor
agricole

Schimbarea
echilibrului in
ecosisteme

o ———

Fig. 1.19. Influenta cresterii temperaturilor in procesul de schimbari climatice — impact asociat
(contributia autorului)

+Marele Dig al Renasterii” de pe Nilul Albastru construit in Etiopia a creat o
serie de controverse vis a vis de necesarul de apa strategica pentru Egipt pentru
urmatorii ani, cat si afectarea altor resurse naturale din zone. Asta arata ca sunt
unele elemente de adaptare lansate de unele tari, care creeaza de multe ori
involuntar provocari si un impact negativ in circuitul economic, care poate fi resimtit
de alte parti interesate, daca anumite proiecte de adaptare la anumite provocari nu
sunt elaborate considerand nevoile tuturor partilor interesate*.

Securitatea alimentara este deja consideratd ca o provocare actuald si
asta datoritd amprentei ecologice scdzute in anumite regiuni, datorita incapacitatii
de asigurare a resurselor (apa, sol etc.) necesare productiei agricole. Spre exemplu
amprenta ecologica este pana de 150% mai mare decat biocapacitatea regiunii Asia
(Pravettoni, 2009). Amprenta ecologica este definita ca ,zona ecosistemelor terestre
si acvatice necesare pentru a produce resursele pe care populatia le consuma si
pentru a asimila deseurile pe care populatia le produce, oriunde s-ar afla pe Pamant,

X

0 zona terestra sau acvatica”. Amprenta ecologica evidentiaza utilizarea a sase

14 http://www.ier.ro/webfm_send/5187
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categorii de suprafete productive: terenurile agricole, terenurile de pasunat, zonele
de pescuit, terenurile construite, suprafata padurilor si cererea de carbon pe uscat.
Detalii semnificative privind aceste aspecte sunt prezentate in Fig. 1.20.

Ecological Footprint of consumption Domestic hiocapacity exceeds
exceeds domestic biocapacity Ecological Footprint of consumption
Bl - 50 % [ Jo-s0%

B 100- 150 % [ s0- 100 %

I s0- 100% I 100- 150 %

[ Jo-50% | BEE)

I insufficient data
Fig. 1.20. Harta deficitului de capacitatea biologicd vs. amprenta ecologica a regiunii'®

Procesul de aglomerarea urbana este datorat dezvoltarii compacte a
anumitor regiuni si are drept cauza principala migrarea masiva a populatiei catre
regiuni mult mai bine aprovizionate si sustinute politic si economic. Migrarea
populatiei spre zonele mai bine dezvoltate este normala, oamenii sunt condusi de
spiritul de crestere a calitatii vietii. Aceasta conduce la probleme create in
potentialul de retentie pentru infrastructura, asigurarea necesarului de utilitati,
asigurarea asistentei sociale de multe ori si chiar probleme de adaptare la nivel
uman, probleme care deriva din inadaptarea la clima locald (Alpopi, 2008).

Procesul de aglomerare urbana aduce cu el modificari atat la nivelul
ecosistemelor naturale care sunt afectate, cat si asupra sistemele construite. Nevoia
creste, necesarul este limitat. Odata cu acestea, poluarea mediului este printre cele
care afecteaza direct populatia si mediu urban, in general. Aglomerarea urbana
aduce cu ea cresterea numarului de autovehicule, cresterea imperios necesara a
capacitatii de transport urban, care va impune asigurarea unei mobilitatii
sustenabile atat motorizat, cat si nemotorizat.

Procesul de adaptare la efectele schimbarilor climatice la nivelul
aglomerarilor urbane este foarte complicat, impune strategii pe termen lung,
impune considerarea unor elemente de crestere accelerata care de cele mai multe
ori nu este considerat in strategiile regionale sau chiar nationale, iar impactul social
si cel de mediu este mult negativ decat cel asteptat.

152015, National Footprint Account Editia. www.footprintnetwork.org
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Conflictele sociale sunt generate de lipsa calitatii vietii, iar inegalitatea
veniturilor reprezintda unul dintre cele mai vizibile aspecte ale societatii moderne,
care implica inegalitatea de sanse, conflicte de gen, intre generatii sau de etnie,
dizabilitati. Tinerii, se simt exclusi din societate, fara un viitor sigur si devin usor
artizani ai conflictelor stradale. Acest lucru, la randul sdu, reduce dezvoltarea
economica sustenabild, slabeste coeziunea si securitatea social, incurajeaza accesul
inechitabil la anumite resurse si scade potentialul de dezvoltarea sustenabilda a unei
societati.

Cauzele inegalitatii veniturilor (Fig. 1.21) pot sa fie multiple, ele depinzand
de regiune si tara, dar, in principal, acestea se datoreaza potentialelor discriminari
rasiale, instabilitatii politice care conduc la fluctuatii in ceea ce privesc taxele si, nu
in ultimul rand, procesului de globalizare (Shailesh si Bhanu 2008).

Ty — s

' Globalizare " Schimbari . Discriminari

politice/taxare rasiale
* Rezultatul pietei * Reforme politice « Diferenta de
muncii * Tax3ri prea remunerare
e Liberalizarea agresive sifn “—— intrefemei si
* Globalizare continud barbati
e Schimbdri schimbare * Nepotismul
tehnologice * Accesul la s Concentrarea
educatie bogatiei

Fig. 1.21. Cauzele principale care conduc la inegalitatea veniturilor (contributia autorului)

O mare parte din resursele fosile ale planetei sunt folosite pentru a produce
energie fie ea termicd, electrica sau mecanica. Consumul excesiv a combustibililor
fosili, mai ales in perioada industrializarii, a condus la cresterea emisiilor de gaze cu
efect de sera care continud si azi sa creeze probleme. Provocarea actuala este
legatda de asigurarea necesarului de energie pentru asigurarea traiului, a unui
confort si o calitate buna a vietii, dar in acelasi timp diminudnd producerea de emisii
de gaze cu efect de sera care conduc au condus si vor conduce la cresterea
temperaturilor la nivelul Terrei si la probleme stringente in ceea ce privesc
schimbarile climatice. Eficientizarea energetica, utilizarea tehnologiilor noi care nu
sunt energofage, utilizarea energiei din surse regenerabile (soare, geotermal,
biomasa etc.) sunt aspecte importante incluse in tintele globale si strategiile
national ale tuturor tarilor pentru a conduce la un viitor mai bun.

Asigurarea securitatii energetice este principala prioritate a multor tari din
lume. La nivel politic sunt adevarate incréancenari in ceea ce priveste asigurarea
energiei pe urmatorii 100 ani. Diminuarea combustibililor fosili, cat si eliminarea
treptatd a acestora (impuse de strategiile internationale privind protectia
atmosferei) si diminuarea efectelor schimbarilor climatice, impun gasirea de solutii
viabile pentru asigurarea necesarului de energie la nivelul multor tari deja afectate
de lipsa unor solutii care sa satisfaca nevoia pe termen lung.

Utilizarea resurselor de energie regenerabile este imperios necesara, fiind
una dintre cele mai sustenabile solutii pe termen lung (energia soarelui, energia
geotermald, energia eoliana sau chiar biomasa). Gasirea celor mai bune solutii tine
de deciziile la nivel local, dar si de proiectele transnationale care pot conduce spre
echilibrarea necesarului si cu alte tari. Mix-ul energetic este foarte important. Tarile
care vor reusi sa isi asigure energia printr-un mix format din energie regenerabil3,
nucleara si fosila vor fi castigatoare in lupta pentru securitatea energetica.
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Ponderea surselor regenerabile de energie (ponderea SRE) in anul 2015 a
atins 16 % din consumul final brut de energie la nivelul UE-28 si a crescut la nivelul
de 16,4% in anul 2016 (Consiliul Parlamentului European, 2017). Cu toate ca in
Raportului Comisiei Europene din 2017 se preconizeaza o traiectorie de crestere
abruptd a acestui procent al energiei regenerabile produse din totalul de mix de
energie utilizat, va fi necesar sa se intensifice eforturile tarilor UE de mentinere a
acestei cresteri la un nivel tot mai ridicat pentru a putea sustine eliberarea de
consumul de combustibili fosili.

1.6. Standarde internationale si beneficii

1.6.1. Premise in implementarea standardelor

In ultimii ani, contextul global marcat de securitatea energiei, stabilitatea
preturilor combustibililor, emisiile de gaze cu efect de serda si achizitia de materii
prime din surse durabile, comertul etic si responsabilitatea corporativa sociala (CSR)
a dus la adoptarea modelelor de afaceri larg distribuite care sunt tot mai durabile,
eficiente din punctul de vedere al energiei si care conduc la generarea de emisii
reduse. Implementarea standardelor internationale pentru controlul activitatii si
fmbunatatirea continua reprezinta primul pas catre dezvoltarea durabila, un pas pe
care companiile trebuie sa 1i faca pentru a deveni sustenabile.

Implementarea diferitelor standarde (cu scop specific) poate duce la unele
beneficii economice, de mediu sau sociale specifice pentru companie. In Tabelul 1.4
(capitolul 1.6.2) sunt enumerate o serie de beneficii si avantaje ale standardelor
specifice din domeniul sustenabilitatii.

Standardizarea a inceput cu impunerea cadrului normativ si de certificare
relativ la standardul ISO 9001 si a evoluat gradual, integrand si alte aspecte
importante ale evolutiei spre performanta si sustenabilitate ale organizatiilor, vazute
ca sisteme integrate (Albulescu s.a., 2016).

Conform cercetarilor realizate de Garg (2015), efectele globalizarii au impus
numeroase cerinte privind morala si conformarea legala, cerinte crescute privind
transparenta organizationald, privind comportamentul organizational fin fata
potentialelor riscuri ce pot afecta imaginea si reputatia, relativ la expunere
mediatica, privind modalitatea de realizare a investitorilor, privind orientarea si
implicarea organizatiilor spre activitati de voluntariat sau in cadrul unor asociatii
non-profit avand interese in satisfacerea unor nevoi locale, toate acestea fiind
conectate provocarilor legate de cresterea eficientei si instabilitatea in lantul de
furnizori sau de aprovizionare. Ca urmare, aceste aspecte si fenomene au condus la
nevoia de standardizare a unor sisteme de management organizationale si a unor
procese (interne sau externe) pentru a avea un numitor comun in evaluarea
eforturilor de dezvoltare sustenabild a organizatiilor.

Cu cat preocuparile si provocarile erau mai diverse cu atat au fost gasite
metode si s-au elaborat standarde care sa diminueze impactul acestora asupra
organizatiei, inducand echilibrul interior al sistemului acesteia. Provocarile de mediu
conduc intotdeauna la provocari economice, iar echilibrul care trebuia sa fie vizat
trebuia sa fie viabil (context de dezvoltare al standardului ISO 14001), avand in
vedere ca un dezechilibru in acest domeniu poate afecta si dimensiunea sociala. Pe
de alta parte inechitatea din domeniul social poate conduce la grave provocari si
preocupadri cu efecte in dimensiunea economicd, care pot fii extinse pe o perioade

BUPT



50 Cercetari bibliografice privind definirea cadrului contextual si conceptual - 1

mai indelungate. In acest caz, un rol important revine standardului ISO 8000 care
traseaza cerintele de responsabilitate sociala.

Asadar standardele sunt acelea care creeaza premise spre echilibrarea
sistemelor organizationale si structureaza procesele interne astfel fincat
managementul provocarilor actuale sa poata fi unul eficient si eficace (cu eliminarea
sau prevenirea riscurilor induse de provocarile anterior mentionate).
Interdependenta reglementata privind preocuparile aferente dimensiunilor
sustenabilitatii este prezentata in Fig. 1.22.

Preocupari
Economice
IS0 9001

Preocupari Preocupiri de
Saciale Mediu
IS0 8000 ISO 14001

Fig. 1.22. Echilibrarea preocuparilor si provocarilor la nivel de sisteme
(contributie proprie)

in practica managementului sustenabilitatii, exista si preocupari specifice
unor organizatii, relativ la elemente si aspecte ale proceselor interne sau chiar de
eficienta, in ceea ce priveste managementul costurilor sau al riscului, care sunt
gestionate sub incidenta altor standarde specifice cum ar fi:

e ISO 50001/2011 - pentru managementul energetic;

ISO 27001/2005 - pentru securitatea informationala;

ISO 31000/2009 - pentru managementul riscului;

ISO 28000/2007 - pentru managementul securitatii lantului de furnizori;
ISO 22000/2005 - pentru managementul securitatii alimentare.

Setul de standarde internationale ISO 14000 (1996) este rezultatul acutizarii
problemelor de mediu la nivel global si, ca urmare a unei serii de apeluri
internationale lansate in cadrul Conferintei Natiunilor Unite asupra Mediului din
1972, asa cum acestea sunt descrise, inca din 1987, de raportul ,Viitorul nostru
comun” si care a inclus un apel pentru industrie in vederea dezvoltarii unui sistem
eficace de management de mediu. Discutiile pe aceasta tema au fost mai virulente
in cadrul Conferintei Natiunilor Unite privind Mediul si Dezvoltarea din 1992
(,Summitul Pamantului” de la Rio de Janeiro) si s-au soldat cu decizia adoptata de
ISO privind infiintarea Comitetului Tehnic pentru elaborarea unui set de
specificatii pentru sistemul de management al mediului, denumit ,,Familia ISO
14000”. Urmatoarele aspecte de mediu au fost introduse prin ISO 14000:

Sisteme de management de mediu (SMM);
Audituri de mediu (AM);

Postere ecologice;

Mijloace de evaluare a performantei de mediu;
Analiza ciclului de viata;

Termeni si definitii de mediu;
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e Tendinte de mediu legate de specificatiile produsului.

De-a lungul timpului aparitia diferitelor standarde a fost impusa de
dezvoltarea industriald si de provocdrile pe care le intimpinau diferite parti
interesate din lantul valorii organizationale. Standardele au evoluat si au adus plus
valoarea la echilibrarea sistemelor organizationale interne (Fistis s.a., 2014; Fistis
s.a., 2015; Albulescu s.a., 2016). Integrarea standardelor la nivelul strategiei si
practicilor organizatiei poate conduce la excelentda n afaceri prin dezvoltare
sustenabild. Integrarea nu este un proces dificil, acesta fiind simplificat in ultima
perioadd avand in vedere sinergia care s-a creat intre standardele din domeniile
calitate, mediu securitate, responsabilitate etc.

Atat ISO 9001/2015 cat, ISO 14001/2015, iar mai nou ISO 45001 iau in
considerare aspectele interne si externe importante care pot afecta organizatia, iar
nevoile partilor interesate sunt element esential in dinamica imbunatatirii continue a
sistemului de management intern, deoarece impune considerarea si analizarea
oportunitatilor din mediul extern si a provocarilor interne (relativ la managementul
schimbarii) la definirea strategiei organizationale, dar in directa corelare cu definirea
contextului in care organizatia activeaza. Aceste aspecte sunt prezentate schematic
si sugestiv in Fig. 1.23 si Fig. 1.24.

: Contextul organizatiei '

e PLAN
. e ! —‘.a.—-.. ate specifice
--------- m—) Planificari :
' |
| 1
' ACT bo |
- -I Satisfactia clier
,I : L. Leadership Suport si !
: Imbunatatiri ! operational :
: :
]
| Podu i servicii
tele dientior .“ d.
1 Evaluarea :
| performantei |
\ [
CHECK i

Fig. 1.23. Ciclul de imbunatatire continud prin integrarea ISO 9001 cu ISO 14001 (contributia
autorului)

1.6.2. Beneficii ale aplicarii standardelor

In Tabelul 1.4 este prezentatd analiza si sinteza privind standardele de
interes pentru managementul sustenabilitatii, domeniul lor de aplicare si beneficiile
aplicarii lor (Fistis s.a., 2015). Beneficiile identificate si enumerate sunt directionate
pe fiecare din dimensiunile sustenabilitdtii (economic, social, de mediu). Analiza
unor practici organizationale au evidentiat existenta mai multor avantaje pentru
integrarea sistemelor de standarde, cum ar fi:
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Fig. 1.24. Sinteza modului de dezvoltare a standardelor internationale relative la

managementul sustenabilitatii (contributia autorului)
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e Reduceti riscurile;
e Conduce la evitarea responsabilitatilor conflictuale si la obtinerea unui
echilibru structurat la nivelul autoritatii interne a managementului;

e Concentreaza si orienteaza procesele organizationale pe atingerea
obiectivelor de afaceri;

e Se creeaza o formalizare a sistemului organizational;

e Se armonizeaza si optimizeaza practicile de afaceri;

e Se urmareste mai usor imbunatatirea continua, inclusiv in ceea ce priveste
dezvoltarea personalului.

Tabelul 1.4 Sinteza unor standarde specifice si relatia lor cu dimensiunile sustenabilitatii (Fistis

s.a., 2015)

Familia ISO
14000'°
Managementul
de mediu

Familia ISO
22000"
Standarde de
siguranta a
alimentelor

Se aplica cu succes atat in domeniul

industrial (productiei de produse) cat si
in cadrul organizatiilor care presteaza
servicii, ambele domenii avand clar un

impact de mediu diferentiat care e
foarte bine de evaluat si de trasat
puncte de imbunatatire in vederea

cuantificarii acestora si a diminuarii lor.

- Contabilizarea emisiilor
managementului de mediu,
- Verificarea si comertul emisiilor,

- Masurarea amprentei de carbon si

apa a produselor.

Impune cerinte stricte cu privire la

asigurarea securitatii alimentare. Se

utilizeaza cu preponderenta:

- Pentru planificarea,
implementarea, operarea,
mentinerea si actualizarea unui
sistem de management de
siguranta a alimentelor orientat
spre furnizarea de produse care,
conform scopului acestora, sunt
sigure pentru consumator.

- Pentru a demonstra conformarea
la cerintele aplicabile statutare si
de reglementare privind siguranta

alimentelor.
- Pentru a evalua cerintele
consumatorilor si demonstra

conformarea la cerintele convenite

de comun acord in privinta
sigurantei alimentelor pentru a
spori satisfactia consumatorilor.

- Pentru a comunica in mod eficient

aspectele legate de siguranta
alimentelor la furnizori,
consumatori si partile interesate
relevante in lantul alimentelor.

16 http://www.srac.ro/ro/mediu-iso-14001

17 http://www.srac.ro/ro/fssc-22000-produse-alimentare

Economic + mediu

- Utilizare redusa a materiilor
prime/resurselor

- Consum redus de energie

s Eficienta imbunatatita a
procesului

- Costuri reduse de generare
a deseurilor si eliminare

- Utilizarea resurselor
recuperabile.

Economic + social + mediu

- Avantaj competitiv,
certificare

- Reputatie

- Capacitatea de a atrage si
pastra angajati sau
membrii, consumatori,
clienti sau utilizatori

- Pastrarea angajamentului
moral al angajatilor si a
productivitatii

- Punctele de vedere ale
investitorilor, proprietarilor,
donatorilor, sponsorilor,
comunitatii financiare

- Relatiile cu companiile,
guvernele, presa, furnizorii,
colegii, clientii si
comunitatea in care isi
desfdsoara activitatea.
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ISO 26000
Responsabili-
tate sociala

IS0 31000%
Managementul
riscului

Pentru a se asigura ca organizatia
respecta politica stabilita privind
siguranta alimentelor.

Pentru a demonstra o astfel de
conformitate partilor interesate
relevante.

Pentru certificarea sau
inregistrarea sistemului propriu de
management a sigurantei
alimentelor de catre o organizatie
externa sau realizarea unei auto-
evaluari sau auto-declaratie de
conformitate la ISO 22000:2005.
Ajuta la imbunatatirea
performantei organizatiei privind
societatea in care isi desfasoara
activitatea si impactul asupra
mediului pentru a continua
functionarea eficienta.

Sprijina organizatiile la contributia
la dezvoltarea durabila.

Asigura principiile, cadrul si procesul
pentru administrarea a riscului.

18 https://www.iso.org/iso-26000-social-responsibility.html
19 https://www.iso.org/news/ref2263.html

Economic + social + mediu

Avantaj competitiv
Reputatie

Capacitatea de a atrage si
pastra angajati sau
membrii, consumatori,
clienti sau utilizatori
Pastrarea angajamentului
moral al angajatilor si a
productivitatii

Punctele de vedere ale
investitorilor, proprietarilor,
donatorilor, sponsorilor,
comunitatii financiare
Relatiile cu companiile,
guvernele, presa, furnizorii,
colegii, clientii si
comunitatea in care fisi
desfasoara activitatea.

Economic + mediu

Posibilitate crescuta de
atingere a obiectivelor
Identificare Tmbunatatita a
oportunitatilor si
amenintarilor

Resurse alocate si utilizate
eficient pentru tratarea
riscului
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SA 8000
(Social
Accountability
8000)%

1SO 50001*
Managementul
energetic

Eco-
Management
and Audit
Scheme,
EMAs2223
Sistemul
comunitar de
management de
mediu si audit

Managemen-
tul European
al Apelor
(European
Water
Stewardship,
Ews)2425

Se bazeaza pe principiile normelor
internationale de munca prevazute
in conventiile Organizatiei
Internationale a Muncii, pe
Declaratia Universala a Drepturilor
Omului si pe Conventia
Organizatiei Natiunilor Unite cu
privire la Drepturile Copilului.
Scopul fundamental al SA8000
este de a imbunatati conditiile de
munca.

Ofera linii directoare pentru
responsabilitatea sociala
corporativa (CSR), in ceea ce
priveste drepturile umane
fundamentale la locul de munca.

Ofera organizatiilor cerintele
pentru sistemul de management al
energiei (EnMS).

Ofera linii directoare pentru
implementarea EnMS.

Creste performanta de mediu si
financiara a companiei.
Comunica realizarile de mediu
partilor interesate si societatii in
general.

De interes pentru fermele foarte mici
sau companii multinationale ce au un
interes clar de a optimiza eficienta
utilizarii resurselor naturale apa.

Ofera un instrument practic prin
intermediul standardului si schemei
de certificare pentru a evalua
performanta utilizatorilor de apa.
Ofera instrumente de orientare
pentru managementul riscurilor
legate de apa, in contextul unei
zone de drenare a unui rau cu
masuri concrete pentru
fmbunatatire continua.

20 http://www.srac.ro/ro/responsabilitate-sociala-sa8000

21 https://www.iso0.0rg/iso-50001-energy-management.html

22 http://www.srac.ro/ro/emas-eco-management-si-audit
23 http://ec.europa.eu/environment/emas/index_en.htm

24 http://ews.info/

Economic + social

- etica de afaceri
responsabila din punct de
vedere social

- protejarea marcii

- Imbunatatirea reputatiei

- Increderea consumatorilor

- perceptie pozitiva din
partea investitorilor;

- motivarea angajatilor

- un mediu de lucru corect,
sigur si echitabil

- conditii de lucru
imbunatatite

- managementul riscurilor de
business

- transparenta

- competitivitate

Economic + mediu

- Eficienta energetica
crescutd

- Costuri reduse

- Performanta energetica
fmbunatatita.

Economic + social + mediu

- Performanta de mediu si
financiara sporita printr-un
cadru sistematic

- Management sporit al
riscurilor si oportunitatilor

- Credibilitate, transparenta
si reputatie sporita

- Capacitare si motivare
sporita a angajatilor

Economic + mediu

- Contribuie la crestere si
dezvoltare economica
durabild pe termen lung

- Intelegerea riscurilor
gestionarii apei si a calitatii
apei

- Pastreaza sau
mbunatateste
biodiversitatea, procesele
ecologice sau hidrologice

%5 https://certifications.controlunion.com/en/certification-programs/certification-
programs/ews-european-water-stewardship
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Consiliul de
Administrare a
Padurilor
(Forest
Stewardship
Council,
Fsc)262728

Reprezinta o platforma pentru
multiple parti interesate care
imbratiseaza experienta si
expertiza sectorului privat, a
cercetarii, a societatii civile si a
politicii.

Se adreseaza si deserveste toti
utilizatorii de apa si toate
sectoarele, in special in Europa.
Acopera politica europeana actuala
si viitoare privind apa, fiind
sprijinita de factorii de decizie la
nivel european.

Este integratd in contextul global
drept o Initiativa Regionald a
Aliantei Gestionarii Apei (AWS).

FSC administreaza si sustine
urmatoarele activitati:

Dezvoltarea, revizuirea si
pastrarea politicilor si standardelor
FSC care sunt asociate cu
administrarea padurilor.
Dezvoltarea si revizuirea
documentelor normative ale FSC
pentru companiile care
produc/prelucreaza sau
comercializeaza produse de tip
cherestea din resurse
responsabile. Se adreseaza
aspectelor de administrare a
padurilor legate de: operatiuni
reduse si bazate pe comunitate,
angajati in domeniul silvic si
drepturile populatiilor indigene.
Utilizeaza datele generate de
sistemul FSC precum si studiile
independente pentru a identifica si
intelege impacturile certificarilor
asupra padurilor.

Dezvoltarea si revizuirea
documentelor normative ale FSC
care stabilesc cerintele pentru
furnizarea si comercializarea
lemnului controlat care este utilizat
la fabricatia de produse mixte FSC.
Obiectivul global este de a creste
aplicabilitatea si relevanta
certificarii FSC pentru activitatile
de administrare a padurilor
orientate spre furnizarea de
servicii pentru ecosisteme.

26 http://www.amosnews.ro/cerificarea-fsc-romsilva-garantie-managementului-performant-al-

padurii-2015-06-26
27 http://www.certificareforestiera.ro/pag/fsc.php
28 http://www.certificareforestiera.ro/pag/stire_10.php

Economic + mediu

Contribuie la cresterea si
dezvoltarea economica
durabila pe termen lung a
comunitatilor locale si a
societatii la nivel global
Pastreaza sau
mbunatateste
biodiversitatea si procesele
ecologice ale padurilor si
mediului
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Initiativa de Standardele GRI sunt primele Economic +social + mediu
Raportare standarde globale pentru raportarea - Intelegere sporitd a
Globala a Sustenabilitatii. Ele prezinta o riscurilor si oportunitatilor
Sustenabilitati = structurd modulard, interconectata si - Accentueaza legatura intre
i (Global reprezintda cea mai buna practica performanta financiara si
Reporting globalad pentru raportarea asupra unei non-financiara
Initiative, serii de impacturi economice, de mediu | - Influenteaza
GRI)?930 si sociale. managementul strategiei si
- Ajuta organizatiile la identificarea politicii pe termen lung si
celor mai buni indicatori de planurile de afaceri
sustenabilitate pentru raportarea - Optimizeaza procesele,
performantelor. Stabileste cadru reduce costurile si
pentru gestionarea schimbarilor la Tmbunatateste eficienta
nivel de business. - Testeaza si evalueaza
- Comunica performanta si performanta dezvoltarii
impacturile dezvoltarii sustenabile. sustenabile cu privire la

legi, norme, coduri,
standarde de performanta
si initiative voluntare

- Diminueaza - sau
inverseaza - impacturile
negative de mediu, sociale
si de guvernare

- Imbunatateste reputatia si
loialitatea marcii

- Permite partilor interesate
externe sa inteleaga
adevaratele valori ale
organizatiei si activele
corporale si necorporale.

1.7. Concluzii

Ca urmare a analizelor si sintezelor realizate asupra problematicii
managementului sustenabilitatii in context actual, au fost formulate cateva concluzii
relevante.

Sustenabilitate este definita, in mod clasic, ca si un concept de dezvoltare
care conduce spre un echilibru intre cele trei dimensiuni ale sale: economica, sociala
si de mediu. Acest concept, precum si managementul asociat activitatilor sale, sunt
considerate paradigme ale secolului XXI, fiind tot mai mult sustinute si integrata in
strategiile organizatiilor, comunitatilor, statelor la nivel mondial. Organisme
internationale si europene sunt principali actori in managementul international al
sustenabilitatii, avand dublul rol: de a raporta si a face publice datele privind starea
actuala a fenomenelor inregistrate in dimensiunea de mediu (nivele de poluare a
apelor, aerului, solului, consumul de resurse, impactul activitatilor umane etc.), dar
si de a impune limite privind efectele negative ale activitatii umane asupra mediului,
de a impune si sustine aplicare standardelor si normelor in domeniu si de a promova
exemplele de bund sau rea practica. Cu alte cuvinte, organizatiile internationale si
europene care activeaza in domeniul mediului determina, forteaza o regandire
(schimbare) a modului de gandire si derulare a proceselor si activitatilor din

2 https://www.globalreporting.org/Pages/default.aspx
30 https://www.globalreporting.org/standards/
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domeniile social si economic, atat la nivel organizational, dar si la cel al
comunitatilor sau guvernelor (la nivel national).

Prezentarea, in sinteza, a dimensiunilor sustenabilitatii prin intermediul unor
modele clasice si avansate, contribuie la a oferi tocmai alternative de (re-)gandire a
comportamentului individual, organizational sau al comunitatilor, pentru ca mai apoi
sa poata fi formulate solutii responsabile si generalizarea atitudinilor si actiunilor
pro-sustenabilitate. Important este ca, la nivel de individ sau grup de indivizi, sa fie
constientizate provocarile, iar abordarea sustenabilitatii sa fie concentrata pe solutii
de anticipare a provocarilor majorele ale acestui secol si ale deceniilor viitoare.

Tendintele pe termen lung ar trebui sa ofere clarificari in abordari si directii
care sa diminueze impactul creat de globalizare, de crearea de sinergii care sa
echilibreze tot mai mult dimensiunea economica, sociala si cea de mediu, ele fiind
interdependente intotdeauna. Calea spre dezvoltare sustenabilda trebuie sa fie
calauzitd de politici la nivel international si national, deoarece initiativele voluntare
in acest segment sunt minimale.

La nivel organizational operational, ghidarea dupa standarde internationale
este un prim pas in managementul sustenabilitdtii si poate fi baza clara spre
contextualizarea influentelor interne si externe si cuantificarea mult mai buna a
impacturilor posibile ale afacerii asupra tuturor partilor interesate. Compromisurile
care vor putea fi facute vor fi dependente de intelegerea nevoilor si intereselor
partilor interesate atunci cand se doreste dezvoltare economica pe termen lung.

Inovarea este parte a marelui proces de schimbare si maturizare
organizationald. Inovarea deschisa este cea care produce schimbari majore
deoarece ea ofera solutii pentru rezolvarea unor probleme legate de provocarile
actuale, pe baza ideilor provenite sau furnizate din mediul intern si extern al
organizatiei (din partea partilor interesate sau actionari). Cu cat procesul de inovare
este constientizat si aplicat ca un proces continuu, acesta va conduce organizatia
spre nivele inalte ale responsabilitatii sociale si de mediu, pentru ca impactul negativ
va putea fi minimizat inainte de a se produce, acesta va fi prevenit aproape in
totalitate, ceea ce inseamna un proces integrat de management al riscului si
valorizare timpurie a potentialelor pierderi.Ca urmare a analizelor realizate se poate
concluziona ca definirea de obiective specifice in domeniul managementului
sustenabilitatii de catre toate organizatiile (asociatii, companii private, companii de
stat, guverne, institutii etc.), aliniate obiectivelor generale lansate de Organizatia
Natiunilor Unite in 2015 (2020 - SDG goals®') si implementarea cu succes a
acestora, poate crea un echilibru corect in abordarea dimensiunilor sustenabilitatii.
Totodata, aplicarea standardelor in domeniul sustenabilitatii vine cu foarte multe
beneficii asociate tuturor dimensiunilor sustenabilitatii si poate conduce la o mai
mare transparentd si vizibilitate asupra eforturilor realizate de organizatiei, creand
in acelasi timp un cadru pentru procesul de inovare atdt de necesar pentru o
dezvoltare sustenabila.

Analizele si sintezele realizate creeaza premisele pentru aprofundarea
studiului  privind modelele comportamentale (individuale, de grup sau
organizationale) ce pot sustine organizatiile in formularea si implementarea cu
succes (cu impact pozitiv maxim) a strategiilor de managementul sustenabilitatii. Ca
urmare, acest demers de cercetare este prezentat in capitolul urmator al tezei de
doctorat.

31 https://www.un.org/sustainabledevelopment/sustainable-development-goals/
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2. ELEMENTE DEFINITORII ALE MODELULUI
ORGANIZATIEI SUSTENABILE

Obiectiv 2: Identificarea si caracterizarea unor abordari aferente
managementului strategic al sustenabilitatii (definirea unui nou model al valorilor
individului matur si al ,motoarelor” sale comportamentale necesare pentru
sustenabilitate, considerand cadrul de dezvoltare organizationald definit de valorile
la nivel de individ si la nivel de organizatie).

In Fig. 2.1 se prezintd schema succintd a problematicii abordate in prezentul
capitol, convergente pe atingerea obiectivului de cercetare propus.

2.1. organizatiilor

Modele de abordare a sustenabilitatiiin cadrul

N *2.1.1. - Modelul clasic — organizatia ca sistem

®2.1.2. - Modele de organizare bazat pe valori individuale

_2 ELEMENTE »2.1.3. - Modelul in evolutie — organizatia ca valorificare superioara a valorilor
DEEINITORII ALE *2.1.4. - Modelul integrat al organizatiei sustenabile. Modele de sisteme de afaceri

@ MODELULUI

' ORGANIZATIEI

2.2 Leadership-ul Pro-Sustenabilitate

(@) SUSTENABILE

*2.2.1. — Repere conceptuale
*2.2.2. - Leadership si sustenabilitate

2.3 Concluzii

Fig. 2.1 Schematizarea problematicii abordate in cadrul capitolului 2

De-a lungul cercetarii in cadrul programului doctoral s-au cdutat elemente
cheie care definesc indivizii in abordarea activitatilor si actiunilor lor personale in
cadrul organizational, si care ar oferii indicii cu privire la un comportament dezirabil
pro-sustenabilitate. Analiza si sinteza realizate au identificat acele trasaturi si valori
de la nivel individual, ce pot conduce, sustine procesul de dezvoltare sustenabila,
dar si identificarea aspectelor (de natura comportamentald) pe care aceasta
dezvoltare se bazeaza. Astfel, s-au urmarit diferite modele de abordare si s-au
evidentiat diferentele esentiale intre abordarile clasice si cele evoluate sau integrate
care cuprind aspecte comportamentale pe care organizatia se bazeaza in definirea
procesele interne cheie aferente dezvoltarii sustenabile.

2.1. Modele de abordare a sustenabilitatii in cadrul
organizatiilor
2.1.1. Modelul clasic - organizatia ca sistem

Pentru a functiona, o organizatie se bazeazd pe sistemele si subsistemele
sale. Totodata, organizatiile se bazeaza pe mecanisme care fac legatura dintre
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60 Elemente definitorii ale modelului organizatiei sustenabile - 2

sistemele si subsisteme utilizdnd in mod adecvat intrarile (resursele) si iesirile
(rezultatele activitatii) sale. Iesirile (output) sunt intotdeauna legate de produsele si
serviciile generate, de activitatea organizatiei secondate si de aparitia unor
elementele nefolositoare (deseuri, emisii etc.), iar intrarile sunt definite de grupul de
resurse, materiale sau utilitati, de care este nevoie pentru a realiza produsul sau
serviciul. Mecanismele sunt activitati specifice (procese si subprocese) prin care
organizatia transforma intrarile in iesiri. Astfel, un sistem este definit ca un grup de
unitati sau elemente care interactioneaza intre ele si care au un scop comun,
atingerea obiectivului pentru care organizatia exista.

Ludwid von Bertalanffy (1950) definea sistemul ca ,un set de elemente care
se afla in relatii de interactiune” (citat de (Bell si Cecil, 1999)). Astfel, in cadrul
sistemului vor fi definite, intr-o oarecare masura, relatii de interdependenta, relatii
directe sau indirecte de interconectare intre elementele sale componente.
Importantd este definirea acestor elemente ale sistemului organizational
(subsisteme).

Katz si Kahn (1978) au dezvoltat un model pentru interpretarea actiunilor
organizationale, considerand intrarile si iesirile sistemului. Modelul impune
considerarea catorva factori de mediu esentiali pentru functionarea sistemului si,
prin urmare, acesta este considerat baza teoriei sistemelor deschise. Astfel,
cercetarile lui Katz si Kahn (1978) reprezinta un punct de plecare pentru eforturile
de dezvoltare a unor noi modele teoretice in abordarea sistemica (Fig. 2.2).

- T T
//'/! MEDIUL, elementele din afara .H“‘x\
sistemului care au potentialul de a
afecta totalitatea sau o parte a
sistemnului \
/ - \

/ 4 ™ \
f:l Tranzitia: procesul de OUPUT, '\I
| RESURSELE, conversie sau produsele |
| sunt |uate sau transformare a exportate |
|| primite din resurselorin cadrul inapoi in |
'.‘ mediul exterior sistemului mediu ."I
\ N J ),.*J

\ | | /

/
\ FEEDBACK, un flux continuu de informatii

privind relatia cu mediul extern folosite
pentru a face schimb&rile necesare pentru a
supravietui si a creste s

Fig. 2.2. Modelul sistemelor organizationale deschise (adaptat dupa (Katz si Kahn, 1978))

Conform dezvoltarilor exhaustive prezentate de (Ramosaj, 2014), abordarea
sistemelor este una din perspectivele teoriei managementului, o teorie dezvoltata
simultan cu teoria sistemelor in sine, nu doar pentru cresterea abilitatilor de
leadership pentru a sprijini procesele de schimbare, ci mai degraba pentru
abordarea sistemelor in contextul teoriei evolutiei lor, a dinamicii organizationale. In
acest context, organizatiile moderne opereaza intr-un mediu divers si complex, cu
interactiuni intense si cu impact multilateral al factorilor de mediu extern asupra
mediului intern, iar pentru a face fata acestor provocari, managerii si liderii trebuie
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sa fie capabili sa ia decizii in cunostinta de cauza si sa mentina organizatia focalizata
pe scop, pe obiectivele predefinite.

Unitatile sau elementele unui sistem pot fi diferite in functie de scopul,
obiectul de activitate al organizatiei si a tipului de rezultate pe care il realizeaza
aceasta. Sistemele sunt, in general, clasificate ca sisteme deschise si sisteme
inchise si pot lua forma unor sisteme mecanice, biologice sau sociale. Sistemele
deschise se refera la sisteme care interactioneaza cu alte sisteme sau mediul
exterior, in timp ce sistemele inchise se referd la sisteme care au relativ putina
interactiune cu alte sisteme sau cu mediul exterior. O organizatie de productie este
un sistem inchis care functioneaza in baza subsistemelor, care consuma materii
prime si, prin urmare, realizeaza produse finite si deseuri, emisii (poluare).
Abordarea sistemului inchis concepe organizatia ca un sistem de management,
tehnologie, personal, echipament si materiale, dar tinde sa excluda concurentii,
furnizorii, distribuitorii si autoritatile guvernamentale de reglementare. Aceasta
abordare permite managerilor si teoreticienilor organizationali sa analizeze
problemele examinand structura interna a afacerii, cu neglijarea aspectelor relative
la mediul extern (Ramosaj, 2014).

Flexibilitatea pe care o ofera sistemele deschise, caracterizata de
interactiunea cu alte sisteme sau medii, este mai mare decédt cea a sistemelor
inchise, rigide si in mare masura impenetrabile(Ramosaj, 2014).

Péna in anii 1960, managerii organizatiilor nu au ignorat mediul extern,
definit de aspecte precum interactiunile cu alte organizatii, pietele, reglementarile
guvernamentale si alte norme, doar ca strategiile si procesele de luare a deciziilor
au acordat relativ putind atentie impactului pe care fortele externe le-ar putea avea
asupra operatiunilor interne ale organizatiei (Ramosaj, 2014).

Pentru a simplifica procesul de evaluare a influentelor mediului extern
asupra celui intern, unii teoreticieni organizationali folosesc termenul ,mediu de
activitate” pentru a se referi la aspecte ale mediului care sunt relevante pentru
deciziile de management legate de stabilirea mentinerii obiectivelor si realizarea lor.
Mai recent, aceasta secventd a mediului extern este denumita ,context
organizational”, descriind partea mediului extern in care organizatia functioneaza si
este interesata de nevoia si posibila influenta a partilor interesate asupra afacerii.
Identificarea contextului organizational si limitele in care aceasta activeaza este
esential (Ramosaj, 2014; Thompson, 2017). Sinteza perspectivei traditionale de
abordare a sistemelor organizationale este prezentata in Fig. 2.3.

Intelegerea mediului organizational, a limitelor sale sau chiar mai nou a
contextului organizational conduce la inter-coreldari mai bune fintre sistemele
organizationale pe de o parte, iar pe de alta parte poate crea sinergii cu mediul
extern (de exemplu cu furnizorii sau clientii). Intelegerea potentialelor influente din
partea mediului extern poate genera oportunitati pentru afacere, iar intelegerea
influentelor interne poate genera un proces managerial foarte eficient care poate
conduce organizatia catre succes (Thompson, 2017).

Exista o serie de factori esentiali, dependenti sau independenti de contextul
organizational, pe care organizatia trebuie sa ii identifice printr-o abordare univoca
in relatie directa cu strategia afaceri si cu principalele parti interesate (Ruepert s.a.,
2016; Hobfoll s.a., 2018).

In general, contextul organizational, include mediul politic, mediul
economic (clientii, furnizorii, concurentii), mediul social (determinat de angajati),
mediu tehnologic (echipamentele, tehnologia utilizatd, aspectele de inovare
tehnologicd), mediul legal (organismele de reglementare, normele legale) si
mediul natural (aspectele de mediu care pot conduce spre un potential impact
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asupra organizatiei. Spre deosebire de sistemele inchise, perspectiva sistemului
deschis urmareste schimbarea care se produce in mediul extern, considerat dinamic,
aceasta devenind o baza reald de informare pentru derularea activitatilor interne.
Adaptarea la provocari, adaptarea la mediul in care organizatia activeaza este tot
mai vivace in randul organizatiilor-sisteme deschise, iar crearea echilibrului intre
sisteme se realizeaza prin procesul de feedback. Feedback-ul sau fluxul invers al
comunicarii poate fi pozitiv sau negativ si poate duce la schimbari in modul in care o
organizatie isi transforma intrarile n iesiri.

Functiile afacerii

’ Marketing& Resurse
Productie Contabilitate Financiar Vanzari Hieee
AN 4 A\ P £

Limitele organizatiei

FURNIZORI
Limitele organizatiei
CLIENTI

Sistem de Sistemul Sistemul Marketing Sl;:tsz’;:'
productie contabil financiar si vanziri g

Fluxul informational al sistemelor

Fig. 2.3. Sinteza perspectivei traditionale de abordare a sistemelor organizationale pe baza
lantului de valoare (adaptat dupa (Thompson, 2017))

O alta diferenta esentiald dintre sistemele inchise si sistemele deschise este
abordarea complexitatii interactiunilor de mediu (Heil, 2017). In sistemele inchise
aceasta abordare este una simpla, pe cand in cadrul organizatiilor deschise
abordarea complexitatii poate atinge perspectivele de abordare agile.

Fluxul informational este diferit de la o organizatie la alta, importanta
aspectelor analizate putand fi in interactiune cu nevoia unor parti interesate care
sunt analizate. Un model al fluxului de informatii este prezentat in Fig. 2.4, unde s-
au detaliat complexitatea informatiilor dintre sistemele organizatiei.

Marea majoritate a organizatiilor actuale pastreaza sau sunt dezvoltate ca
sisteme deschise. Ramosaj (2014) evidentiaza cateva beneficii directe ale abordarii
sistemelor deschise cum sunt:

e i forteazd pe manageri sa-si vada organizatile ca parte a fortelor de
reglementare competitive, economice, sociale, tehnologice si legale in
mediul lor;

e obliga managerii sa fie constienti de modul in care mediul afecteaza anumite
procese ale organizatiilor;

e din cauza complexitatii si a dificultatilor de a realiza sinergii intre diferite
parti ale organizatiei, conceptia sistemului incurajeaza managerii sa se
concentreze mai bine asupra comunicdrii si cooperarii intre organizatie si
mediul extern;

o face managerii constienti de faptul cd o buna gestionare interna poate sa nu
fie suficienta pentru a asigura supravietuirea organizatiei, vazuta ca sistem.
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Tip de sistem
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Fig. 2.4. Modelul sistemului informational (adaptat dupa (Thompson, 2017))

2.1.2. Modele de organizare bazat pe valori individuale

Omul ca individ isi formeaza o personalitate unicd, caracterizata prin
temperament, caracter, comportament si creativitate, ce Tinvaluie trasaturile
emotionale, cognitive si comportamentale specifice inlantuite si definite ca adult. O
mare parte din elementele personalitatii sunt invatate si dezvoltate prin experienta
si relativ consistente de-a lungul timpului iar altele sunt definite biologic. Intelegerea
naturii personalitatii unui individ poate conduce la intelegerea interactiunii acestuia
cu altii cat si modul in care acesta va functiona in cadrul unei organizatii (Argyris,
2017).

Hyppocrate a definit si caracterizat pentru prima datd tipurile de
temperament ale indivizilor (sangvinii, flegmaticii, colericii, melancolicii) bazate pe
comportamentul acestora. In schimb Jung (2016) a studiat individul din perspectiva
psihologica si a definit tipurile de personalitate bazate pe atitudine in: introvertit si
extrovertit si alte patru tipuri functionale bazate pe elemente ale psihicului: reflexiv,
afectiv, senzorial si intuitiv. Combinand elementele esentiale ale atitudinii cu unul
din tipurile functionale, Jung a definit 8 tipologii ale individului bazate pe psihologii
principale. Astfel, in baza cercetarilor si tipologiilor descoperite Jung spunea ca ceea
ce pare a fi comportament aleatoriu este de fapt rezultatul diferentelor in modul in
care oamenii prefera sa-si foloseasca capacitatile mentale (Jung, 2016).

De cele mai multe ori ,trasaturile de personalitate”, prin gradul lor de
generalitate in structura personalitatii, se aseamana cu valorile. In vreme ce
«valorile sunt criterii ale dezirabilului, trasaturile sunt mai degrabd caracteristici
instrumentale neutre axiologic ale personalitatii” (Moraru, 2010).
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Valorile personale sunt definite la nivelul individului aflat la maturitate si
ofera o referinta internd pentru ceea ce este bun, benefic, important, util, frumos,
de dorit si constructiv. Valorile genereazd comportament si influenteaza alegerile
facute de un individ. Valorile umane pot fi definite ca preferinte generale privind
potentialele actiuni sau rezultate pe care un individ le urmareste in vederea atingerii
unor rezultate. Valorile reflectda simtul unei persoane de a face diferenta intre bine si
rau sau ce ar trebui ,sa fie bine” si ce ar trebuie ,sd fie considerat rau”. Valorile tind
sa influenteze atitudinile si comportamentele umane, iar in functie de incadrarea lor
acestea pot fi: valori etice sau morale, valori ideologice sau religioase sau chiar
politice, valori sociale sau valori estetice.

Exista unele dezbateri pe tema dobandirii fiziologice (din punct de vedere
genetic) al acestor valori, cum ar fi altruismul, empatia sau posibilei dobandiri a
valorilor prin cunoastere (fie din perspectiva cunoasterii/invatarii in familie sau in
societate) cum ar fi calitatea, respectul sau intelepciunea. Astfel, valorile sunt in
general dobandite prin mijloace culturale in special prin transmiterea de la parinti la
copii, dar pot fi dobandite si din referintele pe care societatea, prin natura
dezvoltarii sale, o ofera.

Pe de alta parte existd multe dezbateri pe tema valorilor si credintelor
individuale si modul in care acestea sunt definite. Valorile si credintele (Tabelul 2.1)
sunt doua concepte importante care guverneaza comportamentul si atitudinile
noastre. Chiar daca valorile si credintele sunt interdependente, afectand in mod
colectiv atitudinile, perceptiile, personalitatea, caracterul si comportamentul nostru,
exista o diferentd distinctiva intre ele. Principala diferenta intre valori si credinte
este ca valorile sunt principii, idealuri sau standarde de comportament, in
timp ce credintele sunt convingeri pe care le acceptam, in general, ca
adevarate. Credintele sau convingerile influenteaza valorile, atitudinile si
comportamentul nostru. Credintele pot fi generate de indivizi sau de organizatie
(grupuri de indivizi), pe cand valorile sunt intrinseci cartografiate la nivel de individ
si/sau organizatie prin cumulul de valori dobéndite si comune pentru sfera indivizilor
care fac parte din managementul organizational si definesc in principal cultura
acesteia.

Tabelul 2.1 Exemple de valori si credinte

Loialitate, corectitudine, curaj, Minciuna este un rau general
compasiune, respect, intelepciune, Dumnezeu a creat pamant
incredere, entuziasm, integritate, calitate, Inselaciunea este iminenta
eticd, control, traditie Calitatea inseamna performanta

Nimic nu se pierde totul se transforma

Conform teoriei si cercetarilor lui Barett (2011), valorile sunt ,metode scurte
de a descrie ceea ce este mai important pentru noi individual sau colectiv (ca
structurd de grup uman, o organizatie, o comunitate sau o natiune) la un moment
dat”. Acesta considera ca valorile ,unesc” pentru ca acestea sunt concepte care
transcend contextul, iar credintele ,separd” pentru ca acestea sunt contextuale
pentru ca ele sunt definite prin contextul culturii organizationale. Tot Barett (2011)
incadreaza valorile in doua mari categorii: pozitive si limitative, existand o diferenta
esentiala intre ele, acestea fiind responsabile pentru anumite impacte fie ele pozitive
sau negative la nivel de individ sau chiar intr-o organizatie atunci cand vine vorba
de comportament (Tabelul 2.2).
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Tabelul 2.2 Exemple de valori pozitive si limitative

Valori pozitive fncredere, pasiune, creativitate,
Sunt acele valori care construiesc si duc spre perspectiva, eticd, responsabilitate sociala,
evolutie si performanta compasiune, adaptabilitate, munca de

echipa, intelepciune etc.

Valori limitative Control, putere, egoism, birocratie,
Sunt acele valori care creeaza frica, limiteaza manipulare, repros, precautie etc.
indivizii si activitatea organizatiei inspre o

maturitatea organizationald si sustenabilitate

Cultura unei organizatii este o reflectare a constiintei de leadership (valori si
credinte), iar transformarea organizationald incepe cu transformarea personald a
liderilor care permit perpetuarea valorilor solide, a celor pozitive in detrimentul celor
limitative. Liderii sunt pusi in fata gestiondrii cu succes a culturii organizationale,
definite in baza valorile indivizilor, si sunt pusi in fata transformarii celor valorilor
negative in unele pozitive, pe cat posibil. In general, valorile pozitive sunt cele care
conduc spre evolutie si pot fi identificate in mai multe grupuri de la nivel
organizational si sunt mai numeroase decét valorile limitative. In practica indivizii cu
valori limitative, care nu doresc si nu acceptd o schimbare se vor autoexclude din
organizatie (Barett, 2011).

In contextul actual al dinamicii organizationale exista o bariera competitiva
legata strict de capitalul cultural al organizatiei, care este format dintr-un cumul de
valori si elemente sociale ce definesc organizatia. O organizatie care are succes isi
promoveaza valorile si lucreaza cu liderii care genereaza valori pozitive, pe cand o
organizatie necompetitiva isi ,va infuza valori din mediul exterior” pentru a genera
schimbarea, in cel mai fericit caz. Ca urmare, companiile performante se bazeaza pe
(Barett, 2011):

e Orientarea catre propunerile venite din partea angajatilor si a setului de valori
pozitive pe care acestia le promoveaza;

e Gestionarea schimbarilor intr-un mod care sa fie in concordanta cu valoarea
angajatilor si sa formuleze obiectivele strategice in concordanta cu acestea;

e Utilizeaza informatii venite de la angajati pentru a-si conduce actiunile si implica
in permanenta parti interesate in luarea deciziilor.

In principal, in organizatii se au in vedere urmatoarele roluri pe acre valorile
le pot avea (Barett, 2011):

1. valorile servesc drept standard de comportament;

2. valorile influenteaza orientarile in rezolvarea conflictelor si luarea deciziilor;

3. valorile afecteaza gandirea si actiunile de grup;

4. valorile influenteaza motivatia individuald, perceptiei si angajamentul
salariatilor;

5. valorile au o influentd majorda asupra atitudinii si comportamentului
individual.

Pe de altd parte existd si nevoi care influenteazd si limiteaza
comportamentul individual. Conform lui teoriei lui Maslow, oamenii au o multitudine
de necesitati pe care doresc sa le indeplineasca. Pe ierarhia nevoilor dezvoltata de
Maslow, ,nevoile fiziologice” sunt cele de baza (hrana, adapost, odihna, un salar
decent), urmate de ,nevoile de siguranta si securitate” aici fiind incluse siguranta
fizicd si psihica, ,nevoi sociale” asociate sentimentului de apartenentda la o
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organizatie, sentimentul de a fi respectat. Pe cele mai inalte niveluri se situeaza
nevoile cele mai evoluate: ,nevoia de stima sau prestigiu” asociatd recunoasterii
individului in comunitate si ,nevoia de autorealizare” acestea putand fi satisfacute
prin dezvoltare profesionald si sociald. In functie de nevoile individului, valorile se
vor manifesta deferit ca pondere in comportament si actiuni specifice, nevoile avand
o influenta extraordinara asupra evolutiei si influentei individului in societate
(Donnelly, 2013). N

Indivizii sunt condusi constient si inconstient de valori, perceptii si nevoi. In
acest context, s-a propus un model de integrare al valorilor la nivelul
individului matur (Fig. 2.5), care se manifesta cu preponderentd in practica
organizatiilor prezentului. Indivizii se nasc, se dezvoltd si activeaza in spiritul
valorilor care ii inconjoara. Astfel, acestia dobandesc de-a lungul timpului constient
si inconstient anumite valori pozitive si negative. Aceste valori il calauzesc in viata si
munca sa. lerarhia valorilor dobandite de individ la nivel de maturitate sunt un
cumul de valori integrate si segregate la nivel personal (pe principiul ,e bine” - ,nu
e bine”) in functie de nevoile sale. Aceste nevoi sunt inconstient influentate de
nevoile organizatiei in care activeazad. Acest model evidentiaza invers
proportionalitatea nevoilor la nivel individual, ceea ce presupune ca individul care va
avea nevoi mai inalte conform modelului teoriei Iui Maslow va dobandi valori
integrate si le va segrega simplu doar pe cele pozitive.

Valori integrate, cumul de valori pozitive
care se manifestd prin vointa individului

Nevoia de autorealizare

Nevoia de recunoastere
_ Valori induse,de si prin cultura
organizationald '
Nevoi sociale
_Valori dobandite 1
"\ prin educatie 5i din cultura Nevoi de siguranta si securitate
societatii /

Valori natiye
dobandite din nastere
si'din familie

Nevoi fiziologice

Fig. 2.5. Model de integrare al valorilor la nivelul individului matur (contributia autorului)

Reprezentarea modelului propus din Fig. 2.5 necesita unele lamuriri
suplimentare. Indivizii se nasc cu o serie de ,valori native”, dobandite genetic, in
familie si au anumite nevoi fiziologice. Cu trecerea timpului ajung sa fsi
imbogateasca setul de valori cu un set aditional de ,valori dobandite” ce deriva din
cultura si din influentele societatii in care traiesc sau din educatia pe care acestia o
primesc. Educatia, joaca un rol esential in tot acest proces, pentru ca educatia pe
parcursul vietii nu se opreste niciodata la nivelul inconstientului. Prin educatie
individul dobandeste noi nevoi. Urmeaza scala ,valorilor induse”, acestea sunt acele
valori pe care individul le absoarbe constient sau inconstient din si prin cultura
organizatiei in care isi petrece cea mai mare parte a timpului. Procesul se numeste
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.brainwash”, ,spalarea creierului” si este foarte cunoscut in randul companiilor
mari, dar este aplicat si de alte organizatii. Acest proces poate inlocui intentionat
valorile, credintele si perceptiile cuiva cu o perspectiva diferitd. In cea mai negativa
situatie acest proces se realizeaza fara ca individul sa stie ,cruda realitate”, iar daca
acesta le accepta inseamna ca procesul de ,spalarea creierului” a avut succes.

Inocularea perceptiilor si a valorilor poate sa fie de multe ori constienta, iar
individul sa accepte procesul. In cazul in care individul nu accepta procesul atunci
acesta se va razvrati si va refuza (sau modifica dupa propriile valori) multe din
activitatile directe sau indirecte in care este implicat. Acel individ care are nevoi de
recunoastere, stima si prestigiu va accepta simplu acest proces si va subscrie,
pentru ca va considera ca organizatia este locul in care el poate fi fericit si poate sa-
si iIndeplineasca nevoile.

~Spalarea creierului” la nivel organizational poate fi descrisa ca inocularea
unor valori pozitive si perceptii care sa conduca la integrare, astfel ca apar ,valorile
integrate” care sunt o selectie din cumulul valorilor native, dobandite si induse.
Valorile integrate se manifesta constient la oamenii maturi profesional si suficient de
constienti de tot ceea ce 1i inconjoara.

Organizatiile care sunt dezvoltate si conduse considerand cumulul de valori
comune la nivel de indivizi sunt cele care vor atrage intotdeauna in randul lor
oameni talentati, iar organizatia va incuraja respectul si increderea intre indivizi, va
crea o coeziune internad intre nivelele ierarhice si va crea plus valoare in comunitatea
in care activeaza. O astfel de organizatie va fi intotdeauna statutara nevoilor partilor
interesate, fie ca este vorba de cele interne sau cele externe. Aceste organizatii isi
vor crea propriile credinte interne, care vor reglementa politicile de interactiune cu
toate partile interesate si vor fi forta in derularea strategiei organizationale.

Model de integrare al valorilor la nivelul individului matur poate fi un bun
referential in modelarea comportamentelor dezirabile ale indivizilor si organizatiilor
in managementul sustenabilitatii.

2.1.3. Modelul in evolutie - valorificare superioara a valorilor

Valorile individuale exista si se manifesta in raport cu valorile culturale ale
unei organizatii, fie in acord sau in divergenta fata de normele predominante ale
acesteia. O cultura organizationald este un sistem social care impartaseste un set de
valori comune (in special la nivel managerial si nu numai), in care exista o emulare
a valorilor comune, astfel incat acestea sa fie cele care gestioneaza potentialele
asteptarile sociale si intelegerile colective ale grupurilor organizatiei si ale sistemului
pe care aceasta se bazeaza. Astfel, se poate afirma ca organizatia este definita si
poate fi incadrata in diferite nivele ierarhice de maturitate. Fara aceste valori sau
norme personale, nu ar exista o referinta culturald organizationald in baza careia
aceasta sa-si poata identifica activitatea si toate demersurile sale, in contextul in
care activeaza.

Se pune adesea intrebarea: Cine ar trebui sa conducad procesul de
evolutie spre o dezvoltare sustenabila? Toti intr-un mod sustinut sau sunt actori
cheie care pot si trebuie sa se implice mai mult in a da exemplu, in a sustine acest
proces, actori care sa impartaseascd si sa fie exemple de bund conduitd si
comportament adecvat pro-sustenabilitate.

In contextul aflarii raspunsului la intrebarea mai sus enuntatd, de-a lungul
cercetarilor realizate, o atentie deosebita au atras studiile realizate de GlobeScan si
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SustainAbility Survey (2014, 2015, 2016, 2017)3? care dezvoltd sondaje anuale
privind leadership-ul in sustenabilitate si pune in discutie si evalueazda perceptia
indivizilor/expertilor cu privire la implicarea anumitor parti interesate in anumite
secvente ale dezvoltdrii sustenabile a societatii n general, cum ar fi: ONG-urile
(asociatiile publice sau asociatiile non-statale), companiile private mari
(multinationale, globale), organisme si institutii guvernamentale si altii. Conform
studiilor GlobeScan realizate in ultimii patru ani, se pare ca implicarea actorilor non-
guvernamentali, ai ONG-urilor in principal, in domeniul sustenabilitatii este
perceputa ca ,motor al accelerarii procesului” de intelegere si valorizare a
principiilor sustenabilitatii, iar curios, pe ultimele locuri se situeaza organismele si
institutiile guvernamentale.

Rezultatele cercetarii GlobeScan din anul 2016 au evidentiat contributia
pozitiva a ONG-urilor Tncepand din anul 1992 (de la Summit-ul Pamantului de la
Rio), ca rezultat sustinut de 57% dintre expertii chestionati (antreprenori sociali,
institutii academice si universitati). In raportul din anul 2017, respondentii
corporatisti afirma cel mai adesea ca organizatiile lor raspund obiectivelor de
dezvoltarea sustenabila 2020 (SDG) prin dezvoltarea de produse sau servicii care sa
ofere solutii in vederea atingerii tintelor globale. Eforturile de inovare ale
organizatiei in vederea intrunirii unor elemente clare de competitivitate in piata, pot
acoperi unele nevoi sociale mai largi. Totodata, printre cei chestionati au existat si
sceptici (sau poate respondenti mai obiectivi) care au declarat ca, companiile in care
activeaza sunt departe de a contribui constructiv la aceste tinte marete prevazute
de SDG 2020.

De asemenea, rezultatele cercetarii GlobeScan din 2017 au evidentiat ca o
mare parte din liderii mondiali in domeniul sustenabilitatii este formata din acele
companii care cauta o integrare stransa in strategia de sustenabilitate a elementelor
ce tin de cultura si valorile lor interne la nivel de organizatie. Reputatia dobandita
privind sustenabilitatea corporativa este, de asemenea, vazuta a fi determinata, dar
intr-o mai mica masura fata de inovarea modelului de afaceri si fata de obiectivele
ambitioase la care acestea subscriu.

Partile interesate ale acestei cercetari, considera ca aceste companii, care
sunt suficient de mature in cea ce priveste practicle de managementul
sustenabilitatii, au rationamente specifice care conduc spre aceste performante. In
Tabelul 2.3 s-au extras, pe o scala de importanta de la 1-11 (1 - cel mai important
la 11 - cel mai putin important), top 11 motivele pentru care aceste companii au
fost percepute ca mature.

Tabelul 2.3 Exemple de motive lansate de respondenti (GlobeScan, 2017)

[y

Strategia de sustenabilitate este strans aliniata cu cultura / valorile interne

N

Scopul integrat in activitatea de baza prin promisiunea unui brand comun

w

Urmarirea unui model revolutionar al afacerii care conduce la beneficii
pozitive nete

Aplicarea unor obiective si masuri ambitioase de performanta

Leadership dedicat sustenabilitatii

Transpunerea strategiei de sustenabilitate prin produsele realizate

Colaborarea cu alte organizatii pentru schimbari la nivel de sistem

®Njov o1~

Folosirea brandului pentru a schimba comportamentul consumatorului

32 https://globescan.com/
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9. Se articuleaza viziunea pentru contributia companiei la o dezvoltare sustenabila
10. Un angajament clar fatad de transparenta
11. Promovarea reglementarii / legislatiei pentru a promova durabilitatea

In anul 2017 partile interesate/expertii (respondenti ai cercetarii GlobeScan)
au fost pusi n situatia de a evalua progresul realizat in domeniul dezvoltarii
sustenabile globale fata de anul 2005. Rezultatul a ardtat ca asteptarile expertilor
sunt foarte mari deoarece dezvoltarea sustenabild a fost incadratéd de 54% dintre
acestia ca ,foarte slaba”. Este adevarat ca perceptia acestor experti a fost diferita in
functie de pozitia geografica din care provin, cei din Africa si Asia erau destul de
satisfacuti in schimb cei din America de Nord si Europa erau totalmente dezamagiti.

Totodata, evaluarea performantelor societatii in atingerea obiectivelor
globale de dezvoltare sustenabila SDG a fost apreciata partial pozitiva, doar in unele
domenii cum sunt: ,Inovarea industriald si infrastructura”, ,Energie accesibild si
curatd” si ,Parteneriate pentru obiective”, iar cu progrese slabe au fost evaluate
~Reducerea inegalitatilor” si ,Viata sub ape”. Asta inseamna ca asteptarile in
atingerea acestor obiective si tinte este foarte mare in randul mai multor parti
interesate. Din pacate in realitate se dovedeste ca ,viteza” cu care societatea se
dezvoltd este destul de mare, iar implicarea partilor (organismele guvernamentale),
care pot face diferenta si urgenta aplicarii mecanismelor de dezvoltare si accelerare
a masurilor stabilite este foarte mica. In Tabelul 2.4 este prezentatd ierarhia
atingerii obiectivelor globale de dezvoltare sustenabild, in ordine descrescatoare, asa
cum au fost apreciate de expertii implicati in cercetarea GlobeScan (2017).

Tabelul 2.4 Clasamentul privind progresul in atingerea obiectivelor SDG
(GlobeScan, 2017)

Nivel de evaluare a progresului in atingerea obiectivelor - clasament
Nr. crt Obiective SDG

1. Industrie, Inovare si Infrastructura
Energie accesibila si curata

3 Parteneriate pentru obiective

4 Actiune climatica

5. Egalitatea sexelor

6. Apa curata si salubritate

7 Educatie de calitate

8. Sdnatate buna si bunastare

9. Zero Foame

10. Fara saracie

11. Orase si comunitati durabile

12. Viata pe uscat

13. Consumul si productia responsabila
14. Pace, justitie si institutii puternice

15. Munca decenta si cresterea economica
16. egalitati reduse

17. Viata sub ape

Un rol definitoriu in atingerea acestor obiective globale (SDG) il au
corporatiile si companii industriale care au un aport substantial in balansarea
strategiilor lor, astfel incat acestea sa cuprinda elemente esentiale si obiective
specifice de responsabilitate sociald si de mediu. Acest lucru nu poate fi atins decat
prin evolutie si valorizarea interna a principiilor, valorilor individuale.

Cine este cel care trebuie sa calduzeasca aceste demersuri si cum anume?
Acestea sunt guvernele si institutiile statului. Acestea intocmesc si pun in aplicare
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legislatia la care se face subscriere pentru conformare. Pe de altd parte existd si
procese de voluntariat prin care indivizii cu o culturd matura si valori puternice pot
sa faca diferenta in a inocula elemente obligatorii, viziuni in baza carora organizatia
sa fie condusa si sa isi ,etaloneze” tot managementul operational.

Conform studiului GlobeScan din anul 2015, valorile sunt listate pe primul
loc de expertii participanti la cercetare, in ceea ce priveste aspectele de leadership
care pot conduce spre o dezvoltare sustenabild, iar ,Imbunatatirile tehnologice” si
»~Inovarea” pot contribui major la indeplinirea tintelor de dezvoltare sustenabild pe
termen scurt.

Respondentii cercetarii GlobeScan din 2017 au subliniat ca cele mai
importante obiective SDG pe care se marseaza si sunt prioritare in cadrul
organizatiilor lor sunt:

e Actiuni privind clima;

e Consumul si productia responsabila;

e Comunitati si orase sustenabile;

e Inovarea industriala si infrastructura;

e Educatia de calitate;

e Energie accesabila si curata.

Respondentii au recunoscut ca prioritate maxima ar trebui sa aiba primele
obiective mentionate mai sus. De asemenea, cele mai importante contributii pe care
companiile si organizatiile in general, este recomandat a le planifica in atingerea
obiectivelor si tintelor, conform cercetarilor aceluiasi studiu din 2017, sunt considerate:

1. Dezvoltarea de produse si servicii pentru a oferi solutii in conformitate

cu obiectivele de dezvoltare sustenabile 2020 (SDG);

2. Urmarirea unor obiective ambitioase pentru reducerea impactului

negativ de mediu si social al companiilor;

3. Aplicarea obiectivelor specifice in concordantd cu SDG si integrarea

acestora in strategiile organizationale;

4. Urmarirea parteneriatelor publice-private si a colaborarilor cu mai multe

parti interesate pentru a sprijini dezvoltarea programelor stabilite;

5. Aplicarea SDG ca obiective pentru analizarea riscurilor si oportunitatilor

de baza ale afacerii;

6. Promovarea cadrului politic si de reglementare favorabil;

7. Urmarirea unor obiective ambitioase si atingerea lor cu succes in sens

pozitiv.

Argumentele oferite de studiile GlobeScan (2014, 2015, 2016, 2017) trebuie
sa fie completate de abordarile comportamentului organizational in contextul
dezvoltarii sustenabile. Astfel, Barett (2011) definea un model al evolutiei spre
sustenabilitate al organizatiilor, prin tranzitie pe sapte nivele de evolutie, care
evidentiaza valorile primordiale pe care se bazeaza organizatia in diferite stadii de
dezvoltare, ultimul stadiu fiind caracterizat de ,responsabilitate sociald - activitati cu
alte grupuri si parti interesate care sporesc sustenabilitatea planetei si a umanitatii”.
Ca sa se ajunga la acest stadiu, organizatia trebuie sa isi defineasca constient
valorile si principiile calauzitoare, sa fisi defineascd modelul de afaceri (Business
Model) care poate sa conduca spre evolutie si performanta, in strictd corelare cu
nevoia partilor interesate pentru si cu care lucreaza (Fig. 2.6).

Multe organizatii tind sa se concentreze pe primele trei nivele ale constiintei:

Nivelul 1: ,Profit si crestere - urmarirea profitului si a valorilor comune”,

Nivelul 2: ,Satisfactia clientilor si recunoasterea angajatilor - relatii care
sprijind organizatia”;
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Nivelul 3: ,Productivitatea, eficienta si calitatea — sistem si procese de inalta
performanta”.

Organizatiile cele mai dezvoltate si mature (Nivelul 7), experimenteaza
valori si comportamente care sunt distribuite pe intregul spectru al constiintei, adica
ele actioneaza constient si isi definesc elemente esentiale ale strategiei de afaceri,
considerand valorile pozitive care pot conduce spre performantd, care la randul sau
este asimilata ,Intelepciunii” organizationale.

Nivel de constiinta Orientare pozitivd/Orientare excesiva

Responsabilitate sociala
Activitati cu alte grupuri si parti interesate care sporesc sustenabilitatea

Servicii M © rupur
planetei si a umanitatii

Colaboréri si parteneriate
Construirea unei aliante benefice reciproce cu alte grupuri si
comunitatea locald si conectivitatea interna

‘ A fatd diferenta ‘

Culturd de coeziune puternic defintad
Alinierea motivatiei in jurul unei viziun inspirate i a unui set de valori
comune care incurajeazd angajamentul, integritatea si creativitatea

‘ Coeziune interna

Adaptabilitate si invatare continua
Oferind angajatilor vocea in luarea deciziilor, facndu-i responsabili si
sprijinind inovatia si imbunatatirea continud

Sistem si procese de fnaltd performanta
Stabilirea de proceduri si structuri care sd creeze ordinea si s3 sporeasca
performanta. Birocratia, confuzia, puterea

| Stima de sine ‘

Relatiii care sprijina organizatia

Construirea unor relatii armonioase pentru a crea sentimentul de
|oialitate intre angajati si legaturile cu consumatorii. Concurenta interna,
vina, manipulare

/
Urmadrirea profitului si a valorilor comune
Supravietiure 1 Crearea unui mediu stabil din punct de vedere financiar, concentrandu-se
asupra sanatatii si sigurantei angajatilor. Cauze, focalizare pe termen

scurt, licomie

| Transformare ‘ O

| Relatii

Fig. 2.6. Modelul evolutiei bazat pe valori la nivelul organizatiilor
(adaptat dupa Richard (Barett, 2011))

Ca o sintezd a cercetarilor pe directiile impuse de cdtre expertii intervievati
in cadrul cercetarilor celor de la GlobeScan si Sustainability Survey, (printre care
m-am numarat, in calitate de parte interesatd de aceastda evolutie), integrarea
aspectelor relevante de trece prin scara valorilor conform celor descrise de Barett
(modelul in evolutie al organizatiei sustenabile), s-au definit cateva ,motoare” care
conduc spre sustenabilitate, iar acestea sunt reprezentate schematic in Fig. 2.7.
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integrarea Valorilor

— | |
// ~ \ CULTURA /
) orpaispionts
/" monegemenni . S e\
” \ / contextului \
\ / [ \
partilor interesate | organizational |

~ |
Glaborares  Strategie, Obiective entiicare Nevoy |
Responsabilitate / \ /

\ P/ specificeSDG \  miweme  /
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| continua educatie si [ FBualuares impactului
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Fig. 2.7. Modelul ,motoarelor” pentru sustenabilitate (contributia autorului)
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Modelul ,motoarelor” pentru sustenabilitate se bazeaza pe valorile si nevoile
individuale integrate 1n cadrul organizatiilor si in cultura/leadership-ul
organizational. Aceste valori individuale, intr-un anumit stadiu al maturitatii
organizationale, se integreaza cu nevoile comunitatii. Pentru aceasta am definit un
+model al valorilor integrate la nivel organizational bazate pe nevoi ale
stakeholderilor” (Fig. 2.8).

Pentru ca sustenabilitatea sa fie abordata corect, tranzitia de la nevoile de
baza ale organizatiei (stabilitate economica, profit) spre nevoile de performanta
(responsabilitate socialda si de mediu in comunitate, intrunirea nevoilor societatii in
care activeazad) se face in etape si este nevoie de multa munca, staruinta, incredere
si managementul riscurilor in abordari, pentru a atinge performante. O mare parte
din organizatii raman la nivelul de baza, In care primeaza valorile si nevoile
actionarilor, altele evolueaza si raman foarte mult timp in stadiul de mijloc fiind
orientate dominant pe valori echilibrate, prin inducerea si integrarea partiala a
valorilor indivizilor din organizatie (a angajatilor, in principal). Foarte putine
organizatii isi asuma riscul de a merge mai departe, prin integrarea atat a valorilor
stakeholderilor interni, cat si a celor externi, si a atinge performantele de afaceri
prin responsabilitate integrata.

responsabilitate integrata

” Nevoia de performanta si ‘
sociald si de mediu

Valori integrate

Organizatia bazata pe valori pozitive ale
indivizilor i ale stakeholderilor

Nevoi sociale si de
. . recunoastere a organizatiei
Valori echilibrate

prin inducerea in organizatie a l

valorilor indivizilor ‘

| Nevoi de siguranta si securitate
a organizatiei

Valori de baza t

dobandite din dezvoltarea
organizatiei de citre
actionari

Nevoi de baza ‘

Fig. 2.8. Modelul valorilor integrate la nivel organizational bazate pe nevoi ale
stakeholderilor/partilor interesate (contributia autorului)

Responsabilitatea integrata presupune ca, in strategia organizatiei, nevoia
economica este intrunitd prin orientarea strategica si asupra nevoilor din comunitate
(aceste organizatii se implica foarte mult in comunitate, in lantul de furnizori etc.,
avand definite foarte bine principiile/valorile de responsabilitate sociala si de mediu
pe care se bazeaza).

Modelul valorilor integrate la nivel organizational bazate pe nevoi ale
stakeholderilor este esential in a fi inteles si aplicat. Spre deosebire de valorile la
nivel de individ (conform modelului de integrare la nivel de individ matur, Fig. 2.5),
care erau considerate ca pot fi transferate de la un nivel la altul prin filtrare, prin
asimilari constiente si inconstiente de catre individ, valorile organizationale ajung sa
evolueze si sa fie integrate constient de catre liderii organizatiei, acestia urmarind o
integrare a valorilor pozitive tocmai pentru a atinge performanta.
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2.1.4. Modele relative la sistemele de afaceri

Business-to-Consumer (B2C) si Business-to Business (B2B)33 sunt doud
modele de afaceri ce se diferentiaza prin forma tranzactiilor comerciale aferente lor.
B2C se bazeaza pe un proces de vanzare directa catre consumatori, in timp ce B2B
are la bazda procese de vanzare en-gros a produselor sau serviciilor catre alte
companii. Sistemele de afaceri care suporta comunicatiile, serviciile, tranzactiile si
administrarea vanzarilor B2B sau B2C, care suporta crearea de produse destinate
consumatorilor directi, difera in functie de complexitate, domeniu de aplicare si
integrarea conceptelor de sustenabilitate in procesele lor interne.

In sistemul de management ierarhic/piramidal, managementul este
decidentul suprem si el este responsabil pentru dezvoltarea strategiei
organizationale si implementarea acesteia. In ceea ce priveste aspectele de
branding, acestea sunt definite si stabilite de actionariat si eventual managementul
de top. Modelul clasic al organizatiei ierarhice se bazeazd pe patru nivele:
Managementul executiv, Senior Manageri, Managementul de mijloc si
personalul/muncitori (nivelul inferior).

Noile modele de afaceri sunt configurate astfel incat organizatiile aferente
acestora sa faca fata noilor provocari orientate spre eficientizare in primul rand, prin
asimilarea tehnologii noi, digitalizarea proceselor etc. Este evident cd noua ,erd a
informatiei” isi pune amprenta si asupra modului in care organizatiile se transforma,
la toate nivelele.

Unul din pionierii cercetarilor privind transformarea leadership-ului in
contextul digitalizarii, Hinchcliffe (2010, 2012, 2014), considera ca urmatoarea
generatie, in domeniul abordarilor de management, va raspunde complet si in mod
deschis noilor provocari, eficientizand elementele de interactiune ale instrumentelor
tehnologice combinate cu procese suport optimizate, care vor conduce la rezultate
de afaceri semnificative si la performanta. Hinchcliffe (2010) dezvolta un model, pe
baza compararii diferitelor modele de management organizational (si a modelelor de
afaceri asociate acestora) si conclude ca exista mari diferente in evolutia acestora,
in ceea ce priveste: actorii principali si structura organizationald, conducerea
proceselor, dar si in ceea ce priveste ,motorul” de conducere al organizatiei. Astfel,
apare prima dezbatere privind managementul circular sau halocratic, iar comparatia
cu celelalte abordari manageriale este prezentata in Tabelul 2.5.

Ulterior (Robertson, 2015) atrage atentia managementului organizational
asupra elementelor esentiale ale halocratiei:

e defineste ,regulile jocului” si redistribuie autoritatea;

e 0 noud modalitate de a structura organizatia prin definirea rolurile angajatilor
si sferele de autoritate in cadrul organizatiei;

e defineste un proces de luare a deciziilor pentru a actualiza aceste roluri si
autoritati;

e defineste un proces de intélnire pentru sincronizarea echipelor si deplasarea
lucrarilor.

In cadrul halocratiei, acest nou mod de abordare a managementului
organizational si @ modelului de afaceri asociat, cand cei care detin autoritatea decid
sa schimbe metoda de guvernare a organizatiei prin descrierea unor noi principii de
guvernare, transfera relatia de subordonare pe care o au cu angajatii lor, cu

3 Traducerea termenilor in limba Romané este inadecvatd, acestia fiind deja asimilati in
limbajul specialistilor, cercetatorilor si managementului.
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~regulile constitutionale ale jocului”. Toti colegii, fie angajati, fie manageri, nu mai
sunt subordonati ierarhiei, ci mai degraba regulilor jocului (Laloux, 2014).

Tabelul 2.5 Diferente intre abordarile manageriale in functie de cultura si structura
organizationald (adaptat dupa (Hinchcliffe, 2010))

Structura Ierarhie Echipe lineare Comunitate Echipe circulare
organizationala piramidala
Actori principali Manageri/Angajati | Membrii Participanti Roluri
echipei de la
egal la egal
Forta motrice Nevoia afacerii Nevoia Obiectivele Tensiune
utilizatorilor comunitatii
Motorul de Management Schimbari Consens Reguli
conducere externe comunitar transparente
Leadership De sus in jos In comun Emergent Distribuit
primar
Procese Linear, cascada Iterative Informal, Auto-organizare
continuu
Suport Automatizare si Continua Comunitate Colaborare,
tehnologic IT/Instrumente integrare/Com | online, Analitice | analitice
de comunicare unicare

Holacratia inlocuieste descrierile postului cu definitii de micro-roluri, fiecare
cu scop clar si cu responsabilitati. Prin separarea ,sufletelor de roluri” inseamna ca
afacerea are intotdeauna o imagine exacta a tuturor ,rolurilor” pe care le cere in
orice moment, indiferent de oamenii (sufletele) pe care trebuie sa le execute.
Procesul de organizare individuala (si de recrutare) are ca rezultat, in mod obisnuit,
umplerea unor roluri multiple, construind in mod eficient o descriere modulara a
postului. Fluiditatea prin care aceste roluri pot fi asumate sau nu este ceea ce face
ca intregul sistem organizationald sa fie perceput ca extrem de agil si adaptabil
tuturor oportunitatilor ce pot sa apara (Laloux, 2014; 2015). Ca urmare, rezultatul
este un ecosistem organizational continuu de imbunatatire si autoreglare, condus de
oameni motivati sa-si asume rolurile si sa sesizeze cum pot face rolurile sa
functioneze mai bine, deci o organizatie extrem de eficienta.

Ciclul de evolutie catre holacratie (circularitate) parcurge cateva etape de
transformare organizationalda, dupa cum este prezentat in Fig. 2.9. O organizatie cu
valori puternice va fi condusa de spiritul si de dorinta de a face mai mult decéat
profit. Paradigma de transformare constientd a unei astfel de organizatii parcurge
diferite etape care de-a lungul timpului au fost observate si constientizate. In ultimii
100,000 ani au avut loc mari transformari, in functie de provocarile ce s-au
manifestat, si care au condus la evolutia de la organizatii tribale la organizatii
conduse de valori ale indivizilor si considerand nevoile individuale intr-o combinatie
cu cele ale altor parti interesate (Laloux, 2015).

Dupa cum a fost descris in Tabelul 2.5 si in Fig. 2.9, in modul de realizare a
managementului organizatiilor se observa o trecere graduald spre o structura
circulara de la una piramidald, care va crea noi perspective de lucru in echipa si noi
modalitati de atingere a obiectivelor prin incurajarea auto-gestionarii determinate de
o evolutie a constiintei umane. Afirmatia lui Einstein este mai actuald ca oricand:
~Lumea asa cum noi am creat-o s-a bazat pe un proces de gandire, ea nu poate fi
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schimbatd dacd nu ne schimbam mentalitatea/géndirea”. Ca urmare, managementul
organizatiei si modelul de afaceri asociat trebuie sa acceada spre adoptarea unei
structuri circulare, holacratica, dupa cum este prezenta in Fig. 2.10.

EVOLUTIA PRINCIPALELOR PARADIGME
ORGANIZATIONALE PE NIVELE DE

CONSTIINTA
. Auto-gestionare pentru scop evolutiv
g

Relatia mai presus de rezultate,
perspectiva actionarilor

Matricea predictiva eficienta si
controlul — "MORCOVUL”,
perspectiva actionarilor

[ ]
‘. Formatul ierarhiilor de comanda
. si control ,BATUL"
.' Autpritatea
batranilor

Benzi de cautare a

~—|__hranei
000 000 00O 00a0 000 000
100.000 10.000 1000 ANI 100 ANI 10 ANI 1 AN
ANI ANI

Fig. 2.9. Evolutia diferitelor schimbari de paradigma si a transformarilor organizationale
(adaptata dupa (Laloux, 2015))

anagement de
top
]

y .

Midle Midle . _ {

management management . f
1

Angajat Angajat Angajat \

Structura organizationald Structura organizationala Structurd organizationala
ierarhica flexibila - sociala holacratica/circulard

Fig. 2.10. Etape de transformare in atingerea flexibilitatii si a auto-gestionarii
(adaptat dupa (Bersin, 2016))

In cazul structurii de organizare circulare sau holacratice flexibilitatea si
increderea cu care aceste organizatia se adapteaza oportunitatilor, provocarilor
oferite de mediul extern este extrem de mare, deoarece nefiind constranse de
decizii dintr-un singur sens, angajatii care au preluat anumite roluri sunt capabile sa
gestioneze multe situatii, de multe ori critice, si sunt incurajate sa o faca. Holacratia
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fncurajeaza cai agile in luarea deciziilor, astfel ca organizatia va putea lucra cu
oportunitatile si provocarile intr-un mod proactiv, Aceasta proactivitate este cea de
care este nevoie in contextul managementului sustenabilitatii. Organizatiile flexibile
si mature, chiar si cu o structura ierarhica piramidala sau matriceala (organizare pe
proiecte) pot gestiona potentiale provocari intr-un mod proactiv, deoarece ele, de
multe ori, nu ajung ca fie provocari, pentru ca au fost preintampinate.

2.2. Leadership Pro-Sustenabilitate

2.2.1. Repere conceptuale

Leadership-ul este un concept complex, in timp fiind elaborate mai multe
definitii pentru a sublinia esenta principalelor competente care trebuie cunoscute si
puse in practica. Intr-o acceptiune generala, leadership-ul presupune ghidarea altor
persoane cu scopul de a finaliza o_anumitd sarcina, inclusiv motivarea membrilor
echipei pentru a fi cei mai buni. In general, liderii sunt persoane ce cunosc
modul in care obiectivele pot fi realizate si inspira alte persoane in drumul
lor spre atingerea acestor obiective (Sammi, 2017).

Conform Business Dictionary®® definitia termenului Leadership se referd la:

e Indivizii ce au rol de lideri intr-o organizatie, trebuie considerati impreuna;

e Activitatea de a conduce un grup de persoane sau o organizatie sau
abilitatea de a face acest lucru;

e Actiunea de a inspira persoanele subordonate pentru a desfasura si a se
implica in realizarea unui obiectiv.

In plus, leadership-ul este mai mult decat management si presupune
(Schein, 2010):

e stabilirea unei viziuni clare,

e partajarea acelei viziuni cu alte persoane astfel incat acestea sa o respecte
de bunavoie,

e oferirea informatiilor, cunostintelor si metodelor pentru a realiza acea
viziune, si

e coordonarea si echilibrarea conflictelor de interese ale tuturor membrilor si
factorilor interesati (stakeholderi).

Un lider actioneaza in momentele de criza si are abilitatea de a gandi si
actiona creativ in situatii dificile. Spre deosebire de management, leadership-ul nu
poate fi predat, desi poate fi invitat si imbunatatit prin coaching sau
indrumare (mentorat) (Schein, 2010). Intr-o alta abordare, Kruse (2012) afirma
ca: ,Leadership-ul este un proces de influentid sociala ce maximizeaza
eforturile altora spre realizarea unui obiectiv.” Aceasta definitie subliniaza
cateva elemente cheie importante:

e Leadership-ul rezulta din influenta sociala, nu din autoritate sau putere;

e Leadership-ul implica, se rasfrdnge asupra altor persoane (se raporteaza la
grup), iar acest lucru presupune existenta unor relatii directe si indirecte;

e Nu se mentioneaza necesitatea existentei obligatorii a unor trasaturi de
personalitate, atributii sau calificari etc., ci mai ales a unor combinatii ale
acestora; exista multe stiluri, multe cai catre un leadership eficient;

e Se raporteaza, include un obiectiv si nu se refera la influenta (modificarea)
unui rezultat vizat”.

34 http://www.businessdictionary.com/definition/leadership.html
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2.2.2. Leadership si sustenabilitate

Panoramarea diferitelor definitii si perceptii ale leadership-ului au contribuit
doar la motivarea necesitatii definirii unui leadership in contextul dezvoltarii
sustenabile. Practica manageriala a prezentului demonstreaza faptul ca organizatiile
cu dezvoltare sustenabila au nevoie de manageri si lideri in sustenabilitate! Potrivit
Deceniului Natiunilor Unite dedicat Educatiei pentru Dezvoltare Sustenabila (United
Nations Decade of Education for Sustainable Development DESD, 2005 - 2014, care
pune accent pe rolul esential al educatiei pentru o lume mai sustenabild):

«Educatia pentru dezvoltare sustenabila are drept scop sa ajute oamenii sa
dezvolte atitudini, competente si cunostinte pentru a-i sprijinii in adoptarea unor
decizii informate, in beneficiul acestora si al altor persoane, acum si in viitor, dar si
s& actioneze in conformitate cu aceste decizii"*.

In acest context, educatia pentru sustenabilitate este vazuta nu doar ca o
extensie a educatiei de mediu, care are o valoare adaugata prin temele de studiu
sociale si economice, ea se plaseaza in interconexiune solidd cu educatia globala,
educatia de mediu, educatia tehnica si educatia privind sanatatea. Obiectivul
educatiei de sustenabilitate este ,dezvoltarea acelor competente de leadership,
capacitati de management si cunostinte vaste necesare tinerei generatii, pentru a
crea sisteme noi, ce pot duce la sustenabilitate globala” (Paraschivescu et al., 2011;
Steinfeld si Mino, 2009; UNESCO, 2009; Watkins, 2014). In plus, conceptul de
leadership pentru sustenabilitate (evoluat de la pozitia managerului de
sustenabilitate si a competentelor sale) a fost explicat in asociere cu
responsabilitatea sociala corporativa sau implementarea sustenabilitatii corporative
n organizatii (Metcalf si Benn, 2013; Draghici et al., 2014).

Inca din anul 1995, Hart a observat rolul comportamentului managerilor si
liderilor (impreuna cu cel al antreprenorilor) in sustinerea competentelor angajatilor
pentru a implementa strategia de dezvoltare sustenabila, in mod eficient si eficace,
iar alte studii au confirmat acest lucru (confirmat de Alfred si Adam, 2009; Buysse si
Verbeke, 2003; Metcalf si Benn, 2013).

Ca urmare, majoritatea strategiilor pentru dezvoltarea sustenabilitatii includ
taxonomia competentelor si diferite metode pentru dezvoltarea acestora, deoarece
angajatii si specialistii in resurse umane se asteapta ca managerii sa sustina
initiativele de sustenabilitate, dupa cum este ilustrat in Fig. 2.11 (Alfred si Adam,
2009; Ehrenfeld, 1999; Starik si Marcus, 2000; Draghici s.a., 2014).

Pe baza acestor constatari, s-au sintetizat aspectele principale ce descriu
continutul leadership-ului orientat spre sustenabilitate si care, la randul lor ar putea
sa clarifice si continutul abordarii de mentorat si coaching pentru a dezvolta
competentele si abilitatile de leadership (Fig. 2.12).

35 United Nations Decade of Education for Sustainable Development (DESD, 2005 - 2014),
http://www.unesco.org/education-for-sustainabledevelopment/
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Utilizarea inteligenta a resurselor limitate, cu responsabilitate si respectarea
calmului, linistii si frumsetii naturii

si alte materiale utilizate pentru fabricarea, distribuirea si utilizarea
produsului.

resurselor din natura pentru refacerea stocului.

Eliminarea toxinelor care dauneaza oamenilor la locul de munca si

[Protejarea mediului prin reducerea cantitatilor de aer, apa, energie, minerale
[ comunitdtilor.

Reciclarea si reutilizarea produselor in masura posibila decat utilizarea ]

Reducerea emisiilor de gaze cu efect de sera si evitarea activitatilor care
provoaca daune ireparabile climei.

‘ Aspecte comportamentale specifice unui manager sustenabil ’

L

Fig. 2.11. Asteptari pentru comportamentul managementului sustenabil
(Draghici s,a., 2015a)

Influenta interpersonala dirijata prin comunicare, orientata spre atingere
obiectivelor de sustenabilitate

Influenta incrementala asupra si peste conformitatea mecanica, cu
instructiuni si ordine ce decurg din strategia de sustenabilitate
Actiuni care fi detemina pe ceilalti sa actioneze sau sa raspunda intr-o
directie comuna spre sustenabilitate
Arta de influenta prin persuasiune sau exemplul personal pentru a urma o
linie de actiune spre sustenabilitate

Forta principala dinamica care motiveaza si coordoneaza organizatia
pentru realizarea obiectivelor de sustenabiltiate

- Caracteristica comuna a liderilor este abilitatea lor de a inspira si stimula alte persoane
sa atinga obiectivele stabilite, in contextul managementului sustenabilitatii.

- Inspiratia, influenta si motivarea persoanelor pentru a realiza schimbari constructive,
fnseamna exercitarea leadership-ului.

Fig. 2.12. Continutul leadership-ului orientat spre sustenabilitate (contributia autorului)

Un lider pro-sustenabilitate actioneaza prin considerarea (grija fata)
dimensiunilor relative la societate si mediu, pe langa preocuparea sa constanta
asupra dimensiunii economice a afacerii. Acesta fsi planifica si fisi realizeaza
procesele de munca (inclusiv cele decizionale) tindnd cont de aspectele economice,
sociale si de mediu, considerand caracteristicile naturale al planetei si nevoia de
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dreptate social&3®. Unele definitii si consideratii suplimentare pot clarifica abordarea

propusa, din perspectiva transformarilor competentelor personale ale managerilor:

e un profesionist al sustenabilitatii isi vizualizeaza si isi desfasoara munca tinand
cont de aspectele economice, sociale si de mediu, cu apreciere pentru natura
finita a planetei noastre si nevoia de dreptate socialda. Munca lor are un impact
semnificativ asupra imbunatatirii starii Pamantului si a bunastarii oamenilor;

e liderii de sustenabilitate adopta decizii proactive privind aspectele legate de
sustenabilitate, sunt inovatori in modul in care combina seturile de cunostinte si
competente si influenteaza adoptarea deciziilor, deseori la diferite scale, de la
nivel local la nivel global.

~Leadership-ul sustenabil conteazd, se raspandeste si dureazd. Este o
responsabilitate comuna care nu epuizeaza resursele umane sau financiare in mod
necorespunzator si care se ingrijeste si evita daunele asupra mediului educational si

a celui inconjurdtor, comunitar” (Hargreaves si Fink, 2003). Fig. 2.13 prezintd un

cadru general al trasaturilor de personalitate ale liderilor eficienti.

e Constientizarea propriei situatii si auto- ¢ Initiativa;
obiectivitate; . Flexibilitate si
. ]’oleranté pentru frustrare si cordialitate; adaptabilitate;
. Incredere in sine si entuziasm; . Curaj;
e  Simtul umorului si stabilitate emotional3; ¢ Sensibilitate fata de alte
¢ Onestitate, integritate si credibilitate; persoane (inteligenta
e  Extrovertit, dominant si asertiv; emotionala mare);
e Clarviziune si deschidere spre experiente noi; o Inteligenta sociald;
e Inteligentd si cunostinte in domeniu; e Capacitate de
e Capacitate de introspectie a oamenilor si a monitorizare si control
situatiilor; intern.
e Creativitate si inovativitate.
Factori cognitivi in leadership Trasaturi de personalitate,
legate de sarcini in leadership

Fig. 2.13. Trasaturi generale de personalitate ale liderilor eficienti (contributia autorului)

Trasaturile generale de personalitate, descrise in Fig. 2.13, sunt asociate cu
un comportament corect de leadership (Fig. 2.14), dezvoltat in contextul presiunii
concurentiale intense si al eforturilor organizatiei de a gestiona mediul turbulent si
incert (atat cel extern, cat si cel intern). Provocarile organizationale actuale cu
privire la dezvoltarea sustenabilitatii au fortat managerii sa adopte leadership-ul
transformational (dovedit de cercetarile academice si practicile organizationale)
pentru a obtine abordari de succes. Teoria leadership-ului transformational a
identificat patru stiluri de comportamente (Fig. 2.14), respectiv influenta idealizata,
motivatia inspirationald, stimularea intelectuala si consideratia individualizata, care
evidentiaza influenta acestor comportamente pentru satisfacerea nevoilor
angajatilor si ale factorilor interesati (stakeholderi) (Bass s.a., 2003):

36 Becoming a Sustainability Leader-2007, www.iisd.org
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— Influents idealizat§ __

Considera ;ie\\]
individualizata .

Leadership

Stimulare intelectuala

transformational

o .
Motivatie .
]
inspirationala

Fig. 2.14. Stiluri comportamentale in leadership transformational
(contributia autorului)

e influenta idealizatd ofera un sprijin solid angajatilor pentru a respecta si a

avea increde in lideri, incurajeaza liderii sa comunice angajatilor nevoia de a
combina riscul si procesele decizionale cu o ideologie etica;

motivatia inspirationald permite liderilor sa stabileasca o viziune si o misiune
pentru viitorul organizatiei si sa inspire angajatii spre realizarea obiectivelor
acesteia (Bass si Riggio, 2006);

stimularea intelectuald indruma liderii sa provoace, incite dezbateri asupra
modalitatii in care angajatii realiza sarcinile de rutina, pentru ca acestia sa-si
puna intrebari privind modelul de obtinere a solutiilor;

consideratia individualizata evidentiaza profilul si rolul de mentor al liderilor,
prin atentia pe care o acorda satisfacerii nevoilor angajatilor si lamuririi unor

probleme, ingrijorari ale acestora.

EXTERN: ecologic, economic,

nalitic Fultnral caminitata

TRASATURI: gandire
grijulie/morala,
sistemicad/holistica,
intrebdtor/deschis, constient de

cina/ammnatatic vizinnar/Fuaraince

S

STIL: cuprinzator, vizionar,
creativ, altruist, radical

LEADERSHIP
\ CONTEXT

INDIVIDUAL

EXTERN: parteneriat
intersectorial, produse/servicii
sustenabile, constientizarea
sustenabilitatii, transformarea
contextului, transparenta fata de
factorii interesati

- -

LEADERSHIP

ACTIONS

/

INTERN: industria sectorului,
acces organizational, culturd
organizationald, structurd de
auvernantd. rol de leadership

COMPETENTE: gestionare
complexitate; comunicare viziune,
aplicarea deciziilor, provocator si
inovator, gandire pe termen lung

s

CUNOSTINTE: provocari/dileme
globale, conexiuni
interdisciplinare, schimbare
dinamicd/optiuni, influentd/impact
asupra organizatiei, perspectiva
diferitd a factorilor interesati

INTERN: decizii informate, directii
strategice, stimulente de
management, responsabilitate
privind performanta, dezvoltarea
autonomiei oamenilor, studiu si
inovare

Fig. 2.15. Modelul Cambridge pentru leadership in sustenabilitate
(adaptat dupa (Visser si Curtice, 2011)

Cercetarile prezente in literatura au demonstrat rolul intens al leadership-
ului transformational in stimularea inovatiei si a proceselor de management
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al cunostintelor, si care sprijind puternic implementarea principiilor de
sustenabilitate. Pentru a imbunatati capacitatea inovatoare organizationald, liderii
transformationali imputernicesc angajatii prin conferirea unui grad suficient de
autonomie, pentru a decide asupra modului de realizare a activitatilor, prin
promovarea invatarii organizationale si prin sprijinirea angajatilor de a utiliza toate
resursele disponibile, necesare pentru imbunatatirea creativitatii (Aragon-Correa
s.a., 2007; Gumusluoglu si Ilsev, 2009; Jung s.a., 2008).

De asemenea, practicile de managementul cunostintelor au un potential de a
fmbunatati inovatia organizationald pentru dezvoltarea sustenabilitatii. Cunostintele
individuale ale angajatilor pot fi clasificate astfel: a stii ce, know-what (cunostinte
explicite, clare si orientate spre locul de munca), a stii cum, know-how (cunostinte
tacite, dificil de exprimat si bazate pe experienta) si cunostinte dispozitionale
(cunostinte combinate de initiativa, creativitate, abilitate si intuitie) (Lowendahl s.a.,
2001). Din perspectiva practicd, managementul cunostintelor este un sistem care
transforma resursele disponibile in capacitati ale angajatilor, iar strategia aferenta
trebuie sa faciliteze conversia cunostintelor individuale in cunostinte organizationale
(Nonaka si Takeuchi, 1995).

O abordare cu succes, in realizarea si mentinerea implementarii principilor
dezvoltdrii sustenabile, depinde hotarator de masura fin care organizatiile
influenteaza si gestioneaza cunostintele individuale ale angajatilor. In acest sens, o
organizatie trebuie sa stabileasca un sistem de management al cunostintelor in care
structura organizationald, tehnologia si cultura sa faciliteze implementarea
procesului de management al cunostintelor, sub forma dobandirii, transferului si
aplicarii acestora (Chen si Huang, 2009). Astfel, implementarea principiilor de
sustenabilitate, in cazul produselor/serviciilor si proceselor, poate fi facilitata in mod
eficace.

Dobandirea cunostintelor de la clienti, furnizori si retelele externe de
profesionisti (printr-un management eficient al factorilor interesati,) este deosebit
de importanta. Transferul de cunostinte are loc intre angajati sau unitatile
organizationale, pentru a schimba informatii tacite sau explicite obtinute de diferiti
angajati sau unitati. Aplicarea cunostintelor consta in utilizarea, exploatarea unei
combinatii de cunostinte ale angajatilor si experiente ale clientilor sau furnizorilor, in
vederea definirii de produse sau servicii (Birasnav s.a., 2011; Filius s.a., 2000).
Intensificarea procesului de management al cunostintelor, are rolul de a transforma
0 organizatie traditionald, intr-una inovatoare, cu dezvoltare sustenabild, iar astfel
organizatia se va distinge de concurentii sdi pe piata (Chen si Huang, 2009;
Darroch, 2005). In plus, liderii transformationali se implica intr-o serie de activitati
relative la stabilirea si pastrarea sprijinului intensiv oferit pentru cultura
organizationald ce promoveaza managementul schimbarii, astfel primind acceptul
factorilor interesati. Comportamentul inspirational articuleaza o viziune si obiective
imperioase ale organizatiei si dezvoltd potentialul angajatilor de a indeplini
obiectivele legate de adoptarea si implementarea principiilor sustenabilitatii
(Nemanich si Keller, 2007). Ca o concluzie generald, in Fig. 2.15 se prezinta
modelul Cambridge pentru leadership in sustenabilitate care rezuma toate
aspectele discutate anterior si le pune in actiune in context organizational.

Totodatd, pentru a supravietui in noua era a tehnologizarii, a provocarilor
secolului XXI si pentru a prospera (indivizii si organizatiile) se remarca dezvoltarea
unei noi paradigme de conducere orientatd spre satisfacerea nevoilor tuturor partilor
interesate si nu a interesului la nivel individual. Conform abordarilor lui Barett
(2011), reprezentate in Fig. 2.16, procesul de transformare are trei nivele de
trecere de la ,Eu” la ,Noi” si anume:
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. Nivelul 1 cere liderilor sa puna interesele organizatiei lor inainte de propriul lor
interes la nivel de individ;

o Nivelul 2 cere liderilor sa imbratiseze interesele partenerilor lor;
Nivel 3 implica, de asemenea, reunirea partenerilor de afaceri, a comunitatilor
si a concurentilor lor pentru a alinia interesele sectorului lor de afaceri la
interesele pe termen lung ale societatii, ale comunitatii.

In secolul XXI a venit momentul ca liderii sa inceapa sa lupte pentru Terra,
mai degraba decét sa se lupte unul cu celdlalt, iar pentru aceasta ei sunt indrumati
sa treaca prin sapte nivele de leadership care se bazeaza pe principii motivationale,
dupa cum este aratat in Fig. 2.16. Evolutia va fi marcatd prin transcenderea de la
principiile si valori nesanatoase, care limiteaza atat individul, cat si organizatia, la
principii si valori clare bazate pe intelepciunea individuald pro-sustenabilitate.

ntelept/Vizionar
Partener /Mentor

Motivatie sdnatoasd/Motivatie nesanatoasa

Servicii pentru umanitate si planeta
Responsabilitate sociala, perspective pe termen lung, generatia
viitoare, etica, compasiune, umil

Colaborator cu partenerii

Aliante strategice, implicare in comunitate, responsabilitate de
mediu, coaching si mentorat

Coeziune interna
Valori comune, angajament asupra viziunii, integritate, pasiune,
incredere, creativitate, transparenta, deschidere

Integrator/Inspirator

Tmbunétatire continua
Responsabilitate, adaptabilitate, imputernicire, lucru in echipa,
dezvoltare personald

Performante inalte
Sisteme, procese, preturi, calitate, bune practici, puterea,
situatia

Relationare

angajatilor, loi;

angajatilor si cli

Manager interpersonal

Fig. 2.16. Nivelele de leadership transformational conform modelului (Barett, 2011)

Stabilitate financiara

Comptabilitatea cu profitul, valoarea partilor interesate,
sdndtatea si siguranta angajatilor

e Aa

2.3. Concluzii

Modele sistemelor organizationale clasice, deschise sau inchise, urmaresc
intotdeauna interactiunea cu mediul exterior, iar aceasta interactiune este multipla
si se bazeaza pe impactul potential produs de organizatie. Una din componentele
principale considerate de aceste sisteme este aceea a influentei externe care poate
genera anumite riscuri pentru afacerii sau poate crea oportunitati noi pentru
succesul pe termen lung al acestora. Toate acestea impun ,remodelarea”
managementului organizational, strategic si pro-sustenabilitate, a modelului de
afaceri asociat ca urmare a unei viziuni pe termen lung.

Pentru a crea premisele unei dezvoltari si functionari optime a sistemelor
organizationale identificarea contextului organizational si a limitelor in care aceasta
activeaza sunt esentiale. Constientizarea factorilor externi potentiali care pot
influenta afacerea ar trebui sa fie o prioritate a managementului, iar procesul prin
care se identifica, analizeazd si se abordeaza acestia trebuie sa fie o continua
practica in cadrul managementului riscului si nu numai, mergand pana la abordarea
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acestora pentru demersurile strategice ale afacerii (in viziunea Tmbunatatirii
continue pentru dezvoltare sustenabild).

Factorii din mediul politic, mediul legal sau cel economic pot influenta
dominant afacerea si deciziile actionariatului (in calitatea sa de parte interesata
prioritard), pe cand considerarea si analiza influentelor si a factorilor din mediul
social, tehnologic, sau cel de mediu pot conduce spre solutii si masuri de preventie
si crearea de sinergii, ce aduc plus valoarea pe termen lung afacerii si pot creste
competitivitatea si succesul acesteia.

Crearea unor sisteme informationale facile si fezabile, care sa poata atrage
si transfera informatii transversal in mediul intern si sd, mai apoi, sa le
interconecteze cu mediul extern, poate induce cresterea gradului de agilitate
manageriala.

Organizatia ca un intreg este formata din indivizi cu valori, functii sau roluri
diferite. Pe baza trasaturilor de personalitatea ale indivizilor acestia actioneaza din
perspectiva valorilor proprii, dezvoltate de-a lungul timpului, acestea putand fi
pozitive sau limitative. Aceste valori sunt transmise si pot influenta o organizatie,
dar si invers, in sensul in care un individ dobdndeste valorile organizationale prin
inducere si absorbtie constienta sau inconstienta. Un individ matur din punct de
vedere profesional va filtra si va fi condus de acele valori care sunt integrate
constient sau inconstient din mediul extern.

Cultura unei organizatii este o reflectare a constiintei de leadership
(valori si credinte), iar transformarea organizationald incepe cu transformarea
personald a managerilor s mai apoi a liderilor care sustin perpetuarea valorilor
solide, a celor pozitive in detrimentul celor limitative. Organizatiile care sunt
orientate spre performantd, vor atrage angajati sau lideri cu seturi de valori
pozitive, competitivi, entuziasti, agili si bine organizati, cu nevoi crescute de
recunoastere si autorealizare. Pe de alta parte organizatiile mai dezvoltate si mature
(conform nivelului 6 si nivelul 7 din modelul lui Barett, Fig. 2.17), experimenteaza
valori si comportamente care sunt distribuite pe intregul spectru al constiintei, adica
ele actioneazd constient si isi definesc elemente esentiale ale strategiei de business
considerand valorile pozitive care pot conduce spre performanta. In acest caz,
performanta este inteleasa ca o afinitate spre ,responsabilitate sociala”, ,colaborari
si parteneriate cu partile interesate” avand deja experimentate si stabilizate
elementele de coeziune, integrare si creativitate din partea partilor interesate.

Schimbarea in abordarile de management prin migrarea organizatiei spre o
organizatie condusa prin metode agile sau chiar spre modelul holacratic (circular)
poate crea premisele succesului pe termen lung in managementul sustenabilitatii.

Cercetarile asupra diferitelor modele a organizatiei sustenabile au
condus la identificarea dimensiunilor cheie ce trebuie abordate cu mare
atentie de catre managementul de top. Acestea sunt: valorile individuale
pozitive vs. valorile organizationale pro-sustenabilitate, structura
organizationala si modelul de afaceri asociat, managementul
stakeholderilor sau al partilor interesate si dezvoltarea leadership-ului pro-
sustenabilitate. Solutiile propuse privind abordarea acestor dimensiunilor cheie au
fost sintetizate grafic in:

e Fig. 2.5. Model de integrare al valorilor la nivelul individului matur;

e Fig. 2.7. Modelul ,motoarelor” pentru sustenabilitate;

e Fig. 2.8. Modelul valorilor integrate la nivel organizational bazate pe nevoi ale
partilor interesate;

e Fig. 2.12. Continutul leadership-ului orientat spre sustenabilitate

e Fig. 2.13. Trasaturi generale de personalitate ale liderilor eficienti.
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Aspectul mai putin elucidat, si care a fost identificat inca din primele
cercetdri prezentate in cadrul acestui capitol, este modul in care organizatiile trebuie
sa integreze valorile, principiile si modul de operare al sustenabilitatii in cadrul
proceselor lor de afaceri, al strategiei lor, sa poata monitoriza, controla sau masura
impactul acestora asupra dimensiunilor sustenabilitatii (sociala, economica si de
mediu) cu identificarea riscurilor potentiale si cu asigurarea satisfactiei partilor
interesate. Toate acestea se constituie subiectul cercetarilor prezentate in capitolul
urmator.
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3. ANALIZA SI SINTEZA BIBLIOGRAFICVA
PRIVIND DEZVOLTAREA SUSTENABILA A
ORGANIZATIILOR

Obiectiv 3: Identificarea si caracterizarea unor abordari in cadrul
managementului operational al sustenabilitatii. Elaborarea unui cadru conceptual
pentru organizatia sustenabila.

in Fig. 3.1 se prezintd schema succinta a problematicii abordate in prezentul
capitol, convergente pe atingerea obiectivului de cercetare propus.

bl Integrarea sustenabilitatii in procesele afacerii

*3.1.1. — Analiza materialitatii
*3.1.2. - Analiza contextului organizational
*3.1.3. — Gestionarea aspectelor, asteptarilor si nevoilor partilor interesate

Evaluarea aspectelor esentiale si identificarea
riscurilor potentiale pentru afacere

ANALIZA Sl SINTEZA *3.2.1. - Managementul impacturilor relevante de mediu

e== B|BLIOGRAFICA *3.2.2. - Aspecte sociale si impactul asociat
O PRIVIND ®3.2.3. - Responsabilitatea sociald a organizatiilor
.q_, DEZVOLTAREA *3.2.4, - Managementul riscului ca parte a managementului sustenabil

O SUSTENABILA A

3 Rolul inovarii in sustinerea schimbarii

Q© ORGANIZATIILOR

Schimbarea modelului de afaceri

Concluzii

Elaborarea unui cadru conceptual si metodologic
pentru organizatia sustenabila

Fig. 3.1. Schematizarea problematicii abordate in cadrul capitolului 3

Cercetarea inclusa in prezentul capitol a urmarit prezentarea principalelor
concepte de sustenabilitate aplicate de companii, considerand anumite perspective
sau prioritati ale acestora. Principalele aspecte tratate au fost cele impuse de cele
mai noi cerinte ale standardelor internationale aplicabile organizatiilor care activeaza
in diferite sectoare de activitate. De asemenea, au fost enuntate elemente cheie
care pot aduce integrarea conceptelor de sustenabilitate in cadrul afacerii (si
proceselor acesteia), elemente principale ce tin de evaluarea potentialelor riscuri
care deriva din contextul mediului intern si extern in care organizatia activeaza, dar
si aspecte ce vizeaza managementul acestora, iterand principalele beneficii pe care
organizatia le-ar putea avea de pe urma consecventei aplicari a principiilor
dezvoltarii sustenabile. In final, s-a considerat relevanta analiza perspectivei inovarii
si beneficiile acesteia, inclusiv panoramarea unor elementele cheie ale produselor si
serviciilor sustenabile si perspectiva (necesitatii) schimbarii modelului de afaceri.
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Sinteza cercetarilor asupra referentialului bibliografic, precum si dezvoltarile
teoretice realizate pe parcursul capitolelor 1, 2 si 3 au condus la elaborarea unui
cadrul conceptual si metodologic pentru organizatia sustenabila.

3.1. Integrarea sustenabilitatii in procesele de afaceri

3.1.1. Analiza materialitatii

Integrarea principiilor sustenabilitatii in cadrul proceselor de afaceri incepe
cu identificarea si evaluarea aspectelor privind materialitatea. Acestea sunt abordate
in mod eficient in cadrul functiilor de afaceri si considerate ca fiind esentiale pentru
viabilitatea organizatiei. Integrarea permite companiilor sa inteleaga potentialul
impact pozitiv sau negativ in domeniul economic, social sau de mediu, creeaza
permisele comunicarii cu partile interesate, interne si externe, in identificarea
modului in care organizatia poate crea valoare In comunitate si poate atinge
performanta (Jones s.a., 2016; Calabrese s.a., 2017).

Aspectele materiale sunt acelea care reflecta impactul economic, de mediu si
social semnificativ al unei organizatii sau care influenteaza substantial evaluarile si
deciziile partilor interesate. Pentru a determina daca un aspect sau subiect este
semnificativ din punct de vedere material sunt necesare evaludri cantitative,
dialoguri si discutii sau dezbateri cu grupurile de parti interesate interne si externe.
Termenul impact se refera la impactul economic, de mediu si social semnificativ, iar
acesta poate fi: pozitiv, negativ, real, potential, direct, indirect, pe termen lung sau
scurt, intentionat sau neintentionat.

Aspectul limita se refera la descrierea situatiei, locului unde apar
efectele, a impactului relativ la fiecare aspect semnificativ. La stabilirea
limitelor, o organizatie ar trebui sa ia in considerare impactul din interiorul si din
exteriorul sau. Limitele pot varia in functie de aspectele semnalate si de aria de
cuprindere a raportarii.

Atunci cand se stabileste strategia de dezvoltare sustenabild a organizatiei si
atunci cand se dezvoltd analiza de materialitate a carui rezultat este matricea de
materialitate, trebuie identificate si analizate o serie de potentiale aspecte materiale
ale afacerii. Lista cu acestea este supusa analizarii, prioritizarii si validarii interne si
externe. Procesul de definire a aspectelor materiale si a limitelor acestora se
realizeaza in cateva etape concrete, analiza de materialitate aducand beneficii pe
termen lung afacerii (Newcombe, 2003). In Fig. 3.2 este prezentata modalitatea
procedurala de realizare a analizei materialitatii. In continuare vor fi descrise etapele
analizei materialitatii, ca rezultat a analizei si sintezei bibliografice realizate.

IDENTIFICARE - Intr-un context organizational dat, se aplicd principiile de
dezvoltare sustenabild si principiile de incluziune a partilor interesate
(managementul partilor interesate), rezultatul conducand la (Calabrese s.a., 2017):

e identificarea aspectelor de materialitate pe baza impactului economic, de
mediu si social, relevant fatda de toate procesele, activitatile organizatiei,
produsele sau servicii realizate si aferent relatiilor sau pe baza stabilirii
influentei pe care acestea o au asupra proceselor de evaluare si decizie a
partilor interesate;

e identificarea impactului sau efectele ce pot apdrea: in interiorul sau in afara
organizatiei;

e listarea aspectele si a altor subiecte sau probleme considerate relevante,
precum si a limitelor acestora.
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Aspect/Subiect material
Informare asupra demersului de management + indicatori

IDENTIFICARE PRIORITIZARE VALIDARE RAPORTARE

Complet

Contextul Aspect
Semnificativ Sensibil

sustenabilitatii semnificativ

Implicarea partilor interesate (stakeholderi)

REVIZUIRE <

Contextul Implicarea partilor
sustenabilitatii interesate (stakeholderi)

Fig. 3.2. Procesul de baza in analiza materialitatii (contributie proprie)

2. PRIORITIZARE - In cadrul acestei etape se aplicd principiile de
materialitate si de incluziune a partilor interesate (managementul partilor
interesate). Se evalueaza fiecare aspect si altele identificate, ulterior pe perioada
analizei si considerate potential relevante din punct de vedere al:

e semnificatiei impactului economic, de mediu si social al organizatiei;

e influentei asupra evaluarii partilor interesate (stakeholderilor) si asupra
deciziilor aferente planului strategic de dezvoltare sustenabilda. Aspectele
urmarite sunt (Calabrese s.a., 2017):

o identificarea aspectelor semnificative prin combinarea tehnicilor de
evaluare (cantitativa, calitativa, discutii, dezbateri, feed-back);

o definirea si documentarea pragurilor, limitelor si a criteriilor aferente
de stabilire a acestora relativ la fiecare aspect semnificativ;

o decizia cu privire la nivelul de acoperire, cantitatea de date si
volumul de explicatii narative pentru prezentare;

o listarea aspectelor semnificative care urmeaza sa fie incluse in
rapoartele de comunicare, impreuna cu limitele lor si nivelul de
acoperire,

3. VALIDARE - In cadrul acestei etape se aplica principiile de exhaustivitate
si de incluziune aferent partilor interesate (evaluare completd, pe aspecte
semnificative si sensibile si fara omisiuni). In principiu, se evalueaza lista aspectelor
semnificative in concordantd cu domeniul de aplicare, aspecte aferente limitelor si
duratelor, pentru a se asigura ca raportul oferda o reprezentare rezonabild si
echilibrata a impactului economic, de mediu si social semnificativ in cazul
organizatiei si permite partilor interesate (stakeholderilor) sa evalueze performanta
organizatiei (Calabrese s.a., 2017). Se aproba lista aspectelor materiale identificate
de catre echipa de seniori manageri (sau top management) din interiorul
organizatiei si se informeaza manageri de la nivelul sub-sistemelor si proceselor
organizatiei pentru a colecta informatiile necesare care trebuie prezentate in cadrul
analizei materialitati. Aspectele materiale semnificative identificate sunt transpuse in
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formatul informarilor si a raportarilor standard din cadrul organizatiei, iar mai apoi
se stabileste structura de prezentare a informatiilor (Disclosures on Management
Approach, DMA). Informatiile relevante vor fi prezentate atat din punct de vedere
calitativ, cat si cantitativ prin indicatori de performantda agreati pentru aspectul
material relevant (prezentare tabelara sau grafica) (Jones s.a., 2016).

4. REVIZUIRE - In etapa de revizuire se aplica principiile de dezvoltare
sustenabild aferente contextului organizational dat si principiile de implicare a
partilor interesate (stakeholderi). Se revizuiesc, re-examineaza aspectele care au
fost semnificative in perioada de raportare anterioara. Rezultatul re-examinarii se
utilizeaza ca informatie sursa pentru re-initierea ciclului IDENTIFICARE-
PRIORITIZARE-VALIDARE-REVIZUIRE in vederea declansarii unui nou ciclu de
raportare (Jones s.a., 2016).

Rezultatele analizei materialitatii se expun sintetic in matricea
materialitatii care va exemplifica relevanta aspectului material pentru partile
interesate si importanta acestuia pentru organizatie (Calabrese s.a., 2017). Un
exemplu de matrice este prezentat in Fig. 3.3. Se observa ca in cadranul 6, din
partea dreapta sus, se evidentiaza aspectele cele mai relevante si cu cel mai mare
impact posibil atat pentru organizatie, cat si pentru partile interesate. Aspectele
materiale din acest cadran vor trebui explicate de catre organizatie in raportul de
comunicare catre partile interesate, surprinzand abordarea si masurile de diminuare
a impactului negativ potential sau eventual impactul pozitiv creat.

232 1
; o Impact mic * Impact mediu * |[mpact mare
= « Asteptiri * Asteptari * Asteptari
E mari mari mari
_. * |mpact mic * Impact mediu * Impact mare
5 * Asteptari * Asteptari * Asteptari
e medii medii medii
@
@
i * Impact mic * Impact mediu * Impact mare
= * Asteptari mici * Asteptari mici * Asteptari mici
@

]

=

Micd Mare

Potentialul de crestere al impactului asupra organizatie

Fig. 3.3. Matricea Materialitatii Ford Motor Company (2015)

Exista o serie de beneficii in abordarea procesului de analiza a materialitatii.
Printre acestea se pot enumera:
e Identificarea celor mai importante aspecte materiale ale organizatiei este
fundamentala pentru determinarea directiei strategice si comunicarea acesteia;
e Analiza materialitatii este un proces robust pentru determinarea problemelor
prioritare ale organizatiei si ofera o informare cu privire la alocarea anumitor
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resurse, gasindu-se modalitati pertinente si solide de a comunica deciziile de
alocarea a bugetelor pentru anumite investitii sau chiar pentru implicarea
personalului;

e Deoarece analiza materialitatii este un proces complex care necesita angajarea
si implicarea partilor interesate interne si externe, aceasta ofera oportunitatea
organizatiilor de a colecta recomandari si opinii din partea acestora creand astfel
o baza solida pentru o gestionare echilibrata a diferitelor activitati cu partile
interesate, de a construi si consolida anumite relatii, acest proces fiind
considerat unul care consolideaza reputatia organizatiei in comunitate;

e Prin procesul de analizd a materialitatii, organizatiile dobandesc o mai buna
intelegere a modului In care isi pot pozitiona si structura rapoartele de
comunicare externe in vederea raportdrii performantelor financiare si non-
financiare, pentru a oferi o perspectiva relevanta asupra problemelor importante
atat pentru organizatie, cat si pentru partile interesate.

3.1.2. Analiza contextului organizational

O organizatie este constituita pe premisele realizari unor beneficii financiare,
sociale sau de mediu, ce depind de natura activitatii acesteia. Aceasta este orientata
spre profit, in sensul termenului strict economic, si ea va parcurge diferite etape in
dezvoltare, care pot sa conducd spre evolutie pozitiva sau nu. Totul depinde de
strategia si abordarea pe care aceasta decide sd o aiba in contextul pietei de
desfacere. O piata este intotdeauna in schimbare, iar de aceea organizatia va trebui
sa se pozitioneze si sa aiba flexibilitatea strategicda care sa o conduca spre
performanta, altfel afacerea va stagna sau se va opri. Astfel, identificarea si analiza
contextului organizational are un rol definitoriu asupra dezvoltarii afacerii, asupra
competitivitatii si pozitionarii afaceri pe piata, identificarea grupelor importante de
parti interesate ce pot influenta comportamental constient sau inconstient afacerea,
fiind esentialda. Identificarea partilor interesate, a nevoilor si asteptarilor acestora
fata de afacere este esentiald, deoarece partile interesate, prin actiunile lor, pot
afecta pozitiv sau negativ mersul afacerii. Ca urmare, cunoasterea detaliatd a
partilor interesate interne (management, angajati, actionari etc.) sau externe
(institutii, organizatii non-profit, administratii locale, furnizori, clienti etc.) este
benefica afacerii (Huczynski s.a., 2013).

Contextul in care organizatia activeaza este determinat de factori interni si
externi ce pot influenta organizatia, prin modul lor de manifestare. Trebuie
analizate, practic, toate influentele potentiale externe, riscurile si oportunitatile, dar
si cele care pot aparea din mediu intern, astfel incat sa se obtina o ,vedere de
ansamblu” asupra obiectivelor pertinente si actiunilor concrete care trebuie
intreprinse pentru ca afacerea sa fie condusa spre succes (Mullins, 2007).

Metodologiile folosite sunt diferite: pe 1&ngd o analiza SWOT de dezvoltare
strategica se poate aplica si o analizd mai detaliata pe segmente mai largi, de tipul
analizei PESTLE, unde se au in vedere influentele provenite din partea mediilor:
politic, economic, social, tehnologic, ecologic si legal (Fistis s.a, 2015; Carley si
Christie, 2017). In principiu, esentiale sunt trei aspecte pe care organizatia ar trebui
sa le abordeze atunci cand se doreste identificarea si definirea contextului in care
aceasta activeaza si anume: contextul intern, contextul extern si grupele importante
de parti interesate.

Contextul intern al organizatiei reprezinta o suma de factori aferenti
mediului intern ce pot afecta calitatea produselor sau serviciilor companiei, precum
si procesele sale interne (procesele operationale, structura organizatiei, limitele
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legale, cerintele interne/limitele de calitate, infrastructura necesara desfasurarii
activitatii, cultura organizationald, tehnologia utilizata etc.). Acesti factori pot fi
dependenti sau independenti de partile interesate interne (Carley si Christie, 2017).

Contextul extern al organizatiei este determinat de suma factorilor aferenti
mediului externi ce interactioneaza cu mediul intern al organizatiei, si care pot
afecta nivelul vanzarilor produselor sau serviciilor acesteia, dinamica pietei in care
organizatia isi desfasoarda activitatea (lantul de furnizori, clienti, parteneri,
concurenti), reglementari tehnologice aplicabile domeniului, reglementari legale,
situatia macroeconomicad interna si internationala etc. (Huczynski s.a., 2013; Carley
si Christie, 2017).

Partile interesate sunt persoane grupuri sau organizatii care, prin
comportamentul lor, pot afecta organizatia sau au un interes asupra mersului spre
succes al acesteia. Pentru aplicarea managementului partilor interesate acesti
»actori” trebuie identificati impreunad cu nevoile si asteptarile asociate lor, care mai
apoi trebuie prioritizate (ierarhizate) pentru a le putea aborda sistematic si pentru
identificarea obligativitatii indepliniri unora, datorita unor obligatii legale sau de alta
natura (Fistis s.a., 2015; Carley si Christie, 2017). Si in acest caz, metodologiile de
analiza PESTLE si SWOT pot fi aplicate, acestea facilitdnd identificarea punctelor sau
aspectelor de Tmbunatatire pentru ca mai apoi, sa poata fi stabilite noi strategii de
contracarare a amenintarilor sau a riscurilor reale sau strategii de valorificare a
oportunitatilor, luand in considerare managementul partilor interesate .

O analiza detaliata si profunda realizata dupa metoda PESTLE sau SWOT va
conduce la generarea de noi idei de afaceri (si/sau noi modele), care vor fi evaluate
din punct de vedere al fezabilitatii aplicarii lor, a schimbarilor organizationale
reclamate si a beneficilor aduse. Cele mai bune idei fezabile generate vor fi
selectate si luate in considerare in dezvoltarea noii strategii. Rezultatele analizelor
contextului organizational, acompaniate de managementul partilor interesate vor
contribui la definirea obiectivele generale si specifice ale afacerii si planificarea
acelor actiuni ce pot contribui in mod pozitiv la succesul afacerii pe termen lung.
Acest proces face parte din delimitarea si pozitionarea strategica a afacerii in
ansamblul sau.

3.1.3. Gestionarea aspectelor, asteptarilor si nevoilor partilor
interesate

Aspectele si nevoile relevante ale partilor interesate (stakeholder) pot fi
multiple, ele putand fi definite din perspectivda economica, sociala si/sau de mediu
dupa@ cum este prezentat in Tabelul 3.1. Nevoile deriva din valorile personale ale
individului, ale grupului din care acesta face parte sau din valorile si cultura
organizatiilor in care activeaza. Pe de alta parte nevoile si asteptarile pot fi fie de
naturd economicd, de natura existentiald, nevoi profesionale, nevoi sociale (in
stransa corelare cu drepturile omului, nevoi cu potentiale impact asupra sanatatii,
sau asupra echilibrului intre viata profesionala si personald, nevoi cu privire la
calitatea vietii etc.) sau de mediu (de protejare a mediului, a biodiversitatii, a
comunitatii, in general etc.) (Newcombe, 2003).

Atata timp cat nevoile si asteptdrile partilor interesate sunt identificate,
cunoscute si adresate (satisfacute) ele vor impune realizarea unor schimbari
organizationale continue, in sensul evolutiei catre succes. Sunt inca organizatii care
nu cunosc nevoile tuturor partilor interesate, ele nefiind considerate importante la
un moment dat (depinde de nivelul de maturitate al organizatiei in managementul
partilor interesate).
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Cunoasterea si satisfacerea asteptarilor si nevoilor partilor interesate sunt
premisele ce conduc la schimbarea continua (discreta in timp) a modelului de afaceri
(Lim s.a., 2005). Nevoia neindeplinitd a unei parti interesate sau a unui grup
relevant poate aduce influente majore negative asupra afacerii. Managementul
partilor interesate presupune analiza nevoilor si asteptarilor stakeholderilor, in
stricta corelare cu potentialul impact care ar putea sa-l produca, in acest caz fiind
utila analiza materialitatii (Lim s.a., 2005; Horisch s.a., 2014).

Tabelul 3.1 Aspecte si nevoi relevante ale partilor interesate (contributia autorului)

Parti Grupe Potentiale aspecte si nevoi
interesate

Un loc de munca sigur si sanatos unde angajatii sunt protejati
impotriva potentialelor riscuri de sanatate si securitate
Remunerare - un loc de munca bine platit

Un loc de munca unde drepturile omului sunt respectate

Un loc de munca unde coruptia nu este acceptata
Transparenta si corectitudine cu privire la roluri si responsabilitati
Contract de munca stabil

Echitate, diversitate si nediscriminare

Organizatie cu o imagine si reputatie excelenta

Asistentd medicald, asigurare medicala de sanatate si accidente
Flexibilitate

Recunoasterea valorilor si a muncii prestate

Dezvoltare profesionala

Conformare legala si stabilitate economica

Comunicare si informare interna facila si constructiva
Reprezentarea intereselor in fata managementului si/sau
actionarilor

Managementul conflictelor

Imagine si reputatie foarte buna in comunitatea nationald si
internationald

Stabilitate economica nationala

Stabilitate politica

Profit si un sistem de management performant

Evolutie si o crestere pozitivd a organizatiei din punct de vedere
economic

Conformare legala

Inovare tehnologica

Cercetare si dezvoltare de produse si/sau servicii noi
Produse si servicii inovative si competitive

Birocratie redusa si flexibilitate

Autoritate

Eficienta si eficacitate

Tehnologii nepoluante

Conformare legala

Nediscriminare de gen: Discrepante mici intre pozitii de
management alocat barbatilor versus femei

Salar corect pe baza efortului depus

Elemente de motivare interna

Sistem de management performant

Instrumente manageriale utile

Procese facile

Organizatie bazata pe procese agile

Cercetare si dezvoltare de produse noi

Angajati

INTERNE

Actionari

Management
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Produse de calitate si inovatoare

= Risc minim/Controlul riscului

% Produse sustenabile cu o amprenta de carbon cat mai redusa

= Stabilitate economica si acceptarea in lantul de furnizori pe termen

9 lung

'g Afaceri transparente

2 Siguranta si securitate

Colaborare continua
- Colaborare sociala in comunitate

5.5 Dezvoltare de politici noi
8 a8 Stabilitatea activitatilor prin continuitate
Q¢ Activitati cu impact negativ mic in comunitate atat pe segmentul
<8 social cat si de mediu

Tehnologii nepoluante

Taxe si impozite locale
Dezvoltarea comunitatii
Conformare legala a organizatiei

EXTERNE
Administratii
publice

Colaborare in segmentul cercetarii si inovarii

o — w n T
,f:‘q =3 © | Colaborare in segmentul dezvoltarii de personal
4+ a .

= Colaborare in vederea transferului de know-how

0 2 g | Colaborare in segmentul Imbunatatirii continue

= .= 0

53

Conformare legala

V5 g Minimi . . . . . . .
T rgg— inimizarea impactului negativ social si de mediu la nivel
gg © g local/regional/national

- c

2 c
2828
S ovo

Conformare legala

Stiri de senzatie

Colaborare in sfera promovarilor
Diverse alte colaborari

Media

Integrarea nevoilor partilor interesate interne poate fi urmaritda cu succes
prin implementarea cerintelor standardului SA 8000 - Responsabilitate sociald, care
se bazeaza pe normele internationale de munca prevazute in conventiile Organizatiei
Internationale a Muncii, pe Declaratia Universala a Drepturilor Omului si pe
Conventia cu privire la Drepturile Copilului ale Organizatiei Natiunilor Unite. Scopul
fundamental al SA 8000 este de a imbunatati conditile de munca din cadrul unei
organizatii care subscrie standardului si implementeaza cerintele acestuia.

Standardul AA1000SES/2015 lansat de AccountAbility’s®  aliniaza
modalitatile si cerintele prin care angajarea si managementul partilor interesate ar
trebui realizate. Principiile AA1000 urmaresc incluziunea, materialitatea si
receptivitatea si creeaza fundamentul practicarii procesului corect de ,implicare si
management al partilor interesate” din perspectivele:

37 http://www.accountability.org/
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e Angajarii partilor interesate pentru o intelegere mai buna a asteptarile lor
privind guvernarea, politicile, strategiile, practicile si performantele;

e« Comunicarea transparenta a performantelor pe problemele sau subiectele de
interes care sunt convergente sau coincid cu nevoile care conteaza pentru
ei;

e Dezvoltarea unor actiuni concrete inovatoare si durabile la problemele care
conteaza, in prezent si in viitor.

Beneficiile si particularititile ce pot apdrea daca nevoile partilor
interesate sunt cunoscute si adresate (satisfacute), pot fi:

e Responsabilitate sociala si etica in afaceri;

e Un mediu de lucru corect, sigur si echitabil;

e Imagine si reputatie solida prin protejarea marcii organizatiei;

e Cresterea increderii clientilor si a consumatorilor si perceptie pozitiva din

partea investitorilor;

Motivarea angajatilor;

Conditii de lucru imbunatatite;

Un management performant al riscurilor;
Transparenta organizational3;
Competitivitate;

Inovare.

3.2. Evaluarea aspectelor esentiale si identificarea
riscurilor potentiale pentru afacere

Avand in vedere ca un sistem organizational echilibrat si performant reclama
flexibilitate sporitd, pro-activitate si reactie rapida fata de orice perturbatie sau
potentialda schimbare a mediului extern, organizatia trebuie sa isi identifice riscurile
care ar putea afecta afacerea atat la nivel intern, cat si extern in lantul de furnizori
si clienti, altfel probleme pot fi generate in cascada (Fistis s.a., 2015).

Pro-activitatea este un element esential al dezvoltarii sustenabile. Aceasta
poate conduce la diminuarea unor riscuri potentiale prin initierea de actiuni chiar din
faza de conceptie a produselor si serviciilor (si proceselor de fabricatie asociate),
creand premisele unor procese de afaceri eficiente, eficace si cu riscuri minime
(Millet, 2008).

Anterior (cap. 3.1.2), s-a aratat ca analiza contextuald poate identifica
primele influente, oportunitati si riscuri ale afacerii. Ca urmare, o organizatie care a
imbratisat principiile sustenabilitatii isi va defini strategia evaludnd aspectele
relevante (de mediu, sociale si economice) si va actiona responsabil in toate
dimensiunile sustenabilitatii, in vederea atingerii succesului pe termen lung.
Abordarile pot fi diferite, dar principiile sunt similare si urmaresc elemente clare,
unele standardizate (la nivel international), altele fiind abordari individuale pentru a
crea sinergii (intr-o maniera proprie fiecarei organizatii) intre diferitele procese de
afaceri si orientari in piata.

Echilibrarea orientarilor si a obiectivelor afacerii este esentiald in contextul
dezvoltarii sustenabile; prioritatile bine definite vor crea premisele unui model de
afaceri performant si sustenabil. In cele ce urmeaza se prezinta elementele esentiale
ale managementului operational, pe care o organizatie trebuie sa le considere
pentru integrarea responsabilitatii de mediu si sociale in cadrul strategie.
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3.2.1. Managementul impacturilor relevante de mediu

Aspectele de mediu sunt definite ca elemente ale activitatii, produselor sau
serviciilor unei organizatii/intreprindere, care interactioneaza cu mediul. Aceste
interactiuni si efectele lor pot fi, prin natura lor, continue, periodice sau asociate
doar unor evenimente, cum ar fi cazul situatiilor de urgenta (Fistis s.a, 2015).
Totodata, aspectele de mediu pot fi directe si indirecte. Aspectele directe de mediu
sunt asociate cu activitatile, produsele si serviciile organizatiei, asupra careia
managementul poate avea un control direct. Pentru organizatiile non-industriale,
accentul se va pune adesea pe aspectele de mediu indirecte ale activitatilor lor (de
exemplu, modul in care subcontractantul gestioneaza deseurile pe amplasamentul
organizatiei in cauza, aspecte controlate de lantul de furnizori, aspecte controlate de
clienti). Impactul asupra mediului este definit ca orice schimbare adusda mediului,
benefica sau daunatoare, rezultand din activitatile, procesele sau serviciile unei
organizatii/intreprinderi, sau datorate unei activitati individuale. Impactul poate fi
direct sau indirect generat de organizatie, iar aceasta are o responsabilitate stricta
in evaluarea acestuia si diminuarea sa (Fistis s.a, 2015). Un aspect de mediu
semnificativ este unul care poate sa produca un impact semnificativ. Deci, aspectul
este cauza, iar impactul este efectul.

Considerand activitatile si interactiunea cu partile interesate, o organizatie
are urmatoarele responsabilitati (prezentate in Fig. 3.4 prin asociere cu binomul
aspect - impact):

e Responsabilitate interna fata de proprietate si activele organizatiei, fata de
vecini prin practicile aplicate, responsabilitate fatd de mijloacele fixe si
tehnologiile utilizate (echipamente, utilaje si materiale) si fata de generarea
de deseuri;

e Responsabilitate fata de clienti prin calitatea produselor si serviciilor pe care
le furnizeaza, inclusiv prin evaluarea amprentei de carbon (amprenta de
carbon este un indicator care arata impactul asociat intregului ciclu de viata
al produsului sau serviciului);

e Responsabilitate in lantul de aprovizionare punand accent pe activitati de
cercetare-dezvoltare si conceptie de produse si servicii sustenabile bazate pe
practici nepoluante si sustenabile;

e Responsabilitate fata de societate prin asimilarea unui sistem operational
performant, astfel incat impactul de mediu direct sau indirect aferent
produselor si serviciilor sa fie cat mai mic, contribuind astfel la protectia
aerului, apei, a solului si a energiei.
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Aspecte de mediu

Responsabilitate n
lantul de aprovizionare

Responsabilitate fata de
societate

- act direc
Responsabilitate indirect

creat interna creat Aspecte de mediu

Responsabilitate fata
de clienti

Impact direct
sau indirect
creat

Aspecte de mediu

Fig. 3.4. Aspecte de mediu si responsabilitatile organizationale
vs. potentialul impact creat (contributia autorului)

Aspectele si impacturile de mediu pot fi variate, in functie de natura
activitatii, procesele interne, tehnologia utilizata si produsele sau serviciile pe care
organizatia le genereaza pentru a produce valoare. In Tabelul 3.2 se prezintd un
inventar al aspectelor de mediu si impactul asociat acestora. In general, impactul de
mediu nu este unul benefic deoarece conduce, direct sau indirect, la impacturi in
celelalte dimensiuni ale sustenabilitatii (sociala si/sau economica).

Tabelul 3.2 Aspecte de mediu si impact de mediu potential asociat acestora

Aspect de mediu

Impact asociat

Utilizarea materialelor
periculoase

Impact asupra aerului — emisii poluante in aer

Impact asupra sanatatii angajatilor sau chiar al cetatenilor
urbei

Generarea de cantitati mari de deseuri periculoase

Utilizarea ambalajelor de
plastic

Generarea unor deseuri care pot sau nu pot fi reciclate.
Impact asupra proceselor de transport de deseuri, posibil
depozitare sau incinerare

Consumul de energie

Impact asupra schimbarilor climatice, prin poluare si incalzirea
globala

Consum de apa foarte
mare

Impact asupra resurselor de apa locale

Generare de ape uzate industriale sau fecaloid menajere
Impact asupra poludrii apelor subterane acolo unde statiile de
epurare nu functioneaza corect

Risipa alimentara

Generarea de deseuri biodegradabile - Impactul asupra
poludrii aerului / solului / apei prin procese de transport,
depozitare sau incinerare.

Pierderi de apa uzata

Poluari ale solului si al apelor subterane
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Utilizarea solventilor in
productie

Impact asupra schimbarilor climatice prin poluare si incalzire
globala

Impact asupra sanatatii angajatilor si/sau a cetatenilor urbei
Impact asupra biodiversitatii locale

Defrisari necontrolate

Impact asupra asezarilor umane prin destabilizarea zonelor si
provocarea de inundatii
Impact asupra biodiversitatii si a faunei locale

Utilizarea substantelor
chimice si a altor
substante in fabricarea
componentelor electronice
si electromecanice

Impact asupra aerului (generarea de emisii poluante),
generarea de deseuri periculoase, impact asupra schimbarilor
climatice prin generarea de emisii de gaze cu efect de sera

Utilizarea frecventa a
masinilor in interes de
servici

Impact asupra aerului (emisii poluante in atmosfera) si impact
asupra schimbarilor climatice prin generarea de emisii de gaze
cu efect de sera

Utilizarea masinilor
fnvechite non-Euro sau cu
Euro foarte mic

Impact asupra aerului (emisii poluante in atmosfera) si impact
asupra schimbarilor climatice prin generarea de emisii de gaze
cu efect de sera

Utilizarea transportului cu
avionul pentru transport
materiale si persoane

Impact asupra aerului (emisii poluante in atmosfera) si impact
asupra schimbarilor climatice prin generarea de emisii de gaze
cu efect de sera

Utilizarea camioanelor
pentru transportul
materiei prime

Impact mare asupra consumurilor de energie (combustibili),
impact asupra schimbarilor climatice prin poluare si incalzirea
globala

Cantitati mari de hartie
utilizata in cadrul birourilor

Impact asupra padurilor, impact indirect asupra biodiversitatii
si faunei, impact indirect asupra comunitatilor locale de unde
se exploateaza materia prima -lemnul

Cladiri ineficiente din
punct de vedere energetic

Impact mare asupra consumurilor de energie, impact indirect
asupra schimbarilor climatice prin poluare si contributie la
incalzirea globala

Utilizarea materialelor
radioactive

Impact potential de poluare a aerului, apei si a solului cu radio
nuclizi
Impact asupra sanatatii angajatilor sau cetatenilor urbei

Evaluarea aspectelor si a impactului de mediu face parte din procesul de
evaluare a riscului dezvoltat de o organizatie. Acesta este unul consistent si foarte
complex daca se are in vedere determinarii tuturor aspectelor de mediu, cu potential
impact semnificativ. Evaluarea aspectelor de mediu si a impacturilor asociate se face
considerand elementele operationale atat in situatia normala de desfasurare a
activitatii, cat si In situatii anormale (crize datorate unor probleme de proces,
tehnologii sau echipamente uzate) sau de urgenta (cazuri de incidente, accidente
sau calamitati). Evaluare a aspectelor de mediu se realizeaza pe procesele si sub-
procesele activitatii organizatiei, considerand perspectiva ciclului de viata al
produsului sau serviciului si cerintele lansate de organizatie in lantul sau valoric
(Trevisan, 2016), dupa cum este prezentat schematic in Fig. 3.5.

Cadru de evaluare a aspectelor de mediu se poate realiza considerand
sistemul intern de management de mediu pe care organizatia |-a implementat si fl
coordoneazad. Metodele de evaluare a aspectelor de mediu sunt variate, ele fiind
sintetizate in Tabelul 3.3.
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produsului

*
— Utilizarea

Finele ciclului

Aprovizionarea I

de viata /
eliminarea

Productia

/

Transportul si

distributia

Fig. 3.5. Identificarea si evaluarea aspectelor de mediu considerand ciclul de viata al
produsului sau serviciului (contributia autorului)

Tabelul 3.3 Metode de evaluare a aspectelor de mediu, rezultat si utilizare

Metoda de evaluare a
aspectelor de mediu si
a impactului asociat

Rezultat si utilizare

Chestionare specifice
pe elemente de proces

Consideratii calitative ale aspectelor de mediu si incadrare
subiectivda a potentialului impact. Poate fi utilizatéa de
organizatii care nu au procese operationale intense din punct
de vedere al materialelor, utilitatilor si generarii de deseuri

Carbon Footprint

standard
1. WRI Greenhouse Gas
reporting

BEIS Voluntary
Reporting Guidelines
(inainte DECC)

2. PAS 2050:2011

Greenhouse Gas
Protocol Product
Standard ISO 14067

3. BSI's PAS 2060 sau
I1SO 20121

Se poate utiliza pentru determinarea:

1. Amprentei de carbon a organizatiei

2. Amprentei de carbon a produsului sau serviciului

3. Amprentei de carbon a evenimentului

Amprentele, ca si rezultat final, sunt utilizate fie in dezvoltarea
strategiei companiei, Tmbunatatirea anumitor procese
operationale, schimbarea modelului de business sau chiar
utilizarea ca si instrument de marketing pentru cresterea
competitivitatii organizatiei.

ISO 14040,
Environmental
management - Life
cycle assessment -
Principles and
framework

Se poate utiliza pentru evaluarea ciclului de viata al produsului
sau serviciului si determinarea impactului asociat pe mai
multe domenii relevante de mediu. Urmare a utilizarii acestei
metode se poate determina amprenta de carbon a carei
sustinere se face prin dezvoltarea unei declaratii de mediu a
produsului (Environmental Product Declaration, EDP), care va
contine In mod evident programul de sustenabilitate al
organizatiei in vederea scaderii amprentei de carbon si
cresterea performantelor (Vadoudi si Troussier, 2015).
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Metode interne Sunt identificate acele aspecte semnificative pentru
dezvoltate de organizatie si este evaluat impactul considerand criterii bine
organizatii pentru definite calculdndu-se riscul (R) ca fiind un produs intre
managementul probabilitatea de aparitie (P), frecventa (F) si impactul
riscurilor potential (I, nesemnificativ, mic, mediu, mare): (R=PxFxI)

Evaluarea aspectelor de mediu si a impacturilor potential aduce cu sine o

serie de beneficii organizatiei:

e O vedere de ansamblu clara asupra proceselor operationale cu
potentiale probleme de mediu, in vederea sustinerii conformarii;

e O evaluare corectd si obiectiva ce poate evidentia oportunitati privind
reducerea sau minimizarea costurilor;

o Identificarea unor aspecte concrete de eficientizare a activitatii;

e Ofera posibilitatea diminuarii riscurilor de neconformare si a riscurilor in
care pot fi implicate diferite parti interesate;

e Creeaza premisele pentru inovare tehnologica sau de produs;

e Creeaza premisele unei noi strategii si/sau schimbarea modelului de
afaceri;

e Transparenta in comunicare, daca rezultatele evaluarii si masurile
aplicate in vederea cresterii performantelor sunt comunicate diferitelor
parti interesate;

e Imbunatatirea imaginii si reputatiei.

3.2.2. Aspecte sociale si impactul asociat

Aspectele sociale pot fi de natura culturald, etnica, aspecte ce privesc
sustinerea vietii si conditiile de viata (sanatate, conditii de trai, alimentatia etc.),
aspecte ce privesc organizarea (organizatii, grupuri sau familii), aspecte de natura
comunitara, teritoriald, demografica, religioasa, politica, asociate cu cele de mediu,
educationale etc. Impactul social poate fi definit ca efectul net al unei activitati
asupra unei comunitati si asupra bunastarii persoanelor si al familiilor din cadrul
acesteia (concept abordat in cadrul teoriei economice si sociologice). Masurarea
impactului social conduce la intelegerea clara, managementul si comunicarea valorii
sociale pe care o activitate sau organizatie le creeaza. In Fig. 3.6 se prezinta
categoriile responsabilitatii sociale relativ la diferitele forme ale binomului aspect
social — impact asociat.

Definirea impactului social poate fi diferita in functie de perceptia si
asocierea cu factorii umani sau economici (Tabelul 3.4). Impactul social este o
consecinta, un efect al unor transformari, acesta fiind perceput fie ca unul negativ
atunci cand destabilizeaza sistemul social, (si indirect pe cel economic sau de
mediu) sau unul pozitiv atunci cand este benefic si aduce plus valoare la nivel micro
sau macroeconomic (Toorop s.a., 2016).

Evaluarea aspectelor sociale, a impactului social se poate realiza utilizdnd
diferite metode in functie de contextul organizational si obiectivele analizei dictate
de limitele organizatiei sau de strategia si orientarea afacerii. Unele metode de
evaluare pot identifica impactul negativ si cel pozitiv creand premisele unor
schimbari ale afacerii si evaluarea riscurilor potentiale.
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Fig. 3.6. Aspecte sociale si responsabilitatile organizationale vs. potentialul impact creat

(contributia autorului)

Tabelul 3.4 Definitii ale impactului social lansate de-a lungul timpului

Organizatie

Definitii ale impactului social

Latané, 1981

= orice varietate de modificari in stari fiziologice si sentimente
subiective, motive si emotii, cognitii si credinte, valori si
comportamente, care apar la un individ, ca urmare a realului
perceput (prezenta sau actiuni ale altor persoane sau grupuri)

Burdge si Vanclay,
1996

= consecintele asupra populatiei umane, datorate oricaror actiuni
publice sau private care modificd modul in care oamenii traiesc,
muncesc, isi petrec timpul liber, relationeaza, se organizeaza pentru
a raspunde nevoilor lor.

Bonini, 2006

Fiecare afacere are un impact asupra societatii si asupra modului in
care oamenii traiesc; impactul se datoreaza produselor si serviciilor
furnizate, modului de operare, inclusiv practicile de angajare si
deciziile privind lantul de aprovizionare si desface.

IAIA%, 2009

= poate fi dorit si nedorit, pozitiv sau negativ, datorat unor
interventii (politici, programe, planuri, proiecte) si oricarui proces de
schimbare sociald invocat de aceste interventii.

Habitat for
Humanit*°y, 2011

= efectul actiunilor unei organizatii asupra bunastarii comunitatii.

Center for Social
Impact, Michigan
University*°, 2016

= o schimbare semnificativa si pozitiva care se adreseaza unei
provocari sociale presante; rezultatul unui set deliberat de activitati
cu efecte sociale

38 International Association for Impact Assessment, www.iaia.org
39 http://www.habitat.ro/
40 http://socialimpact.umich.edu/
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In Tabelul 3.5 s-au listat citeva elemente comparative si exemple de
indicatori de monitorizare utilizati de organizatii in vederea evaluarii impactului

generat.

Tabelul 3.5 Exemple de aspecte sociale, impacturi generate de o organizatie si indicatori de

evaluare si monitorizare utilizati (contributia autorului)

Aspect social

Impact potential generat

Indicatori de evaluare si
monitorizare

Resurse umane

Coruptia

Luarea/darea de mit3,
distrugerea reputatiei
organizatiei

Operatiuni cu comportament de luare
de mita: Procentul de angajati
instruiti in politica anti-mita

Conformarea legala

Neconformarea legala si
potentiale riscuri generate
asociate oamenilor, proprietatii
si_ mediului

Respectarea legilor si
reglementarilor: Valoarea monetara
a amenzilor pentru nerespectarea
legilor si reglementarilor

Nivelul suportului
politic

Legi care au impact negativ
asupra afacerii si asupra
sinergiei interne

Sustinerea politicilor publice:
afacerea fisi exprima cooperarea cu
politica publica

Sdnatatea si
siguranta clientilor

Impactul negativ al produselor
sau serviciilor

Efectele asupra sanatatii si sigurantei
produselor si serviciilor asupra
clientului in toate etapele ciclului de
viata

Confidentialitatea
clientilor

Impact asupra reputatiei
organizatiei. Reclamatii cu
privire la incalcarea
confidentialitatii, a datelor
personale

Garantarea confidentialitatii
clientilor: Numarul total de plangeri
ale clientilor privind confidentialitatea
clientilor

Stabilitatea fortei
de munca

Fluctuatia de personal, are un
potential impact direct asupra
proceselor operationale si poate
avea impact negativ asupra
indicatorilor economici

Imbunatatirea stabilitatii ocuparii
fortei de munca pentru a imbunatati
dezvoltarea sustenabila; diminuarea
fluctuatiei de personal (%)

Practici de ocupare

Impact negative potential
asupra reputatiei si imaginii
organizatiei. Reclamatii din
partea angajatilor

Afacerea se angajeaza in relatii
stabile cu angajatii: numarul total de
incidente de incalcare a legilor si a
drepturilor omului

Sdnatate si
siguranta

Boli profesionale, accidente de
munca, scaderea eficientei
personalului

Implementarea procedurilor de
precautie pentru pregatirea pentru
sanatatea si siguranta angajatilor:
Evaluarea masurilor preventive,
evaluarea medicald (% din totalul
angajatilor evaluati anual), numarul
de personal instruiti cu privire la
respectarea normelor de sanatate si
securitate a organizatiei

Cercetare si
dezvoltare

Lipsa inovarii, procese invechite
cu potential mare de poluare

Activitati de cercetare si dezvoltare
pentru imbunatatirea dezvoltarii
sustenabile a afacerilor: procentul
din buget alocat cercetarii si
dezvoltarii

Performanta macroeconomica

Performanta socio-
ecologica

Impact de mediu care se
rasfrange in comunitatea locala,
cu impact negativ asupra

Contributia la imbunatatirea calitatii
mediului: numarul initiativelor
companiei de imbunatatire a
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sanatatii cetatenilor comunitatii | capacitatii de monitorizare a mediului

locale fnconjurator si de aplicare a legilor
Performanta socio- Impact pozitiv prin introducerea | Impactul economic extern cauzat de
ecologica in sistemul national de introducerea surselor regenerabile de

distributie a energiei, de energie: Contributia la PIB si impozit

energie generata din surse
regenerabile

Crearea de locuri de | Scaderea somajului la nivel Numarul de locuri de munca nou

munca local/regional/national create

Achizitii sustenabile incurajarea si dezvoltarea Numarul de furnizori de la nivel local;
economiei locale procentul de furnizori locali din

totalul de furnizori.

Printre beneficiile evaluarii impactului social se pot aminti:

e Indicarea actiunilor de diminuare a riscurilor de impact semnificativ ce sunt
listate in evaluarile sociale realizate

e si comunicate transparent catre partile interesate;

e Sporirea beneficiilor catre cei potentiali afectati;

e Evitarea intarzierilor si obstructiilor in ceea ce priveste dezvoltarea
organizatiei si a interactiunii cu partile interesate;

e Reducerea costurilor care ar surveni dintr-o reactie de corectie la
peconforméri potentiale sau la unele erori operationale sau chiar strategice;

e Intarirea relatiilor in cadrul comunitatii cu cele mai importante grupuri de
parti interesate;

e Dezvoltarea de noi oportunitati lansate din nevoile identificate, proiecte care
pot adauga valoare pe termen lung afacerii;

e Retentia de personal si motivarea angajatilor, un capital foarte important
pentru companie;

e Crearea de sinergii intre dimensiunea economica, sociala si cea de mediu.

3.2.3. Responsabilitatea sociala a organizatiilor

In mediul socio-economic de astdzi, organizatia nu mai este izolatd
economic (activand pe o piata globala de desfacere a produselor si serviciilor) si nici
social (fiind parte integrantd a vietii sociale in comunitate). In ceea ce priveste
relatia intre dimensiunile de mediu si economica, organizatiile nu mai pot neglija
efectele negative asupra mediului pe care le cauzeaza, direct sau indirect, datorita
proceselor de fabricatie/prestare de produse si/sau servicii. Principiile practicii de
responsabilitate sociald corporatista (CSR) la nivelul afacerii cuprind, intr-o maniera
integrata, abordari relative la toate dimensiunile sustenabilitatii (economic, social si
de mediu), in interactiune directd cu partilor interesate. Aceste principii se reflecta,
in mod obligatoriu si in strategia afacerii (Porter si & Kramer, 2006).

In Tabelul 3.6 se prezinta o colectie de definitii date CSR, pentru a surprinde
continutul, importanta si implicatiile acestui concept.

Tabelul 3.6 Selectia unor definitii ale CSR

Organizatia care a Definitia responsabilitatii sociala corporative
promovat definitia

Baker, 2004 Este modul in care companiile isi gestioneaza procesele de afaceri
pentru a produce un impact general pozitiv asupra societatii. Acesta
se refera la durabilitatea, aspectele sociale, comunitare si etice, dar
prioritate au schimbarile in cadrul proceselor organizatiei si
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generarea profitului intr-o maniera etica, cu respect pentru mediu
Si societate.

Consiliul Mondial de
Afaceri pentru
Dezvoltarea Durabila,
WBCSD (2009%!)

Este angajamentul continuu al unei organizatii pentru a actiona etic
si de a contribui la dezvoltarea economica simultan cu
imbunadtatirea calitdtii vietii angajatilor sai si a familiilor acestora, a
comunitatii locale, a mediului si societatii, in general.

Comisia Europeana,
2011%

~Responsabilitatea intreprinderilor privind impacturile acestora
asupra societatii”. Respectarea legislatiei aplicabile si acordurile
colective intre partenerii sociali, reprezintd o pre-conditie pentru
indeplinirea acestei responsabilitati. Pentru a indeplini principiile
CSR, intreprinderile trebuie sa aiba implementat un proces pentru
integrarea preocuparile sociale, de mediu, etice, privind drepturile
omului si a consumatorii in operatiunile de afaceri si strategia de
business in stransa colaborare cu partile interesate, cu scopul de:
- Maximizare a crearii de valoare distribuita pentru
proprietari/actionari, pentru celelalte parti interesate si societate;
- Identificarea, prevenirea si reducerea posibilelor impacturi
adverse.

UNIDO*

Este un concept de management prin care companiile integreaza
preocupari sociale si de mediu in operatiunile lor de afaceri si
interactiunile cu partile interesate. CSR este in general, inteleasa ca
fiind modul in care o companie realizeazéd un echilibru intre
imperativele economice, de mediu si sociale (,abordarea Triple-
Bottom-Line”), rdspunzand totodatd asteptdrilor actionarilor si
partilor interesate. In acest sens, este important sa se faca o
distinctie intre CSC, care poate fi un concept strategic de

management al afacerii si caritate, sponsorizari sau filantropie.

Principiile calduzitoare ale CSR sunt definite compact de UN Global Compact
in anul 2004. Cele 10 principii definite sunt derivate din: Declaratia Universala a
Drepturilor Omului, Declaratia Organizatiei Internationale a Muncii privind principiile
si drepturile fundamentale la locul de munca, Declaratia de la Rio privind mediul si
dezvoltarea si Conventia Organizatiei Natiunilor Unite impotriva coruptiei (Anexa 2).

Principiile definite de ISO 26000 sunt folosite de multe ori ca referinta si
punct de plecare in stabilirea liniilor directoare referitoare la obiectivele de CSR si
integrarea lor in strategia globala a afacerii (Tabelul 3.7).

Tabelul 3.7 Principii CSR definite de ISO 26000 (ISO, 2014)

Principiu Descriere
Réspundere Starea de a fi responsabil pentru decizii si activitati in fata structurilor
organizationale, autoritatilor legale si partilor interesate
Transparenta Deschiderea de a comunica decizii si activitati care afecteaza

societatea, mediul si economia, clar, complet si corect

Comportament etic

Comportament conform principiilor de corect si incorect acceptate in
contextul situatiilor particulare, in conformitate cu standardele
internationale

41 https://wihresourcegroup.wordpress.com/tag/the-world-business-council-for-sustainable-

development-wbcsd/

42 https://europa.eu/european-union/topics/environment_en
43 https://www.unido.org/our-focus/advancing-economic-competitiveness/competitive-trade-
capacities-and-corporate-responsibility/corporate-social-responsibility-market-

integration/what-csr
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Respectarea
intereselor partilor
interesate

Partile interesate sunt persoane sau grupuri care sunt afectate sau au
capacitatea de a influenta actiunile organizatiei, in functie de interesul
pe care acestia il manifesta fata de organizatie

Respectarea statului
de drept

Statul de drept este principiul potrivit cdruia legea ar trebui sa
guverneze o natiune, spre deosebire de a fi guvernata de deciziile
oficialilor guvernamentali individuali

Respectarea Normele internationale de comportament reprezinta asteptdri derivate
normelor din legi, tratate, conventii recunoscute universal de tarile lumii
internationale de (universale sau sprijinite de majoritatea)

comportament

Respectarea Drepturile omului sunt drepturi si libertati acordate tuturor oamenilor,

drepturilor omului

indiferent de nationalitate, gen, origine, rasa, religie, limba sau orice
alta conditie

Din punct de vedere al standardizarii, ISO 26000 privind responsabilitatea
sociald a fost lansat in anul 2010 si are rolul de a sprijini organizatiile sa contribuie
la dezvoltarea sustenabila. Scopul standardului este sa incurajeze organizatiile sa
depaseasca premisele de respectarea legald, recunoscand ca respectarea legii este o
datorie fundamentald a oricarei organizatii si o parte esentiald a responsabilitatii
sociale a acesteia. Ghidul ISO 26000 este destinat sa promoveze o intelegere
comuna in domeniul responsabilitatii sociale si sa completeze alte instrumente si
initiative de responsabilitate sociald, nu sa le inlocuiasca (ISO, 2010).

Tabelul 3.8 Actiuni specifice in vederea asimilarii unor principii de CSR (GlobeScan, 2015)

Aspecte

Actiuni specifice in / procentul respondentilor

Drepturile omului

Coduri specifice drepturilor omului = 35%
Specificatii continute in codul de conduita - 72%
Evaluarea riscului - 21%

Evaluarea impactului - 14%

Ghiduri operationale - 24%

Mecanisme de conformare — 39%

Instruire ale angajatilor - 44%

Evaluarea performantei angajatilor - 36%
Comunicarea publica a politicilor si practicilor - 29%
Dialog cu partile interesate — 22%

Munca

Dreptul la organizare - 81%

Negocierea colectiva - 43%

Verificarea muncii fortate — 64%

Verificarea implicarii in munca a minorilor - 67%
Verificarea discriminarilor - 85%

Evaluarea riscului - 35%

Lansarea de oportunitati egale - 79%

Verificarea conditii de lucru in conditii de siguranta - 82%
Dialog cu partile interesate — 26%

Mediul

Implementarea sistemelor de management - 65%

Evaluarea tehnologiilor - 44%

LCA, Life Cycle Assessment — 29%

Amprenta de apa - 34%

Evaluarea riscului si a impactului potential — 50%

Stabilirea de indicatori de performanta si tinte specifice - 64%
Productie curata si - 61%

Reducere, reutilizare, reciclare - 60%

Dialog cu partile interesate — 26%

Anti - Coruptia

Actiuni in toate elementele de conduitd ale organizatiei — 71%
Sisteme de management - 47%
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Sisteme de sanctiuni — 35%
Evaluarea riscului - 27%

Raportarea instant a coruptiei - 31%
Dialog cu partile interesate — 19%

La nivel international, GlobeScan & Sustainability Survey din anul 2015%,
evidentiaza imbunatatiri majore ale practicilor de CSR in organizatii, care au condus
si spre performante ce au afectat pozitiv organizatiile, si anume (Tabelul 3.8):

e 10% din companiile participante la studiu au recunoscut integrarea
principiilor ,drepturilor omului” in strategia corporatiei, mentionand ca
politice si practicile ce vizeaza aceste aspecte sunt bine integrate si in
cultura organizationala;

e 15% dintre companii au demarat verificari ale varstei salariatilor cu scopul
adaptarii conditiilor de munca la aceasta;

e 8% din organizatii au publicat date cu privire la politicile si practicile de
mediu, 6% au publicat date cu privire la emisiile si obiectivele strategice cu
privire la clima si doar 6% au facut cunoscute datele cu privire la consumul
de resurse si au publicat obiective specifice de diminuare ale acestora; 14%
din organizatii si-au Tmbunatati politicile anti-coruptie si doar 13% si-au
dezvoltate sisteme de management al coruptiei.

In cadrul rezultatelor (GlobeScan, 2015) au fost mentionate o serie de
actiuni specifice care au condus la asimilarea si implementarea ale principiilor CSR,
actiuni care sunt specificate in Tabelul 3.9. Se poate observa ca doar un procent
redus de companii aplica dialogul cu partile interesate ceea ce denota ca inca nu
sunt confortabile in a discuta provocarile afacerii cu toate partile interesate.

Totodata, conform (GlobeScan, 2015) chiar si companiile majore (marile
multinationale) sunt provocate sa se dezvolte in comunitati marcate de instabilitate,
sunt constranse sa aiba preocupari in dezvoltarea fortei de munca calificate in lipsa
unei educatii adecvate si de a suporta dezastrele provocate de schimbarile climatice.
Aceste companii implementeaza si se bazeaza pe cele zece principii ale UN Global
Compact (Anexa 1) si cauta sa isi desfasoare activitatea, actiunile filantropice si
activitatile de sustinere si creare de parteneriate pentru a sprijini societatea in
moduri care aceasta contributie este totusi orientatd catre profitabilitatea
organizatie.

Odata cu lansarea obiectivelor SDG conform Agendei 2030, organizatiile au
un nou cadru pentru a orienta eforturile lor catre societate, acestea reprezentand o
oportunitate imensa pentru managementul sustenabil al afacerii. Astfel, pentru a fi
recunoscute si pozitionate in societate, organizatiile fac demersuri substantiale
pentru a se diferentia in domeniul CSR. In acest caz, se pot enumera o serie de
actiuni cheie care conduc companiile spre o interactiune mai mare cu, comunitatile
(Tabelul 3.9 exemplifica punctual astfel de implicatii):

e Dezvoltarea de servicii si produse conform nevoilor pietei (evalueaza,
identificd si adreseaza nevoia prin diferite actiuni specifice integrate in
strategii sau prin schimbarea modelului de afaceri);

e Investitii sociale, de exemplu prin contributii filantropice si cuantificarea
impactului in societate;

e Sunt sustinatorii sunt promotori unor schimbari legislative sau participa in
diferite evenimente publice;

44 https://globescan.com/leadership-on-climate-change-cop21-beyond/
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e Creeaza parteneriate atat pe proiecte specifice, cat si cu actori locali sau
chiar la nivel global (proiecte caritabile, proiecte care sa sustind comunitatea
locald si sa incurajeze sanatatea populatiei, educatia, protectia mediului,
protectia infrastructurii culturale etc.).

Tabelul 3.9 Implicarea in societate a unor companii si practici CSR**

Companie | Sistem de Modalitati de implicare / Abordari de CSR

afaceri
Coca Cola B2C Politici stricte de CSR privind angajarea in munca si
Hellenic nediscriminarea, politici referitoare la munca fortata, politici
Bottling stricte privind anti-coruptia, politici de mediu
Romania Proiecte relevante:

X

»~Cascada Bigar
judetul Timis.

,Dupa noi” - platforma de sustenabilitate care promoveaza
protejarea si autenticitatea Tarii Dornei, de unde provine apa
minerala imbuteliata de companie.

- Reabilitarea Eco-turistica a cascadei Bigar din

Ursus B2C Politici stricte de responsabilitate sociald privind angajarea in
munca si nediscriminarea, politici referitoare la munca fortata,
politici stricte privind anti-coruptia, politici de mediu

Proiecte promovate:

.Bursele de excelentd Ursus” - compania acorda 10 burse in
valoare de 1000 RON fiecare, pentru rezultate academice
excelente studentilor din cadrul Universitatii Babes-Bolyai,
Universitatea de Medicina si Farmacie, Universitatea Tehnica,
Universitatea de Stiinte Agricole si Medicina Veterinara din Cluj-
Napoca. Din 1999 au beneficiat de aceste burse 150 de
studenti.

Nestle B2C Politici stricte de responsabilitate sociald privind angajarea in
munca si nediscriminarea, politici referitoare la munca fortata
Proiecte promovate:

»~Nutrition Awareness” - Proiecte de constientizarea a nutritiei in

India
,Water and sanitation” - Proiecte de construire de facilitati
sanitare in scoli din zonele rurale pentru prevenirea abandonului
scolar

Zappos B2C Proiecte promovate:

~ShoeBox”. creeaza un impact social cu o cutie de pantofi.
Zappos este cunoscut pentru o cultura a companiei care se
axeaza pe bunastarea angajatilor si are misiunea ,de a face din
lume un loc mai bun pentru toata lumea”. Angajatii lor sunt
platiti pentru o perioada de concediu daca sunt voluntari. Acest
proiect a fost preluat si de alte organizatii.

LinkedIn B2C, B2B Proiecte promovate:

.InDay" are ca scop returnarea de beneficii catre comunitate
prin voluntariat si resursele angajatilor. O zi de vineri este
dedicata ,Inday”. Fiecare InDay are o tema diferita, permitand
diverselor departamente sa se uneasca pentru o cauza comuna.
Activitatile InDay variaza organizarea de intalniri cu invitati ce
dezbat teme privind justitia globald, initierea programelor de
invatare la nivel mondial si actiuni de voluntariat in comunitatile
locale.

45 Extrase din datele comunicate public in rapoartele de sustenabilitate anuale sau de pe web-
site-urile oficiale de comunicare a orientarii spre sustenabilitate a companiilor
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Google B2C Google Green este un efort corporativ pentru utilizarea
eficienta a resurselor, pentru sustinerea energiei regenerabile si
promovarea vietii sdnatoase.

Proiecte promovate: R

v »~Greening the grid” (distributiei de energie verde). In
2010, Google a solicitat Comisiei Federale de
Reglementare in domeniul Energiei reglementarea
dreptului de a cumpara si vinde engros energie pe piata
din SUA. Acest demers s-a soldat cu un acord pe 20 de
ani pentru un parc eolian de 114 megawati in Iowa pentru
productia de energie regenerabila.

v »~Mirosul covorului: facand cladirile mai sanatoase,
impreuna cu oamenii din ele”. Google a dezvoltat
cercetdri asupra potentialului de afectare a sanatatii
populatiei care lucreaza in cladiri de birouri si nu numai si
au creat o platforma care informeaza si raporteaza
elementele constitutive ale produsului, facand astfel
transparenta decizia de cumparare din partea
consumatorilor. Platforma si instrumentul de analiza
informatica supune investigarii urmatoarele elemente:

o Inventarul ingredientelor din produs;

o Evaluarea ingredientelor - comunicarea
informatiilor cu privire la pericole si afectarea
sanatatii;

o Optimizarea ingredientelor - initiative de
optimizare si schimbare a ingredientelor.

v ~Mapping the invisible: Street View cars add air pollution
sensors” (Maparea masinilor invizibile: Street View
adauga senzori de poluare a aerului) - cu Google Earth
Outreach au utilizat potentialul de cartografiere intr-o
platforma de detectare a impactului de mediu cauzat de
masini

Dell B2B Compania sprijind peste 4615 de organizatii caritabile din
intreaga lume. Proiect promovate:

»Dell Youth Connect” initiativa prin care se ofera tehnologie si
facilitati educationale in 11 tari ale lumii

»Dell Social Innovation Challenge” este o initiativa care ofera
finantare si mentorat elevilor de colegiu pentru a continua
proiectele de rezolvare a problemelor lor sociale.

O mare parte din managementul organizatiilor pana acum cca. 10 ani, au
privit CSR ca fiind doar o alta sursa de presiune trecatoare fard nicio o relevanta
pentru afaceri (de exemplu,. simple acte de caritate sau filantropice). In Romania
sunt si acum reminiscente astfel de perceptii si inca nu se intelege foarte bine in ce
mod ar trebui orientate si consolidate aceste responsabilitati. Pe masura ce partile
interesate, societatea prin asociatile non-guvernamentale si institutiile
guvernamentale au creat, prin nevoia lor, presiuni asupra importantei practicilor de
CSR, organizatiile au inceput sa le priveasca drept o oportunitate de a-si consolida
in mod fundamental procesele de afaceri, contribuind in acelasi timp la bunastarea
sociald. Partile interesate au devenit parte din procesul de dezvoltare strategica,
elementele de CSR fiind esentiale pentru strategia organizationald, sustinand
abordarea creativd a unor aspecte esentiale ale afacerilor®.

46 International Finance Corporation Report (2007). Stakeholder Engagement A Good Practice
Handbook for Companies Doing Business in Emerging

BUPT



3.2 - Evaluarea aspectelor esentiale si identificarea riscurilor 107

Dezvoltarea responsabilitatii sociale pentru satisfacerea unor nevoi concrete
ale comunitatii in care organizatia activeaza, creeaza parteneriate pe termen lung,
cu obiective concrete si impact previzionat, iar beneficiile sunt reciproce (pentru
comunitatea locala si pentru organizatie) (Babiak si Trendafilova, 2011).

Existd o serie de beneficii inregistrate prin implementarea principiilor de
CSR in organizatie, dupa cum este mentionat de ISO in brosura de promovare a ISO
26000 (IS0, 2014):

* Avantaj competitiv;

e Imbunatatirea reputatiei pe piata si in randul comunitatilor unde activeaza;

e Posibilitatea de a atrage si retine angajati, clienti, furnizori simultan cu
mentinerea unui moral bun al angajatilor, in cea ce priveste implicarea,
angajamentul si productivitatea;

e Imbunatatirea perceptiei asupra organizatiei, din partea investitorilor,
proprietarilor, donatorilor, sponsorilor si comunitatii financiare;

e Relatii mai bune cu alte companii, guvern, mass-media, furnizori, clienti si
comunitatea in care opereaza.

3.2.4. Managementul riscului ca parte a managementului sustenabil

Riscul reprezinta o componenta inerenta ce intervine in desfasurarea
activitatilor unei organizatii, la toate nivelurile sale, si care are la bazd un complex
de factori. Datorita impactului potential semnificativ al acestor factori asupra
rezultatelor organizatiei si imposibilitatii controlarii lor depline, analiza riscului
reprezintd o dimensiune importantd a managementului strategic al acesteia ce
presupune parcurgerea urmatoarelor etape: (1) identificarea riscului; (2) evaluarea
si analiza riscului; (3) determinarea interventiilor prioritare pentru limitarea riscului
(adresarea riscului) si (4) tratamentul riscului (simultan cu reverificarea si
monitorizarea) (Fistis, s.a., 2015). Acest demers este schematic prezentat in Fig.
3.7.

Parti interesate
EXTERNE

EVALUAREA ADRESARE REVERIFICARE
RISCURILOR

IDENTIFICAREA

RISCURILOR

™

* Identificarea aspectelor
si a factorilor relevanti si
potentiali impactanti

* SWOT

® PESTLE

¢ Analiza Contextuald —
identificare patentialelor
influente

* Identificarea aspectelor
materiale

* Alte evaluari la nivel

strategic sau operational
g

Partiinteresate
INTERNE

= Evaluarea are ca scop
identificarea riscurilor
cu potential impact
negativ

= Identificarea
oportunitagilor cu care
se poate lucra in
favoarea afacerii

* Aplicarea de metode
consacrate sau metode
inovative

+ Definirea de obiective
strategice
* Generale
* Specifice

* Adresarea oportunititilor

* Adresarea unor actiuni de
diminuarea a riscurilor
potentiale a acelor aspecte
care conduc spre un
patential impact negativ

* Alocare de resurse pentru

implementare

S

*Verificarea carectitudinii
implementarilor

= Manitorizarea eficacitatii
implementarii

= Manitorizarea atingerii
tintelor ohiectivelor
adresate

+ Monitorizarea actiunilor
de angajare si colaborare
cu partile interesate

Fig. 3.7. Procesul de management al riscurilor afacerii (contributia autorului)
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Riscurile apar in toate dimensiunile sustenabilitati (Haimes, 2015; Pojasek,
2017). Dintr-o alta perspectiva, riscul deriva dintr-o nevoie adresata si neindeplinita
a unei parti interesate sau a unui grup de parti interesate. De aceea este important
ca, pe cat posibil, toate riscurile afacere sa fie identificate, evaluate si adresate
pentru a preintdmpina evenimente nedorite care pot influenta intr-un mod nedorit
afacerea (Epstein, 2018). In Tabelul 3.10 sunt prezentate definitii semnificative ale
riscului, din mai multe perspective.

Tabelul 3.10 Un inventar al definitiilor riscului

Autor, an Definitie

Tchankova, 2002 Riscul este o probabilitate, o cantitate matematica ce poate fi
masurata, calculata si estimata. Riscurile sunt esentiale in
progresul unui sistem, iar esecurile sunt elemente cheie ale
fnvatarii. Astfel, trebuie sa se echilibreze consecintele negative cu
beneficiile potentiale asociate acestei oportunitati.

Cassidy s.a., 2003 Orice problema care influenteaza abilitatea unei organizatii de a-si
indeplini obiectivele sale

Haimes, 2015 Riscul implica o situatie imprecisa, o conditie sau o0 masura
multidimensionala a expunerii la pierderi imprecise.

Ivascu s.a., 2014 Incertitudinea ce poate afecta pozitiv sau negativ unul sau mai

multe dintre obiectivele organizatiei.

Eskerod si Huemann, | Riscul unei afaceri este sansa de a pierde din evenimente

2013 imprevizibile si situatii de afaceri.

Dictionarul explicativ | Eveniment probabil, generator de pierderi; pericol posibil

al limbii roméane*’ Pericol eventual, mai mult sau mai putin previzibil; primejdie

UNEP*8, 2016 Riscul de piata = ,posibilitatea unui investitor de a pierde din
cauza unor factori care afecteaza in ansamblu performanta pietelor
financiare”

Risc fizic sau risc operational = ,Un uragan care dauneaza o
casa este un risc fizic pe care proprietarul casei si, prin urmare
compania de asigurari trebuie sa-| ia in considerare. Deficitul de
apa datorat utilizarii excesive in agricultura poate fi un risc
operational deoarece disponibilitatea redusa a apei poate duce la
niveluri scazute de productie”.

Riscul de reglementare = o modificare a legilor si reglementarilor
care va avea un impact semnificativ asupra unei afaceri sau a unei
piete prin cresterea costurilor de operare, reducerea atractivitatii
Riscul de reputatie = ,,0 amenintare sau un pericol pentru numele
sau calitatea unei afaceri sau a unei entitati"

Dictionarul de Probabilitatea inregistrarii unor pierderii inerente la nivelul
business*® operatiilor si/sau mediului unei organizatii (datorate concurentei si
conditiilor economice nefavorabile) care pot afecta capacitatea sa
de a furniza/presta produse/servicii. Riscul de afaceri + plus riscul
financiar care rezulta din utilizarea datoriilor (capital imprumutat
si/sau credit comercial) = riscul total al intreprinderii.

Riscurile pentru afaceri sunt influentate de mai multi factori. Dyllick si Muff,
(2016) definesc 4 categorii de riscuri pentru afaceri,: riscuri strategice; de
conformare; operationale si de reputatie. Integrarea principiilor sustenabilitatii in

47 https://dexonline.ro/
48 https://www.unenvironment.org/
49 http://www.ecomunitate.ro/Mic_dictionar_de_afaceri_-_Business(16733).html
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strategia organizationala trebuie sa includd si managementul riscului. Astfel,
Ledgerwood (2017) realizeaza o listd cu 65 de riscuri explicand care sunt cele cu
impact major pentru afaceri, o parte dintre acestea fiind amintite si de (Dyllick si
Muff, 2016). Lista prezentata de (Ledgerwood, 2017) este mult mai eficienta in

cazul managementului sustenabilitatii (Tabelul 3.11).

Tabelul 3.11 Lista de riscuri pe grupe de risc asociate afacerii
(extras si adaptat din (Ledgerwood, 2017))

Grupa de risc Risc Definitie/intelegere
RISC STRATEGIC Riscul de Riscul ca angajatii (ca parte interesata interna)
guvernanta sa nu actioneze in interesul proprietarilor

corporativa

(actionarilor) si al comunitatii.

Riscul competitiei

Riscul general care se evidentiaza in fata competitie

Riscul inovarii

Riscul ca, concurenta sa inoveze inainte de
organizatie

Riscul de
proprietate
intelectuald

Riscul ca proprietatea intelectuala sa fie furata
de concurenti.

Fuziune si risc de
achizitie

Riscurile legate de integrarea firmelor.

Riscul de afaceri

Riscul ca strategia si planul de afaceri in general
sa fie ineficiente (de exemplu, nu se vor atinge
obiectivele de venit sau alte obiective specifice).

Riscul economic

Riscul ca economia sa intre in recesiune. In
unele cazuri, recesiunile sunt benefice pentru o
afacere (bunuri inferioare).

Schimbarea Riscul ca investitiile tehnologice sa devina

tehnologica neadaptate, invechite

Riscul de Riscurile asociate cu gestionarea schimbarii

gestionare a

riscului

Riscul de proiect Riscul ca proiectele sa nu reuseasca.

Riscul etic Riscul ca principiile de conducere ale organizatiei
si etica sa fie incalcate.

Riscul de Riscul de deteriorare a imaginii corporative.

reputatie Riscul de reputatie poate reduce increderea in
afacere si poate duce la distrugerea valorii
organizatiei.

Riscul de Riscul ca nu veti reusi sa atingeti obiectivele si

sustenabilitate.

obiectivele de durabilitate

RISC FINANCIAR

Riscul de profit

Riscul general ca profiturile sd scada.

Disponibilitatea
capitalului

Riscul ca afacerea sa nu poate fi sustinuta

Riscul activelor

Riscurile legate de preturile activelor (de
exemplu, imobiliare)

Riscul ratei
dobanzii

Riscul ca ratele dobéanzilor sa se schimbe.

Risc valutar

Riscul unei schimbari a ratelor de schimb
valutar, care poate fi in defavoarea organizatiei.

Riscul inflatiei

Riscul cresterii preturilor la intrarile critice (de
exemplu, energia pentru industria de transport
sau chiar pentru productie).

Riscul de investitii

Riscul unei variatii a valorii investitiilor (de
exemplu, riscul pietei de capitaluri proprii si al
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marfurilor).

Riscul de
lichiditate

Riscul plasat pe vanzari eficiente (de exemplu,
rapid la un pret corect)

Riscul sistemic

Riscul ca intregul sistem financiar global sau
sistemul financiar al unei tari sa se prabuseasca.

Riscul de
concentrare

Riscul de supra-creditare pentru un numar mic
de debitori sau investirea intr-o selectie ingusta
de active.

Risc de credit

Riscul ca un debitor s& nu plateasca o datorie.

Riscul de frauda

Riscul pierderilor cauzate de frauda

Riscul contabil

Riscul erorilor contabile.

Risc de incalcare
fiduciar

Riscul ca firma dvs. sa fi incalcat atributiile sale
fiduciare (de exemplu, tranzactionarea
privilegiata).

Riscul
contrapartidei

Riscul contra partilor este riscul ca alte firme sa-
si incalce obligatiile contractuale fata de
organizatie. (de exemplu, o companie de
asigurdri care se afla in stare de faliment si
poate plati eventuale daune interese).

Riscul fiscal Riscul ca impozitele organizatiei sa creasca.
RISC IN Riscul de deficit Riscul general ca veniturile sa scada.
MARKETING SI de venituri
VANZARI Riscul cererii Reducerea cererii pentru produsele dvs.
Riscul concurentei | Riscul ca fortele concurentiale sa reduca
de piata veniturile (de exemplu, un razboi al preturilor).
Risc Previziuni de | Riscul ca previziunile vanzarilor sa fie inexacte.
vanzari
Noul risc de Riscul ca produsele noi sa nu reuseasca pe
dezvoltare a piata.
produselor
Riscul relatiilor cu | Riscul de a avea relatii deteriorate cu o parte din
clientii clienti.
Valoarea riscului Riscul unei scaderi a valorii marcii.
de marca
Riscul de Riscul de publicitate deficitara.
publicitate
Risc mare de cont | Riscul de a pierde un client mare.
Riscul de Riscul de a alege o locatie proasta (de exemplu,
localizare o locatie de vanzare cu amanuntul).
RISC Risc legate de Riscuri legate de infrastructura (de exemplu,
OPERATIONAL Infrastructura si intreruperea alimentarii cu energie electrica,

procese
operationale

defectarea unor echipamente si potentiale poluari).
Riscuri legate de procese interne care sustin
minimizarea potentialelor impacte negative ale
unor aspecte de mediu din cadrul organizatiei.

Riscul de
mentenanta

Risc de intrerupere in intretinere/mentenanta
(de exemplu, eroarea umana in intretinerea
echipamentelor si utilajelor cu provocarea unor
poludri sau chiar posibile accidente).

Riscul de esec al

Riscul ca produsul sau serviciile organizatiei sa

produsului nu reuseasca sau chiar sa fie unul nesustenabil
cu 0 amprenta de carbon foarte mare.
Riscul de Riscul ca organizatia sa suporte raspunderea
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raspundere a
produsului

juridica legata de produsele si serviciile ei.

Riscul de calitate
operationald

Riscul general al esecurilor operationale (de ex.,
Site-ul dvs. va scadea).

Riscul de deficit
de productie

Organizatia nu reuseste sa atinga obiectivele de
productie.

Risc logistic

Riscul de insuficienta logistica. De exemplu,
organizatia nu reuseste sa livreze bunuri la locatiile
de vanzare cu amanuntul in timp pentru clienti.

Riscul de achizitie

Riscuri legate de achizitionarea de bunuri si
Servicii.

RISC PRIVIND
TEHNOLOGIA
INFORMATIEI

Risc arhitectural

Riscul ca arhitectura dvs. sa nu indeplineasca
obiectivele de afaceri.

Riscul calitatii

Riscul unor date de calitate slaba.

datelor
Riscul calitatii Riscul de probleme de calitate a software-ului si
tehnologiei a hardware-ului (de exemplu, esecuri, probleme

de utilizare).

Riscul platformei

Riscul de a alege o platforma tehnologica care
nu este potrivita scopului.

Riscul de Riscul incidentelor de securitate a informatiilor.
securitate a
informatiilor
RISC CU PRIVIRE | Riscul de Riscul ca accidentele sau mediul deficitar al
LA RESURSELE securitate la locul | organizatiei sa aiba un impact asupra sanatatii
UMANE de munca angajatilor.

Riscul reputatiei
angajatorului

Riscul de a obtine o reputatie proasta de
angajator si de a gasi dificultati in recrutarea de
talente de top.

Riscul de
raspundere a
angajatorului

Riscul ca organizatia sa fie data in judecata
pentru practici sau incidente legate de angajare.

Riscul de
conformare cu
legislatia muncii

Riscul nerespectarii legilor si regulamentelor
privind ocuparea fortei de munca.

Managementul Riscul de a pierde talentul de top.

riscului talentelor

Riscul de Riscul ca despagubirile sa fie deturnate (de
compensare Si exemplu, un manager plateste prea mult o ruda
beneficiile de gradul I).

Riscul de angajare

Riscul de a angaja candidatul gresit sau de a
incalca etica sau legea recrutarii.

Riscul de Riscul ca veti pierde informatii personale despre
confidentialitate al | angajatii dvs.
angaijatilor
Riscul de Riscul ca organizatia nu va respecta legile si
conformare reglementarile.
Riscul de Riscul ca organizatia nu v-a raspunde indeplinirii
raportare obligatorii la anumite raportari cerute, eventuale
obligatoriu planuri de conformare.
Risc de Riscul proceselor
raspundere

RISC de . Forta majora Catastrofe, razboi si terorism.

CATASTROFA Riscul politic Riscul asociat schimbarilor politice
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In capitolul 3.1 au fost prezentate metode de identificare a unor aspecte

relevante n vederea integrarii sustenabilitatii in cadrul proceselor de afaceri,
precizand ca analiza materialitatii, analizele SWOT sau PESTLE, analiza contextului
organizational, iar mai apoi evaluarea aspectelor si impactelor de mediu (capitolul
3.2.1) sau sociale (capitolul 3.2.2) si masurile sau initiativele de CSR (capitolul
3.2.3) pot evidentia si potentialele riscuri pentru afacere. Dupa cum este prezentat
in Tabelul 3.12, metodele specifice de evaluare a riscurilor (calitative si cantitative)

vor evalua riscul pe baza unor criterii specifice, astfel:
e Aspectele relevante;

e Tipul de nevoi care sunt adresate si importanta lor pentru organizatie si

pentru partile interesate;
Frecventa si probabilitatea de aparitie;

Impactul potential;

Oportunitatea sau amenintarea pentru organizatie;

Capacitatea de raspuns, de adresare si de acoperire a impactului;
Resurse necesare si actiunile preventive pentru diminuarea impactului.

Tabelul 3.12 O sintezd a metodelor de evaluare a riscurilor (contributia autorului)

Metoda, mijlocul

Grupe de risc
potentiale evaluate

SWOT
Este un instrument strategic de pozitionare a afacerii

PESTLE
Este un instrument utilizat in analiza contextului organizational in
vederea intelegerii potentialelor influente din exterior

Risc strategic,
financiar, operational,
cu resursele umane, de
marketing si vanzari,
risc de catastrofe, risc
privind tehnologia

Modelul celor 5 forte a lui Michael Porter

Cadrul permite unei afaceri sa identifice si sa analizeze fortele
importante care determina rentabilitatea sa in cadrul industriei si
sa elaboreze strategia in consecinta (Porter, 1996).

Risc  strategic, risc
financiar, risc de
marketing si vanzari

Modelul celor 6 forte (the six force model)

Folosit pentru a oferi o evaluare globala a oricarei industrii si
pentru a identifica factorii structurali de baza ai rentabilitatii si ai
concurentei (McDonald, 2011).

Risc  strategic, risc
financiar, risc de
marketing si vanzari

Rates, Risks, and Probability Models

Riscul este definit ca probabilitatea ca un individ sa dezvolte o
boald specificata intr-un anumit interval de timp, avand in vedere
ca acesta este sdnatos la inceputul perioadei de timp (Clayton si
Hills, 2013).

Risc pentru resursele
umane

What-if analysis (Analiza ,Ce-ar fi daca”)

Identifica amenintari si pericole ce pot aparea la nivelul
operational al afacerii. Acest tip de analiza presupune realizarea
unui brainstorming cu persoane care au cunostinte despre
zonele, operatiunile si procesele care pot fi expuse unor
evenimente si/sau conditiilor periculoase (Swart s.a, 2004).

Risc operational

Hazard and operability study (HAZOP) - Studiu de analiza a
operabilitatii si a pericolelor

Permite identificare amenintarilor si pericolelor si presupune ca
organizatia sa aiba la dispozitie o echipa interdisciplinara, avand
cunostinte detaliate despre zonele, operatiunile si procesele ce
pot fi expuse unor evenimente si conditii periculoase. Metoda
este aplicatd de organizatiile cu operatii periculoase sau care
vehiculeaza materiale periculoase (Kletz, 2001; Dunjoé s.a,
2010).

Risc operational
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Hazard Analysis (HAZAN) - Analiza hazardurilor Risc operational
Metoda este folositd pentru evaluarea cantitativa a hazardurilor,
in urma aplicarii sale se decide modul in care trebuie sa se
actioneze in scopul eliminarii sau reducerii riscului. HAZAN este o
tehnica selectiva ce se utilizeaza in cazul sistemelor expuse unor
accidentelor majore (Kletz, 2001).

Failure Mode and Effect Analysis (FMEA) - Analiza modurilor | Risc operational, risc al
de defectare, a efectelor si criticitatii lor tehnologiei
Este o metoda inductiva ce permite studiul sistematic al cauzelor
si efectelor detectarilor care afecteaza componentele unui sistem

(produs, proces, masina) (SR EN 60812:2006 RO).

Fault Tree Analysis (FTA) - Analiza arborelui defectiunilor Risc operational
Se aplica in principal in industrie si are la baza utilizarea unei
diagrame logice care arata relatiile intre erorile sistemului, ce
conduc la defecte ale componentelor sau ansamblului unui
produs (Ericson, 1990).

Hazard Analysis and Critical Control Points (HACCP) - | Risc operational
Analiza hazardurilor si a punctelor critice de control

Este o abordare sistematica utilizata in domeniul alimentar si
sustinuta de ISO 22000. Este o metoda care functioneaza pe
principiul preventiei si care ia in considerare pericolele fizice,
chimice si/sau biologice (Hulebak si Schlosser, 2002).

Evaluarea si managementul riscurilor trebuie sa fie un proces continuu si
transparent catre grupurile de parti interesate. Aplicarea eficienta a unui proces de
management al riscului, utilizand diverse instrumente sau metode va aduce o serie
de beneficii printre care pot fi mentionate:

e Identificarea si evidentierea legaturilor dintre asteptdrile si nevoile

partilor interesate si riscurile asociate organizatiei;

e Dezvoltarea unor planuri si programe cu bugete pertinente, credibile in

fata partilor interesate;

e Cresterea sanselor de obtinere a rezultatelor dorite;

e Ofera posibilitatea descurajarii unor practici financiare nesanatoase;

e Permite compararea obiectivelor alternative si faciliteaza luarea

deciziilor;

e Faciliteaza identificarea si alocarea de resurse si responsabilitati interne

specifice pentru actiunile, masurile de diminuare a riscurilor.

3.3 Rolul inovarii in sustinerea schimbarii

In cadrul capitolul 1.4.2 au fost prezentate unele consideratii cu privire la
rolul inovarii deschise ca facilitator al dezvoltarii nivelului strategic al
managementului sustenabilitatii. La nivel operational, conceptul inovarii se poate
referi la schimbari elementare, emergente sau radicale si revolutionare in modul de
conceptie si realizare a produselor, serviciilor, proceselor sau a sistemului
organizational (aspecte ce privesc structura organizatorica, procedurile interne).
Specialistii in inovarea fac o distinctie intre inventie si idei aplicate cu succes in
practica. In numeroase domenii ale industriei, pentru a fi inovator, este nevoie de
mult mai mult, de ceva substantial diferit (Riel s.a., 2015). Din perspectiva
economica inovarea trebuie genereze o crestere a valorii produsului/serviciului
perceputa la client.
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Perspectivele inovarii sunt prezentate in Fig. 3.8, iar principalele categorii de
inovare sunt sintetizate in Fig. 3.9. Potrivit literaturii de specialitate, o idee, o
schimbare sau o imbunatatire reprezinta o inovatie atunci cand este pusa in
practica, este acceptata de catre utilizatori si provoaca in mod eficient o
reorganizare sociala sau comerciald (Amit si Zott, 2012). In afaceri, inovarea poate
fi distinsa cu usurintd de inventie. Inventia este transformarea afacerii in idei;
inovatia este transformarea ideilor in afaceri. Prin urmare, orice activitate inovatoare
trebuie sa ia in considerare interdependentele fundamentale, precum si strategia
competitiva a companiei. In orice stadiu de dezvoltare, deciziile inovatoare trebuie
sa fie In concordantd cu strategia de afaceri (Amit si Zott, 2012). Factorul central al
strategiei competitive este alegerea pozitiei pe piata si realizarea acesteia, ceea ce
presupune inovarea proceselor de afaceri.

Inovatia este un proces de colaborare prin care organizatiile abandoneaza
paradigme vechi si fac progrese semnificative. Ideile inovatoare provin din mai
multe surse asa cum este cazul inovarii deschise. Organizatia trebuie sa continue sa
se Imbunatateasca si sa se adapteze mai bine mediului extern, devenind tot mai
competitiva, datorita receptivitatii sale crescute la schimbari. Ideile inovative sunt
generate si in baza asteptarilor si nevoilor identificate si a influentelor pe care
anumite parti interesate sau piata le au asupra organizatiei. Dezvoltarea ideii
inovatoare in inovare si efectul sau asupra imbunatatirii afacerii sunt prezentate in
Fig. 3.10.

Inovare

e Formarea valorii

Produs/Serviciu/Proces

¢ Implementare
o Oferta

Inventie
e Patent
e Publicare

Idee
* Noua

e Existenta

Fig. 3.8. Perspective ale inovarii
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Fig. 3.10. Procesul inovarii (contributia autorului)

In contextul managementului sustenabilititii, inovarea creeazd valori in
cadrul celor trei dimensiuni: economica, sociala si de mediu. Procesul poate fi unul
continuu de co-creare a valorii (prin aplicarea inovarii deschise sau chiar
colaborative) prin considerarea cererilor partilor interesate si a ofertei organizatiei.
Sinergia creata prin inovare vor aduce intotdeauna beneficii cum sunt:

e Cresterea reputatiei organizatiei;

e Cresterea competitivitatii pe diferite piete;

. imbunététirea calitatii produselor;

e Imbunatatirea retentiei personalului si atragerea de noi angajati, organizatia
avand un prestigiu deja castigat ca fiind un loc care inspira si motiveaza
creativitatea si inovarea;

e Reducerea amprentei de carbon si a impactului asociat prin reducerea
impactului de mediu asociat produselor si/sau serviciilor inovative livrate de
organizatiei;

Incurajarea investitiilor (implementarea de proiecte inovative);

e Reducerea costurilor de productie si crestere economica.
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3.4. Schimbarea modelului de afaceri

O definitie larg folosita sustine ca ,un model de afaceri descrie ratiunea
modului in care o organizatie creeaza, ofera si surprinde valoare (economica, sociala
sau din alt punct de vedere)” (Foss si Saebi, 2017).

Pentru a dezvolta modele de afaceri noi, mai performante decat modelele
traditionale trebuie modificate atributele de conceptie asociate (specificatiile) si
cautate noi abordari. De multe ori demersul de a dezvolta un nou model de afaceri
este simplificat pe baza evaluarii deciziilor cheie, folosind metoda interogativa pe
baza modelului 4Ws (4 Whys sau 4 DE CE?)

DE CE au fost luate deciziile cheie?

CAND au fost facute?

CINE le implementeaza?

CE a fost facut?

Deciziile cheie si cele patru raspunsuri aferente intrebarilor modelului 4Ws

sunt considerati parametrii de (re-)conceptie a modelului de afaceri.

Dezbaterea asupra dezvoltarii sustenabile, in sensul si contextul proceselor
de afaceri, nu presupune altruism si nici actiuni benefice in interes propriu.
Intreprinderile cu strategii de succes in sustenabilitate sunt profitabile, deoarece
integreaza procesele de conceptie si conservarea resurselor de-a lungul ciclurilor de
viata a produselor si lanturilor de aprovizionare intr-o maniera eficienta din punct de
vedere economic (evidentiat de exemplu, prin analiza cost-beneficiu). Inovatia in
sustenabilitate are efecte economice pozitive, fiind asociata unor procese de creare
de bogatie, in sens economic, simultan cu eliminarea impactului negativ asupra
sistemelor ecologice, sanatatii umane si a comunitatilor (Larson , 2011).

Literatura de specialitate nu ofera un cadru sau un model de sustenabilitate
in afaceri, ci doar secvente sau fragmente ce se refera la abordarea cu succes a
dimensiunilor sustenabilitatii. Exista insa, cateva aspecte importante care trebuie
luate in considerare la conceptia unui nou model de afaceri sustenabil, cum ar fi:

Implementarea unei eco-inovatii - Aceasta trebuie sa inceapa cu o
schimbare a strategia de afaceri, printr-un proces ,de sus in jos” (top-bottom).
Trebuie sa existe o decizie constientd si angajamentul managementului de top
pentru a incorpora principiile sustenabilitatii in strategia de afaceri a companiei.
Odata ce aceastd decizie de implementare este luata se poate trece la re-conceptia
modelului de afaceri (Diaz-Garcia s.a, 2015).

Abordare holistica - Eco-inovarea este holistica deoarece considera toate
fazele ciclului de viata a produselor, de la extractia de materii prime, conceptie,
productie, vanzare, utilizare si pana la faza sfarsitului ciclului lor de intrebuintare.
Efortul de eco-inovare faciliteaza realizarea de progrese semnificative in raport cu
provocarile majore cu care se confrunta industria. Procesul reclama conlucrarea
dintre partile interesate in vederea imbunatatirii continue si diminuarii impactului de
mediu si social (Niemann s.a., 2011).

Experientele companiilor care au implementat cu succes eco-inovarea au
evidentiat o serie de moduri in care eco-inovarea poate adauga valoare pentru o
companie (Diaz-Garcia s.a, 2015). Unele beneficii sunt enumerate in continuare
(Ghisetti s.a, 2015).

a. Accesul catre noi piete - Printr-o strategie de sustenabilitate - companiile
inovatoare creeaza valoare suplimentara nu numai pentru produsele / serviciile
lor, dar isi cresc si baza de clienti prin accesarea de noi piete, dezvoltand lanturi
de aprovizionare ale marilor companii.
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b. Costuri de productie mai mici - Companiile inovatoare identifica oportunitati
de Tmbunatatire in fiecare etapa a lantului valoric, prin:

e Utilizarea eficientd a materialelor;

e Eficienta procesului de productie;

e Reducerea impactului asupra mediului, al presiunilor legislative si
sociale;

e Reducerea cantitatii de deseuri generate;

e Optimizarea canalelor de distributie (costuri minime de transport);

e Incurajarea unor noi optiuni privind consumul (inchiriere vs.
achizitie).

Inovand in toate domeniile, compania este capabila de a optimiza
materialele folosite si procesele de fabricatie, transportul si distributia, avand ca
rezultat final eficienta crescuta si economii semnificative de costuri.

c. Cresterea productivitatii si a capacitatii tehnice - Implementarea
strategiilor de eco-inovatie va creste capacitatea tehnica a companiei, facilitand
si sustindnd continuu inovarea. Implementarea noilor procese va necesita
training, dezvoltarea de noi competente si abilitati in randul angajatilor,
permitand o mai buna eficienta si functionare a organizatiei.

d. Anticiparea restrictiilor impuse de standarde si reglementari -Cerintele
legale si standardele devin tot mai stricte, iar eco-inovatoare poate influenta
pozitiv impactul organizatiei asupra mediului economic, juridic si social.

Ca o sinteza a celor prezentate anterior, in Fig. 3.11 se prezinta o
propunere originala a procesul de definire a modelului de afaceri.

Pentru a stabili un nou model de afaceri este nevoie de o referinta, o analiza
a situatiei actuale a organizatiei. Acest lucru presupune colectarea de date cu privire
la strategia actuald, date referitoare la performantele operationale si asupra
modelului actual de afaceri. O mare parte din organizatii prefera realizarea acestei
analize simultan cu analiza contextului organizational, dar altele opteaza pe o
analiza separata ce poate fi realizata prin sedinte de tip focus group cu membrii
echipei de top management.

Un din instrument frecvent folosit pentru re-conceptia modelului de afaceri
este cadrul sau modelul CANVAS (Fig. 3.12), si care poate fi utilizat si ca un
instrument strategic. Acesta permite descrierea modelul de afaceri actual si
construirea, modificarea si testarea ipotetica a modelul de afaceri propus. Cadrul
CANVAS permite schematizarea logica a modelului de afaceri, prin intermediul a
nouad blocuri. Fiecare bloc, componenta a modelului de afaceri, contine o serie de
ipoteze, presupuneri ce trebuie testate.

Pentru a dezvolta un model de afaceri sustenabil, dupa analizarea tuturor
ideilor de imbunatatire si stabilirea celor mai bune optiuni (fezabile din punct de
vedere al aplicabilitatii lor), pe baza evaluarii si redefinirii valorilor companiei va fi
elaborat un plan de actiune pentru adoptarea, implementarea facild si operativa a
modelului de afaceri sustenabil propus. Modelul itinerariului in atingerea modelului
de afaceri sustenabil dorit (cu includerea unor obiective strategice impuse de UNEP,
conform celor precizate in Anexa 1) este prezentat in Fig. 3.13.
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START

)}

Colectarea de
informatii asupra
situatiei actuale a
organizatiei (AS

IS)

=

RS

etc.)

¢ Analiza/Studiu impactului de
mediu si social al
produselor/serviciilor,
proceselor organizatiei

# Gestionarea asteptarilor si
nevoilor partilor interesate

Analiza materialitatii
Analiza contextului
organizational (SWOT, PESTLE

Solutie inoportund (NU
se poate implementa)

Inventarul
oportunitétilor (TO
BE)

CANVAS - studiul posibilelor
modele de afaceri

Dezvoltarea modelului de afaceri sustenabil

Solutie fezabild, oportund

Elaborarea noii strategia de
dezvoltare a afacerii sustenabile

Fig. 3.11. Schema logica de definire a modelului de afaceri (contributie proprie)

Parteneri cheie | Activitati cheie

Resurse

Plus valoare
creatd de
produs/servicii

Detalierea categoriilor de costuri

Relatia cu Segmentarea
clientii consumatorilor
(primii clienti)
Canale de
distributie

Detalierea categoriilor de venituri

Fig. 3.12. Analiza modelului de afaceri prin utilizarea cadrului CANVAS
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Fig. 3.13. Modelul itinerariului in atingerea modelului de afaceri sustenabil

Pentru lansarea de idei inovative in vederea conceptiei unui model de afaceri
sustenabil se poate utiliza o diagrama de forma celei prezentate in Fig. 3.14, si care
poate evidentia sinergiile create, astfel incat cele trei dimensiuni ale sustenabilitatii
sa fi cat mai echilibrate.

PROFIT PLANETA

Planeta-Oameni Sinergie
emplu - Reducerea utilizarii de
consumabile, utilizarea eficientd a energiei

si utilitatilor in general
Oameni / Profit Sinergie
Exemple — Noi produse/ noi serviciiin regiune, Idei.....
noi amplasamente
Sinergii
Exemple — Idei de sinergii care lucreaza

i impreuna pe cele 3 dimensiuni
PEOPLE/OAMENI

Fig. 3.14. Diagrama sinergiei create prin lansarea de idei pentru noi modele de afaceri
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3.5. Concluzii

Dezvoltarea sustenabild a organizatiilor se realizeaza in mai multe etape
succesive, ce vizeaza integrarea principiilor sustenabilitatii in cadrul proceselor
pentru eficientizarea intregii activitatii din perspectiva dimensiunilor economica,
sociald si de mediu, sustinuta fiind de cultura, structura si strategia organizationala,
de managementul partilor interesate si cel al riscurilor.

Din punct de vedere al managementului operational al sustenabilitatii,
cercetarea efectuata s-a focalizat pe aspecte cheie:

Analiza materialitatii atrage atentia asupra aspectelor esentiale ce trebuie
identificate, analizate si adresate de catre organizatie, acestea fiind oglinda intregii
orientari strategice si a interactiunilor cu toate partile interesate. Cu cat procesul de
analiza este mai detaliat, consecvent si obiectiv acesta poate genera beneficii pe
termen lung, organizatia putand adresa cu prioritate acele aspecte relevante si
importante pentru afacere, dar prioritare si pentru partile interesate.

Analiza contextului organizational creeaza premisele unei colaborari eficiente
cu toate partile interesate, prin identificarea si caracterizarea tuturor factorilor
contextului intern si extern, relativi la mediul organizatiei. Analiza evidentiaza
factorii externi si interni cu potential influentabil. Astfel, diferitele instrumente
utilizate in analizd (SWOT, PESTLE) sprijind organizatia in identificarea factorilor
determinanti ai schimbarii strategice si a obiectivelor prioritare pentru succesul
afacerii.

Managementul partilor interesate are in centrul preocuparilor identificarea si
intelegerea aspectelor, nevoilor si asteptarilor partilor interesate, pentru ca mai apoi
acestea sa fie adresate, satisfacute in interesul comun al lor si al organizatiei.
Relationarea cu partile interesate are reverberatii in managementul riscurilor,
datorita cresterii capacitatii organizatiei de identificare si abordare a unor potentiale
riscuri prin inovare deschisd si colaborativa (cu implicarea partilor interesate
externe, mai ales). Astfel, managementul eficient al partilor interesate poate aduce
cu sine beneficii mari pe termen lung si poate deschide cai spre inovare si
competitivitate economica.

Managementul potentialelor riscuri identificate este esential in dezvoltarea
sustenabild a organizatiei. Manifestarea riscurilor de orice natura (sociale,
economice sau de mediu) si impactul lor pot fi ameliorate prin utilizarea de metode
si mijloace de evaluare, inclusiv a standardelor de specialitate. Identificarea
riscurilor potentiale si a oportunitatilor poate asigura Tmbunatatirea continua a
proceselor si rezultatelor organizatiei si o adaptare mai buna a acestora la conditiile
si restrictiile impuse de protectia mediului. Ca urmare, managementul riscurilor
sustine managementul schimbarii organizationale, avand drept obiective comune
cresterea competitivitati in contextul sustenabilitatii.

Eficientizarea utilizarii resurselor face parte integranta din elementele de
responsabilitate de mediu acestea fiind obligatoriu orientate spre scaderea
impactului potential de mediu cu o atentie deosebita spre impactul global cuantificat
de amprenta de carbon.

Inovarea (de produs, proces sau sistem, de tipul eco-inovarii deschise sau
colaborative) face posibila schimbarea organizationala, conducand la definirea unor
solutii si moduri de actiune proprii organizatiei (avand caracter de unicitate), de la
nivelul strategic si pana la nivelul tactic. De interes in managementul sustenabilitatii
este inovarea ecologica si eco-inovarea stimulate de aspectele, presiunile de mediu
cu care organizatia se confruntd, si care aduc, simultan, si beneficii economice si
sociale organizatiilor. Ca urmare, inovarea creeaza valori din perspectiva tuturor
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dimensiunilor sustenabilitatii: economicad, sociald si de mediu. Procesul trebuie sa fie
unul continuu, de co-creare a valorii, prin echilibrarea cererilor partilor interesate cu
oferta de solutii din partea organizatiei, pentru satisfacerea lor. Sinergia creatd prin
inovare va aduce intotdeauna beneficii pentru afacere sau va crea premisele
schimbarii modelului acesteia.

3.6. Elaborarea unui cadru conceptual si metodologic
pentru organizatia sustenabila

Bilantul cercetarilor realizate si prezentate in capitolele 1, 2 si 3 au facut
posibild elaborarea unui cadru conceptual si metodologic (original) menit sa sustina
deciziile manageriale pentru ca organizatiile sa devina sustenabile, prin integrarea
principiilor gustenabilitétii si practicarea unui management al sustenabilitatii
performant. In Fig. 3.15 se prezintd propunerea acestui cadru, ce poate fi asimilat
unui model strategic adoptat pentru sustenabilitatea sistemelor organizationale.

Design organizational

& Ppirtiinteresate

- | =

Organizatie

: .
- Angajati Manageri

Py Leadership pro-sustena bilitate

\.

>

1 i

wa

Inovare deschisa, colaborati

Cultura organizationala pentru sustenabilitata

Structura organizationala (Holacratie)

]

Modelde afaceri(cu integrarea sustenabilitatii)

Nivelul strategic

Strategia organizationala pentru sustenabilitate
i

l &

Managementul cperational al sustenabilitatii
Analiza materialitatii

Analiza contextului organizational

Satisfacerea nevoilor/ asteptarilor partilor interesate
Eficienta utiliz3rii resurselor

Impacturile de mediu si sociale, responsabilitate socialad
Managementul riscuriler

‘,a-"'

Dezvoltarea continua Evalua rea;‘mnn itorizarea
| aresursei umane continuad a dezvoltarii
- (nevoi — formare) sustenabile

BB B

Nivelul operational

SUS

Fig. 3.15. Cadrul conceptual si metodologic (original) pentru organizatia sustenabild
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Dupa cum se poate observa in Fig. 3.15, demersul propus are 3 secvente:
prima dedicata designului organizational (explicata in detaliu in capitolul 2), cea de a
doua dedicata culturii si structurii organizationale, managementul strategic si
modelului de afaceri (explicatiile asupra acesteia regasindu-se in capitolele 2 si 3, ca
finalitate imediata a considerentelor prezentate) si cea de a treia dedicatad
managementul operational al sustenabilitatii (explicata partial in capitolul 3).

Notatiile folosite in Fig. 3.15 sunt:

1 - Continutul leadership-ului orientat spre sustenabilitate;

2 - Model de integrare al valorilor la nivelul individului matur;

3 - Modelul ,motoarelor” pentru sustenabilitate;

4 - Modelul valorilor integrate la nivel organizational bazate pe nevoi ale
stakeholderilor/partilor interesate.

Cadrul conceptual si metodologic propus anticipeazd doud aspecte ale
nivelului operational, deosebit de importante pentru dezvoltarea organizatiei
sustenabile:

e Dezvoltarea resursei umane pe baza evaludrii nevoilor de formare in
domeniul sustenabilitatii (aspect ce va fi explicat in capitolul 4 al tezei de
doctorat). Acest aspect este esential din perspectiva modelului, dar si din
punct de vedere practic si presupune nu doar in dezvoltarea angajatilor, dar
si a managerilor, viitori lideri ai sustenabilitatii. Aceasta activitate se
constituie ca apanaj al departamentului de resurse umane din organizatie si
are influente asupra culturii organizationale pro-sustenabilitate, dar si
asupra managementului strategic al resurselor umane (sau mai recent,
managementul talentelor si aspiratiilor umane) de la nivel organizational;

e Evaluarea, monitorizarea continua a progreselor inregistrate, a
nivelului de maturitate in sustenabilitate (aspect ce va fi explicat in
capitolele 5 si 6 ale tezei de doctorat). Aceasta activitate trebuie sa recurga
la folosirea unei metodologii coerente si care sa surprinda progresul-regresul
organizatiei in toate dimensiunile sustenabilitatii: economic, social si de
mediu. Rezultatele evaluarii se constituie ca baza informationala si de
cunoastere pentru deciziile strategice si privind schimbarile ce trebuie
operate in cadrul modelului de afaceri (corectii).

Elaborarea cadrul conceptual si metodologic pentru organizatia sustenabila
creeaza premisele necesitatii, oportunitatii si importantei cercetarilor incluse in
capitolele 4, 5 si 6 ale tezei.
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4. CERCETARI TEORETICO-APLICATIVE PENTRU
IDENTIFICAREA NEVOILOR DE FORMARE iN
DOMENIUL MANAGEMENTULUI
SUSTENABILITATII

,Dezavantajul inteligentei consta in faptul ca
omul nu se poate opri niciodata din invatat”
George Bernard Shaw

Obiectiv 4: Identificarea si caracterizarea nevoilor de formare in domeniul
managementului sustenabilitatii, baza crearii unui cadru de dezvoltare continua a
resurselor umane in organizatia orientata spre performanta si sustenabilitate.

in Fig. 4.1 se prezintd schema succinta a problematicii abordate in prezentul
capitol, convergente pe atingerea obiectivului de cercetare propus.

41. Premise si modelul de abordare

* 4.1.1. - Obiective

* 4.1.2. - Metodologia si mijloacele de cercetare
* 4.1.3. - Planul de analiza statistica
CE RCETAR' * 4.1.4. - Populatia analizata — caracterizare demografica

Rezultatele cercetarilor statistice. Dezbateri si

APLICATIVE PENTRU * 4.2.1. - Opinia cu privire la oportunitatea de dezvoltare a competentelor profesionale in domeniul
|DENT| FlCAREA managementului sustenabilitatii
N EVO"_OR DE * 4.2.2. - Materiale de suport si referinte
i * 4.2.3. - Aspecte fundamentale - Intelegerea managementului in domeniul sustenabilitatii
FORMARE IN * 4.2.4. - Concepte tehnice - Managementul resurselor
DOMENIUL * 4.2.5. - Sustenabilitatea sociald
MANAG E M E NTU LUl ® 4.2.6.- Sustenabilitatea produselor si a serviciilor
SUSTENAB|L|TAT" « 4.2.7.- Management pentru sustenabilitate

* 4.2 8. - Identificarea celei mai adecvate metode de formare

<
2
whd

(S
2
0
o

Concluzii

Limitele cercetarii

Fig. 4.1. Schematizarea problematicii abordate in cadrul capitolului 4

in cadrul capitolului se prezintd un demers de cercetare aplicat si rezultatele
obtinute pentru sustinerea dezvoltarii continue a resurselor umane, activitate
esentiala In managementul sustenabilitatii (detalii privind implicatiile la nivel
organizational sunt prezentate in Fig. 4.2). Metodologia propusa, si aplicarea sa,
demonstreaza modalitatea de identificare a nevoii de invatare continua, considerata
esential necesara pentru o evolutie echilibrata a activitatii profesionale, a carierei (a
vietii profesionale in ansamblul sau) in contextul organizatiei sustenabile. Astfel,
elementele principale investigate au fost legate de nevoia de instruire in sfera
conceptelor de dezvoltare sustenabild, din perspectiva celor mai importante parti
interesate (angajati si manageri) si din diferite organizatii (companii industriale si
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institutii publice). Metoda utilizatd in cercetare a fost cea a anchetei, iar
instrumentul folosit a fost chestionarul LeadSUS, conceput si realizat in limba
engleza si romana.

Chestionarul a fost distribuit catre angajati si manageri din diferite
organizatii din mai multe tari europene (Romania, Austria, Slovenia, Franta) si aflati
in etape diferite de dezvoltare profesionald. Cercetarea a avut ca prim obiectiv
operational identificarea acelor aspecte, subiecte ce pot si trebuie sa fie incluse in
structura unui potential program de formare care sa conduca la echilibrarea
competentelor cheie in managementul sustenabilitatii, program de care ar avea
nevoie mai multi angajati ce si-au constientizat competentele detinute, plecand de
la nevoia ,exploatarii” lor active in cadrul organizatiilor in care activeaza (evidentiata
prin activitatea de control si monitorizare a performantelor resurselor umane in
cadrul organizatiei).

Cumulul de nevoi identificate si asociate dezvoltarii competentelor au
constituit baza de definire a programului de formare LeadSUS - Leadership in
Sustainability dezvoltat, testat si validat in cadrul proiectul (LLP - LdV / TOI / 2013 /
RO / 022) cu acelasi nume si care a avut ca scop satisfacerea nevoilor de formare
identificate, in cazul grupului suspus investigatiei (esantion international).

v'Rezultate si
interpretari
Resurse Ancheta pe (managementul
umane baza organizatiei)
Angajati, chestionarului || v'Identificare Program
inclusiv LeadSUS traineri/consultanti de
manageri formare
1 '\
N
N
AN K
\\ 1
\\ 1
~ 1
\\ 1
Controlul si monitorizarea S 1
performantelor resurse Feed-back
——— umane in realizarea proceselor< (eficienta si eficacitatea
afacerii sustenabile programului de «—
formare)

Fig. 4.2. Demersul metodologic propus pentru dezvoltarea continua a resurselor umane in
managementul sustenabilitatii organizationale

4.1. Premise si modelul cercetarii

Identificarea nevoilor de formare pentru intelegerea principiilor, conceptelor
si @ modului in care trebuie operat in managementul sustenabilitatii este esentiala
pentru caracterizarea competentelor cheie (pe care o organizatie trebuie sa le detina
prin angajatii sai) Tn managementul sustenabilitatii. Astfel, nevoile de formare
conduc la identificarea principalelor subiecte de interes in ceea ce priveste
dezvoltarea competentelor lor profesionale (ale respondentilor). Optiunea, alegerea
acestor subiecte are la baza:
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e perceptia si satisfacerea nevoii intrinseci, manifestata pe piata muncii
care este orientatd spre cresterea performantelor individuale, si care se
vor rasfrange asupra performantelor organizatiei;

e satisfacerea nevoii in concordanta cu principiile si valorile individului
(perceptia personala despre ce este important sau nu);

e presiunile valorilor induse de cultura organizationala, care poate
influenta decizia privind satisfacerea nevoii de formare individuala.

Modalitatea de realizare a optiunii individuale sta la baza deciziei de raspuns

in cazul aplicarii metodei anchetei pe baza de chestionar in identificarea nevoilor de
formare (Draghici s.a, 2015b).

4.1.1. Obiective

Scopurile prezentei cercetari au fost:

e determinarea relevantei programului de formare LeadSUS;

e determinarea motivatiei pentru care formarea va imbunatatii performantele
organizatiei / echipei din care face parte respondentul;

e determinarea subiectelor cheie, de interes din perspectiva angajatului
respondent (manager sau angajat fara functie manageriald);

e identificarea celor mai adecvate metode de predare-invatare a cunostintelor
specifice;

e identificarea modalitatii de relationare a performantelor potential
ameliorabile cu scopurile organizatiei sau echipei de munca.

Principalul obiectiv operational al cercetari a fost analiza nevoilor de
formare a grupului tinta, rezultatele fiind percepute ca lipsuri sau lacune
existente in educatia de la nivel formal, cat si informal. Astfel, a fost definita
bresa potentiala de actiune a firmelor de consultanta in domeniul managementul
sustenabilitatii (stiut fiind faptul ca birocratia asociata procesului de aprobare a unui
program post-liceal sau post-universitar in domeniu este anevoioasa, necesita timp,
iar organizatiile din economia reala nu isi permit asteptarea satisfacerii nevoilor lor
in acest domeniu, deoarece dinamica mediului extern si intern este foarte mare).

Din punct de vedere praxiologic, rezultatele cercetarii au furnizat un profil al
cursantilor (defalcat pe doua categorii, angajati si manageri) din perspectiva
nevoilor lor de formare in domeniul managementului sustenabilitatii.

4.1.2. Metodologia si mijloacele de cercetare

Metoda care a fost utilizatd este ancheta pe baza de chestionar
combinat cu strangerea de observatii in urma discutiilor informale cu
posibilii cursanti (subiecti investigati inclusi ulterior in esantionul de
cercetare). Chestionarul elaborat si aplicat este prezentat in Anexele 3 si 4 (in
limbile engleza si romand) si a fost discutat (rezolutie stabilita in urma unei sedinte
a proiectului LeadSUS) si aprobat de catre toti partenerii proiectului. In Fig. 4.3 si
Fig. 4.4 sunt prezentate detalii aferente metodologiei propuse.

Dupa cum se poate observa in Fig. 4.3 si Fig. 4.4, metodologia propusa si
aplicatd in cercetarea nevoilor de formare a avut la baza urmatoarele mijloace:
chestionarul utilizat, formatul listei de observatie si discutii, baza de date (creata cu
aplicatia Excel) cuprinzand rezultatele colectate pe baza chestionarului si aplicatia
software (PASW, varianta mai noua a SPSS) pentru procesarea datelor colectate. O
descriere succint a acestora este prezentata in continuare.

BUPT



126 Cercetari teoretico-aplicative pentru identificarea nevoilor de formare - 4

- = Listd-pentru-observatiile-
ches?igﬁ:‘:t(aa.pIic.:ta;:ﬂ:.grup potentialiler-cursanti-(subiectii-
e i i 2 investigati-inclusi-in-
tlnta-car;;t_)g;t_as;glgiitﬁ;]eCtl-dln- grupul/esantionul-fints)q

Listd-pentru-discutii-informale-
cu-potentialii-cursanti-(subiecti-

Cunostintele-cursantilor-si-
acumularea-de-experienta- investigati-inclusi-in-
grupul/esantionul-tintd)-|

a
(cursanti/membri-ai-echipei--de-

proiect-din-RO,-FR,-SI-si-AT)q
Rezultatele-cercetarii-si-raportarea:
IDENTIFICAREA-NEVOILOR-DE-
FORMARE-IN-DOMENIUL-DE- _
MANAGEMENTULUI-SUSTENABILITATIIY

Fig. 4.3. Cadrul metodologic al cercetarii

1.1. Crearea unei baze de date cu perscane potentiale a
fi incluse in grupul tintd al proiectului (nume, adresa,

telefon, email) de la companiifinstitutii - crearea
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. o . 1.2. Identificarea nevoilor de formare
1. Definirea ebiectivelor si
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2. Colectarea de date -+
elaborat/aprobat
T - \

¥

Distribuirea online Distribuirea online femail
3. Crearea unei baze de date in folosind pagina web folosind legéturile
Excel cu datele colectate LeadSUS fiecdrui partener
ﬂ Distribuirea de chestionare printate
in timpul workshop-urilor LeadSUS
4. Analiza statisticd a datelor
folosind software-ul PASW
solution

5. Rezultate preliminare ale
cercetarii

Analiza experientelor partenerilor si lectiile
invitate in domeniul instruirii i certificarii

ECQA (www.ecqa.org)
Analiza discutiilor informale referitoare la

identificarea nevollor de instruire
Compararea cu rezultate/afirmatil existente ale

altor analize disponibile

Analizd a
lipsurilor

6. Rezultatele finale ale
cercetdrii. Raportare

Fig. 4.4. Etapele metodologiei de cercetare (scenariul de cercetare cu detalii semnificative)

a. Chestionarul elaborat include intrebari cu rdaspunsuri multiple/fixe si intrebari
deschise (pentru colectarea opiniei liber exprimate de subiectii investigati).

BUPT



4.1 - Premise si modelul cercetarii 127

Procesul de elaborare a chestionarului a luat in considerare avantajele si
dezavantajele metodei de cercetare utilizate (Tabelul 4.1), fiind luate masuri de
gestionare a riscurilor potentiale (asociate dezavantajelor metodei anchetei).
Versiunea finala a chestionarului este relativ scurta si compacta (3 pagini, 3
capitole), iar intrebarile predominant inchise au determinat o prelucrare rapida a
datelor statistice.

Tabelul 4.1 Avantaje si dezavantaje ale metodei anchetei pe baza de chestionare

Avantaje | Dezavantaje*

e  Poate implica un numar mare de e Elaborarea chestionarelor, care sa permita
respondenti in acelasi timp (grup tinta utilizarea ulterioara sau colectarea de
mare); raspunsuri mai elaborate, poate fi dificila;

e Nu necesita duratd mare de e Uneori nu este posibila identificarea fidela a
implementare; cauzelor specifice ale

e  Permite colectarea de feedback sincer actiunilor/comportamentelor respondentilor.
si deschis;

e Se colecteaza cu usurinta date
cantitative si calitative.

*) aceste dezavantaje au fost analizate si reduse la minim (riscuri posibile care ar putea
aparea in timpul desfasurarii cercetarii — actiune de management al riscului)

Structura chestionarului (Anexele 3 si 4) include:

e O introducere cu explicatii succinte despre contextul si obiectivele cercetarii;

e Capitolul I, care include 4 intrebari (3 intrebari inchise si una deschisa) care
isi propun sa identifice asteptarile potentialilor cursanti (subiectii investigati)
si beneficiile In cazul in care acestia vor fi implicati in programul de formare
si certificare europeand LeadSUS®°. Scopul capitolului a fost de a capta
interesul subiectilor investigati pentru programul de formare - certificare
propus;

e Capitolul II, nucleul chestionarului, unde potentialii cursanti (subiecti
investigati) si-au autoevaluat nevoile de formare (folosind o scara Likert cu
5 valori, unde 1 - nu este necesar, 2 - un nivel scazut de necesitate, 3 -
necesitate medie, 4 - nevoie puternica, 5 - nevoie stringenta, foarte mare),
pe baza unor teme propuse in prima versiune a setului de competente
LeadSUS (structura programului de formare). De asemenea, o intrebare
deschisa a dat posibilitatea includerii si a altor teme de interes pentru
training. In final, a fost inclusa o intrebare pentru identificarea celei mai
potrivite metode de formare, care ar coincide stilului de finvatare al
respondentului;

e Capitolul III, include intrebdri relative la caracteristicile demografice ale
respondentilor (variabile de cercetare);

e Paragraful final include optiunea ca prin mentionarea adresei de email sau
prin inregistrarea pagina LeadSUS a proiectului, subiectii investigati sa poata
fi inclusi in grupul tinta vizat pentru programul de formare si certificare.
Chestionarul a fost distribuit in trei modalitati:

1. Folosind facilitatile oferite de pagina web LeadSUS (chestionar online);

50 Contextul cercetérii este asociat proiectului ,LeadSUS - Leadership in sustenabilitate” care a
avut ca obiectiv crearea, testarea si validarea unui program de formare si certificare a
competentelor in managementul sustenabilitatii. Certificarea a fost realizata de European
Certification and Qualification Association(www.ecga.org)
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2. Prin email, de catre toti partenerii folosind propria lor baza de date cu
potentialii cursanti (subgrup, format din angajati, manageri etc.);
3. Imprimat si distribuit in timpul workshop-urilor LeadSUS organizate de

fiecare partener.

b. Lista pentru observatii si discutii informale cu potentialii cursanti (subiectii
investigati) a luat Tn considerare structura chestionarului elaborat si poate fi utila
pentru observarea angajatilor in timpul procesului de munca si/sau in timpul
discutiilor informale cu ei (raspunsuri colectate pe baza de interviu structurat).
Lista trebuie completatd de catre anchetator/observator in timpul sau dupa
ce se efectueaza observatiile sau au loc discutiile. Lista a fost utilizata pentru:
Analiza experientei partenerilor si lectiilor invatate in domeniul instruirii si
certificarii ECQA (de exemplu, din proiectele anterioare de tip LLP-LdV in care

de

partenerii au fost implicati);

Analiza discutiilor informale referitoare la identificarea nevoilor de formare
realizate cu potentialii cursanti (actiuni desfasurate de fiecare partener).
In Tabelul 4.2 au fost rezumate avantajele si dezavantajele acestei metode
cercetare combinate (au fost luate masuri de management al riscurilor potentiale
ce pot aparea).

Tabelul 4.2 Avantaje si dezavantaje ale metodei de observare si a interviului informal

Metode observarii

Avantaje

Dezavantaje*

Pot reduce durata de intreruperi din
munca angajatului;

Poate fi mai realista ( observarea
angajatului se face de fapt la locul de
munca).

Necesita un observator experimentat.

Observatorul trebuie sa se documenteze
detaliat asupra proceselor observate. Orice
detalii nedocumentate sunt pierdute sau
trebuie corelate prin observatii ulterioare.

Metoda discutiilor informale (interviu informal)

Avantaje

Dezavantaje *

Mai flexibild in valorificarea opiniilor
(rdspunsuri pentru intrebarile deschise) si
pentru a pune/a raspunde la diferite
intrebari.

Posibilitatea de a urmari imediat itemii
mentionati in lista.

Nu este limitata la domeniul de aplicare
sau la un anumit set de intrebari.

Consumatoare de timp. Mai ales daca se
intervieveaza doar cate un individ o data.

Este necesar ca intervievatorul sa
documenteze in detaliu conversatia. Orice
detaliu nedocumentat este pierdut sau
sunt necesare interviuri ulterioare.

*) aceste dezavantaje au fost analizate si reduse la minim (riscuri posibile care ar putea
aparea in timpul desfasurarii cercetarii — actiune de management al riscului)

c. Baza de date in Excel cu rezultatele colectate pe baza chestionarului a
fost structurata in conformitate cu variabilele de cercetare stabilite si cu temele
investigate (referitoare la structura programului de formare preliminar propus).
Baza de date este disponibila in Google Drive cuprinzand o sub-sectiune cu
raspunsurile colectate pe chestionarea in limba engleza si pe varianta de chestionare

in

limba roménd. Acest fapt este

dovedit prin accesarea adresei:

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1w6YzVb_4qUm9ZUpW4PrujWIIHnJenLKV_
GFOK6P20-0/edit#gid=1341810618,
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1Sj7DuR41CBPXcRs1bRcvdx9g0zWfQTnvB
4KxdqfSf3Q/edit#gid=1865682019.
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Ca urmare a aplicarii chestionarelor (in limba engleza si romana), un
total de 213 au fost colectate, din care au fost invalidate un numar de 6,
ramanand pentru analiza si evaluarea statistica un numar de 207.

d. Solutia software PASW a fost dezvoltatd de IBM si este cunoscutda sub numele
SPSS. Aplicatia este larg utilizata pentru analiza statistica in stiintele sociale. Este
folosit de asemenea, in cercetari de piata, in domeniul sanatatii, de catre companii
de glondaje, guvern, cercetatori in domeniul educatiei, organizatii de marketing
etc.

4.1.3. Planul de analiza statistica

Sursa bazei de date - baza de date are ca sursa datele culese cu ajutorul
din Chestionarul pentru identificarea nevoilor de formare in domeniul de
leadership in sustenabilitate — managementul sustenabilitatii care a fost
aplicat in patru tari europene (Romania, Franta, Slovenia si Austria). Chestionarul a
fost distribuit de fiecare partener al proiectului LeadSUS®?, fiind vizate aproximativ
2000 de persoane/respondenti potentiali (nu doar in RO, FR, SL, AT, dar si in alte
state europene).

Manipularea datelor lipsa - Chestionarele receptionate au fost validate
pentru a se asigura ca sunt complete, iar chestionarele cu date lipsa (relativ la
informatii privind genul, varsta, ocupatia sau chestionare cu mai mult de 10% date
lipsa la alte intrebari sau mai mult de 3 intrebari fara raspunsuri) au fost excluse
(doar 6 chestionare nu au fost validate).

Raspunsurile chestionarelor valide au fost centralizate intr-o foaie de calcul
Excel, folosind modelul furnizat prin acordul partenerilor, pentru a crea baza de date
cu raspunsurile care au fost procesate statistic. Dupa ce toate chestionarele valide
au fost centralizate, toate variabilele au fost verificate pentru: a nu lipsi date,
prezenta de date in afara subiectului sau alte inconsecvente. Toate neconcordantele
au fost certificate in documentele sursa. In timpul centralizarii datelor, valorile lipsa
au fost generat campuri goale. Valorile lipsa au fost discutate si raportate. Dupa ce
toate neconcordantele au fost clarificate, baza de date a putut fi considerata pentru
procesarea statistica.

Planul de gestionare a datelor - Pentru intrebarile cu raspuns deschis,
raspunsurile au fost utilizate ca atare sau au fost grupate in functie de frecventa si
variabilitatea lor. Pentru urmatoarele teme investigate, variantele de raspuns
nemodificate au fost folosite asa cum au fost obtinute pe baza chestionarelor (in
concordanta cu intrebarile din capitolul II al chestionarului):

1. Terminologie (conceptele de sustenabilitate, termeni, abordari si explicatii
metodologice);
Referinte relevante/actuale (pentru dezvoltarea profesionala proprie);
Dimensiunile sustenabilitatii (economica, sociald si de mediu);
Eficienta resurselor si productia mai curata;
Apa, Energie;
Materiale si deseuri;
Definirea/abordarea responsabilitatii sociale;
Managementul sanatatii si securitatii;

PNoOUNRWN

51 http://www-01.ibm.com/software/analytics/spss/

52 partenerii proiectului LeadSUS au fost, denkstatt Romania si Universitatea Politehnica
Timisoara, ambele din Romania, INP Grenoble din Franta, Bicero Ltd. din Slovenia si ISCN Ltd.
din Austria
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9.
10.

11.

12.
13.
14,
15.
16.
17.
18.
19.

fost gru

Managementul partilor interesate;

Gandirea orientatd pe ciclul de viata (Actori cheie in ciclul de viata al
produsului/serviciului; Costul & Evaluarea ciclului de viata;, Amprenta de
carbon pentru produse/servicii; Sisteme de management al ciclului de viata
al produsului (PLM); Proiectarea de produse/servicii si sisteme sustenabile);
Inovare prin design & proiectare de produse/servicii si sisteme sustenabile
(Eco-design & Eco-marketing; Design integrat al reciclarii - reciclare,
reutilizare, re-manufacturare);

Achizitia si lantul de distributie;

Managementul strategic al sustenabilitatii;

Model afacerii sustenabile;

Leadership in sustenabilitate;

Contabilitatea de mediu;

Comunicarea cu experti din diverse domenii;

Managementul cunoasteri pentru managementul sustenabilitatii;

Cea mai potrivitd metoda de instruire, orientare sau instrument care se
potriveste cel mai bine nevoilor dvs.;

Pentru restul variabilelor obtinute din chestionar, variantele de raspuns au

pate in mai putine categorii, din motive de prelucrare statistica. Din motive

descriptive, intrebarile 1.1, 1.2 si 1.3 au fost incluse in chestionar (relativ la
oportunitatea implicarii in programul de formare). In scopuri comparative, raspunsul
5 - Nu stiu a fost considerat ca fiind lipsa. Pentru intrebarile cu privire la pozitia sau
rolul la locul de munca si ultima forma de invatamant absolvita, raspunsurile au fost
regrupate conform celor precizate in Tabelul 4.3 si tabelul 4.4.

Tabelul 4.3 Procedura de inregistrare a raspunsurilor referitor la
pozitia ocupata la locul de munca

Variantele de raspuns actuale Variantele de raspuns
recodate

Pozitie superioara de conducere (director general, director,
CEOQ, CFO, ...), director executiv sau senior manager

Management de top

Alta pozitie de conducere (manageri de nivel mediu si

Alta pozitie de conducere

inferior/supervizori din prima linie)

Specialist, personal tehnic Nu se afla intr-o pozitie

Personal

administrativ si operational de conducere

Expert, consultant

Profesor,

cercetator

Student (licenta, master, doctorat)

Alta:

Tabelul 4.4 Procedura de inregistrare a rdaspunsurilor referitoare la

ultima forma de invatamant absolvita

Liceu Sub nivelul de masterat
Universitate (Diploma de licentd)
Masterat Masterat
Doctorat Doctorat
Alt tip de program postuniversitar Se va elimina
Alta:

Metode statistice - Pentru variabilele evidente, masurile de sinteza includ

numarul si procentajul subiectilor pe fiecare categorie. Tabelele au fost realizate la

nivel ge

neral: dupa gen, vérstd, pozitia la locul de munca si nivelul educatiei. Nu s-a
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prevazut a se genera variabile continue din chestionar. Pentru datele ordinale, au
fost realizate teste comparative intre genuri si pozitii la locul de munca, folosind
teste non-parametrice (Mann-Whitney, Kruskall-Wallis). Pragul de semnificatie
statistica este de 0.05, cu exceptia cazului in care nu s-a prevazut altfel, din cauza
corectiei Bonferroni. Valoarea testului aplicat a fost raportata, la fel si nivelul exact
al semnificatiei. Toate rezumatele datelor si tabelele de rezultat au fost realizate cu
ajutorul aplicatiei software PASW 18.

4.1.4. Populatia analizata - caracterizare demografica

Variabilele demografice, de caracterizare a esantionului supus cercetarii au
fost: varsta; genul; domeniul de activitate in care activeaza; pozitia sau rolul
profesional (pozitie de management sau nu); nivelul de educatie, prin precizarea
ultimei forme de Tnvatamant absolvite. Toti participantii ale cdror chestionare au fost
incluse in baza de date, ca fiind valide, au fost luati in considerare in esantionul de
cercetare, ei fiind inclusi in populatia de studiu pentru analiza statisticad si
interpretarea rezultatelor. Statistici descriptive au fost prezentate pentru
urmatoarele date demografice: gen, grupa de varsta, pozitia la locul de muncg,
domeniul de activitate (economic), pozitia sau rolul profesional. Toate evaluarile au
fost realizate descriptiv si grafic dupa caz.

Distributia pe gen intre categoriile de varstd este omogena, p = 0,250.
Raspunsurile au evidentiat un esantion echilibrat din punct de vedere al variabilelor
gen si varsta. Interesati asupra cercetarii, deci respondenti preponderenti in cadrul
anchetei, au fost femeile (72%, Tabelul 4.5) si persoanele cu varsta cuprinsa in
intervalul 25 - 35 de ani, interval in care respondentii de gen masculin sunt, insa in
numar mai mare (44,8% fata de 40,9% femei, Tabelul 4.6). Pentru grupele de
varste mai mari s-a remarcat un interes aproximativ egal asupra subiectului
cercetarii, oglindit de procentul aproape egal de respondenti.

Tabelul 4.5. Distributia pe grupe de varsta si gen a subiectilor ce au definit esantionul

Varsta
Frecventa % % valid % cumulativ
Valid sub 25 ani 17 8.2 8.2 8.2
25-35 ani 87 42.0 42.0 50.2
35-45 ani 55 26.6 26.6 76.8
peste 45 ani 48 23.2 23.2 100.0
Total 207 100.0 100.0
Gen
Frecventa % % valid % cumulat
Valid M 58 28.0 28.0 28.0
F 149 72.0 72.0 100.0
Total 207 100.0 100.0
Tabelul 4.6. Distributia pe gen intre grupe de varstd a esantionului®?
Gen Total
M F
Varsta sub 25 ani Numar 5 12 17
% din total numar 8.6% 8.1% 8.2%

53 Tabel de contingentd: Varsta/Gen
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25-35 ani Numar 26 61 87

% din total numar 44.8% 40.9% 42.0%

35-45 ani Numar 10 45 55

% din total numar 17.2% 30.2% 26.6%

peste 45 ani Numar 17 31 48

% din total numar 29.3% 20.8% 23.2%

Total Numar 58 149 149
% 100.0% 100.0% 100.0%

Tabelul 4.7. Structura esantionului pe diferite pozitii de management

Pozitia de management Frecventa % % valid % cumulat
Management de top 46 22.2 22.2 22.2
Alta pozitie de conducere 45 21.7 21.7 44.0
Farad pozitie de conducere 116 56.0 56.0 100.0
Total 207 100.0 100.0

Esantionului de cercetare din perspectiva pozitiei de conducere a subiectilor
este echilibrat: 56% dintre respondenti nu ocupa o pozitie de conducere si 44% sunt
pe pozitii de management (Tabelul 4.7).

Tabelul 4.8. Distributia de gen intre pozitiile de conducere®

Pozitia de conducere Gen Total
M F

Pozitia Top Numarul 17 29 46
de management % din total numar 29.3% 19.5% 22.2%
manage- Alte pozitii de Numar 11 34 45
ment management % din total numar 19.0% 22.8% 21.7%
ocupata F&r3 pozitie de Numar 30 86 116
management % din total numar 51.7% 57.7% 56.0%

Total Numar 58 149 207
% 100.0% 100.0% 100.0%

Datele demografice prezentate in Tabelul 4.8 nu am evidentiat diferente
major in distributia pe sexe intre pozitile de management, p=0.305; se remarca
interesul major pentru subiectul cercetarii din partea angajatilor care nu ocupa o
pozitie de management, mai ales a femeilor (57,7%), de aici concluzionand
importanta practicd a managementului operational al sustenabilitatii si tratarea
tuturor temelor de formare considerate, din perspectiva practica (prezentarea unor
activitati, masuri cu aplicabilitate imediata si cu efecte vizibile).

Locul de munca al respondentilor (sau domeniul de activitate profesional) a
demonstrat existenta unui esantion echilibrat, in cadrul sau fiind incluse persoane
care activeaza in toate domeniile de activitate si in toate categoriile de organizatii
(Anexa 5 prezinta tabelul integral al raspunsurilor date la intrebarea deschisa din
chestionarului aplicat).

Pregatirea educationald a respondentilor (ultima forma de finvatamant
absolvitd) este descrisa in Tabelul 4.9. Se remarca faptul cd exista o dominantd a
respondentilor cu studii superioare, deci cu un nivel intelectual ridicat, ceea ce
garanteaza responsabilitatea acestora in ceea ce priveste raspunsurile date.

5 Tabel de contingentd: Pozitie de conducere/Gen
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Tabelul 4.9. Distributia raspunsurilor privind educatia respondentilor

Pregatirea educationala (ultima scoala absolvita)

Frecventa Procent Procent Procent
valid cumulativ
Valid A lot of couses 1 0.5 0.5 .5
College 2 1.0 1.0 1.4
Currently Phd student 1 0.5 0.5 1.9
Degree in economics 1 0.5 0.5 2.4
Dipl.-Ing. 1 0.5 0.5 2.9
Diplom in right and 1 0.5 0.5 3.4
management of
projects,trainer of
trainers,evaluation
expert,antreprenoir
Doctorat 4 1.9 1.9 5.3
HDR 1 0.5 0.5 5.8
Ingénieur 1 0.5 0.5 6.3
Student master 1 0.5 0.5 6.8
Master 7 3.4 3.4 10.1
Master degree 87 42.0 42.0 52.2
Other type of post- 3 1.4 1.4 53.6
graduate program
PhD degree 36 17.4 17.4 71.0
Profesional degree 1 0.5 0.5 71.5
Student - bachelor 1 0.5 0.5 72.0
Bachelor degree 58 28.0 28.0 100.0
Total 207 100.0 100.0

Problema reprezentativitatii esantionului nu a fost luata discutata
datorita aplicarii metodei aleatoare de colectare a datelor in populatii
situate in regiunile geografice ale partenerilor din proiectul LeadSUS.
Totusi, consideram ca reprezentativitate este o limita a cercetarii alaturi de
dimensiunea esantionului aferent prezentei cercetari.

4.2. Rezultatele cercetarilor statistice. Dezbateri si
interpretari

Rezultatele cercetarii prezentate in continuare au fost finalizate in februarie
2016, iar interpretarea rezultatelor au fost discutatd si cu partenerii proiectului
LeadSUS in vederea rafinarii lor si segmentdrii pe fiecare grup national de
respondenti. Acest aspect nu este prezentat deoarece nu face obiectul cercetdrilor
doctorale. Totodata, analiza rezultatelor, privind nivelul nevoii de formare al fiecarei
teme propuse pentru a fi inclusd in programul formare (conform capitolului II al
chestionarului LeadSUS prezentat in Anexele 3 si 4), va fi prezentata doar pentru
variabila ,pozitia de management”, aceasta oferind cele mai relevante raspunsuri
pentru dezvoltarea resurselor umane in cadrul managementului sustenabilitatii.

4.2.1. Opinia cu privire la oportunitatea de dezvoltare a competentelor
profesionale in domeniul managementului sustenabilitatii

Setul de intrebari relevante pentru cercetarea de fata, incluse la capitolul I
al chestionarului (1.1 si 1.3), au facut referire directd la programul de formare si
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certificare european LeadSUS - Leadership in Sustenabilitate. Analiza raspunsurilor
colectate si procesate este prezentata in Tabelele 4.10 si 4.11.

Analiza raspunsurilor privind posibila dezvoltare a competentelor
profesionale a scos la iveala faptul ca in majoritatea lor, respondentii ,nu stiu” daca
acest fapt se va intdmpla (Tabelul 4.11). Dupa excluderea respondentilor care au
ales alegerea ,Nu stiu”, nu au fost identificate diferente semnificative intre pozitia
de conducere privind speranta de imbunatatire a competentelor profesionale legate
de locul de munca actual, p = 0,928.

Tabelul 4.10. Analiza raspunsurilor privind dezvoltarea competentelor

Ma astept ca, competentele Pozitia de conducere Total
profesionale legate de actualul Management Alta Fara pozitie
loc de munca sa se de top pozitie de de
imbunatateasca conducere conducere
Mai Numar 0 1 0 1
putin % din total numar 0.0% 2.2% 0.0% 0.5%
Mai Numar 5 3 14 22
mult % din total numar 10.9% 6.7% 12.1% 10.6%
Foart Numar 16 18 48 82
e % din total numar 34.8% 40.0% 41.4% 39.6%
mult
Nu Numar 25 23 54 102
stiu % din total numar 54.3% 51.1% 46.6% 49.3%
Total Numar 46 45 116 207
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Relativ la analiza raspunsurilor date la intrebarea 1.3 (Tabelul 4.11), privind
speranta de imbunatatire a modului de operare in cadrul organizatiilor de
provenienta a respondentilor s-a constat ca, indiferent daca ocupa sau nu o pozitie
de management, acestia in mare majoritate ,Nu stiu” daca modul lor de lucru se va
fmbunatati dupa ce vor urma programul de formare. Interesant este ca un procent
aproximativ la fel de mare de respondenti recunosc ca ,Foarte mult” efectul
fmbunatatirii modului lor de operare in organizatii. Astfel, aproape jumatate din
subiectii participanti la cercetare ,Nu stiu” dacd modul lor de operare se va
fmbunatati, iar cealaltd jumatate opineaza ca modul lor de operare se va imbunatatii
»Foarte mult” in urma parcurgerii programului de formare si certificare LeadSUS. Din
punct de vedere al prelucrarii statistice a raspunsurilor colectate, dupa excluderea
respondentilor care au ales varianta ,Nu stiu”, nu au fost identificate diferente
semnificative intre ,pozitia de conducere” cu privire la speranta de imbunatdtire prin
participarea la cursul LeadSUS, p=0.676. In concluzie, ca urmare a rezultatelor
de cercetare obtinute apare oarecum constientizara nevoia de formare a
subiectilor investigati, prin intermediul conceptiei, dezvoltarii si aplicari
unui program, cum este LeadSUS.

Tabelul 4.11. Analiza raspunsurilor privind imbunatatirea capacitatii de operare

Ma astept imbunatatirea capacitatii Pozitia de management Total
mele de operare in contextul Management Alta Fara

sistemelor / proceselor / de top pozitie de pozitie de
activitatilor / provocarile de conducere conducere

crestere durabila prin participarea
la cursul LeadSUS
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Mai Numar 0 0 1 1
putin % din total numar 0.0% 0.0% 0.9% 0.5%
Mai Numar 3 4 5 12
mult % din total numar 6.5% 8.9% 4.3% 5.8%
Foarte Numar 21 19 54 94
mult % din total numar 45.7% 42.2% 46.6% 45.4%
Nu stiu Numar 22 22 56 100
% din total numar 47.8% 48.9% 48.3% 48.3%

Total Numar 46 45 116 207
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

4.2.2. Materiale de suport si referinte

a. Terminologie

Mai mult de 1/3 din respondentii au recunoscut nevoia unor lamuriri
terminologice in domeniul sustenabilitatii (Tabelul 4.12); o nevoie mai mare de
instruire in acest domeniu este inregistrata in categoria celor care nu ocupa o pozitie
de conducere, acestia fiind specialisti de la nivel operational.

Tabelul 4.12. Raspunsurile privind intelegerea terminologiei in domeniul sustenabilitatii

Terminologie (concepte de Pozitia de conducere Total
sustenabilitate, termeni, abordari si Management Alta Fara
metodologii) de top pozitie de pozitie de
conducere conducere

Nu este Numar 3 0 1 4

necesar % din total 6.5% 0.0% 0.9% 1.9%
numar

Nevoie Numar 1 3 8 12

redusa % din total 2.2% 6.7% 6.9% 5.8%
numar

Nevoie Numar 12 8 34 54

medie % din total 26.1% 17.8% 29.3% 26.1%
numar

Nevoie Numar 14 19 29 62

mare % din total 30.4% 42.2% 25.0% 30.0%
numar

Nevoie Numar 16 15 44 75

foarte % din total 34.8% 33.3% 37.9% 36.2%
mare numar

Total Numar 46 46 116 207

% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Prelucrarea statistica a evidentiat faptul cd nu s-au constatat diferente
semnificative intre pozitia de conducere si nivelul nevoilor de instruire in ceea ce
priveste Terminologia, p=0,122.

In concluzie, materialele de formare trebuie si includi mijloace de
invatare precum: un glosar de termeni, explicatii a abordarilor clasice din
domeniu si o colectie de metodologii, care ar trebi demonstrate pentru o
utilizare imediata (avand in vedere raspunsurile favorabile, in acest sens,
din partea specialistilor ce nu ocupa o pozitie de management).
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b. Referinte relevante/actuale

Conform rezultatelor de cercetare prezentate in Tabelul 4.13, respondentii
recunosc in cea mai mare parte nevoia mare si foarte mare pentru referinte
relevante si actuale in domeniul managementului sustenabilitatii. Ca urmare,
materialele de invatare trebuie sa includa o bibliografie relevanta si
actuala, astfel nefiind exclusa capacitatea de dezvoltarea personala a
angajatilor prin auto-invatare. Procesarea statistica a datelor nu a evidentiat
diferente semnificative intre pozitia de conducere cu privire la nivelul nevoilor de
instruire despre Referinte relevante/actuale, p=0.351.

Tabelul 4.13. Raspunsurile privind nevoia
de referinte relevante / actuale in domeniul sustenabilitatii

Referinte relevante/ actuale Pozitia de conducere Total
(pentru propria dezvoltare Management Alta pozitie de Fara
profesionala) de top conducere pozitie de
conducere
Nevoie Numar 2 0 4 6
redusa % din total 4.3% 0.0% 3.4% 2.9%
numar
Nevoie Numar 2 8 16 26
medie % din total 4.3% 17.8% 13.8% 12.6%
numar
Nevoie Numar 21 16 51 88
mare % din total 45.7% 35.6% 44.0% 42.5%
numar
Nevoie Numar 21 21 45 87
foarte % din total 45.7% 46.7% 38.8% 42.0%
mare numar
Total Numar 46 45 116 207
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Ca o concluzie generala, capitolul de formare destinat materialelor
suport bibliografice si lamuririlor terminologice este de interes pentru toate
categoriile de angajati/respondenti.

4.2.3. Aspecte fundamentale - Intelegerea managementului in
domeniul sustenabilitatii

a. Dimensiuni ale sustenabilitatii

Conform rezultatelor cercetarii (Tabelul 4.14) se remarca o ,nevoie mare” si
«nevoie foarte mare” pentru formarea asupra dimensiunilor sustenabilitatii mai ales
la angajatii ce ocupa o pozitie de conducere (manageri). Respondentii din domeniul
managementului de top au recunoscut o nevoie ,foarte mare” (47,8%, cel mai mare
procent al necesitatii de formare) pentru acest subiect de formare, iar ceilalti
manageri recunosc in proportie de 46,7% ca nevoia lor de formare este tot ,foarte
mare”. Acest rezultat ar putea fi asociat cu faptul ca managementul organizatiilor a
constientizat deja importanta sustenabilitatii si cd prin formare (pe care se
presupune ca ar fi dispusi sa o finanteze!), implementarile dorite ar putea fi mult
facilitate. Ca urmare, subiectul ,dimensiuni ale sustenabilitatii” trebuie sa fie
cuprins in structura programului de formare, mai ales in cazul managerilor
organizatiilor. Din punct de vedere al prelucrarii statistice nu s-au constatat
diferente semnificative intre pozitia de conducere cu privire la nivelul nevoilor de
instruire despre Dimensiuni ale sustenabilitatii, p=0.632.
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Tabelul 4.14. Distributia raspunsurilor cu privire la nevoia de formare asupra dimensiunilor
sustenabilitatii

Dimensiuni ale Pozitia de conducere Total
sustenabilitatii (economice, Management Alta pozitie Fard pozitie
ecologice si sociale) de top de conducere de
conducere

Nu este Numar 1 0 2 3

necesar % din total 2.2% 0.0% 1.7% 1.4%
numar

Nevoie Numar 1 2 9 12

redusa % din total 2.2% 4.4% 7.8% 5.8%
numar

Nevoie Numar 9 6 15 30

medie % din total 19.6% 13.3% 12.9% 14.5%
numar

Nevoie Numar 13 16 46 75

mare % din total 28.3% 35.6% 39.7% 36.2%
numar

Nevoie Numar 22 21 44 87

foarte % din total 47.8% 46.7% 37.9% 42.0%
mare numar

Total Numar 46 45 116 207

% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

b. Standarde si norme relevante/actuale
Nevoia de formare asupra standardelor si normelor relevante/actuale din
domeniul sustenabilitatii este sintetizata in Tabelul 4.15.

Tabelul 4.15. Distributia raspunsurilor cu privire la nevoile de formare asupra standardelor si
normelor relevante si actuale in domeniul sustenabilitatii

Standarde si norme Pozitia de conducere Total
relevante/actuale (Standarde ISO Management Alta Fara pozitie
relevante referitoare la de top pozitie de de
sustenabilitate si norme) conducere conducere
Nevoie Numar 1 2 6 9
redusa % din total 2.2% 4.4% 5.2% 4.3%
numar
Nevoie Numar 6 5 10 21
medie % din total 13.0% 11.1% 8.6% 10.1%
numar
Nevoie Numar 19 22 48 89
mare % din total 41.3% 48.9% 41.4% 43.0%
numar
Nevoie Numar 20 16 52 88
foarte % din total 43.5% 35.6% 44.8% 42.5%
mare numar
Total Numar 46 45 116 207
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Dupd cum se poate observa in tabelul 4.15, toate categoriile de respondenti
recunosc o ,nevoie mare” si ,foarte mare”. Cei mai interesati, insa, de subiecti sunt
(48,9% pentru raspunsul ,nevoie mare”) sunt respondentii ce ocupa o altd pozitie
de conducere (managementul de mijloc si de nivel inferior), urmati la mica distanta
de angajatii fara pozitie de conducere (44,8%, pentru raspunsul ,nevoie foarte
mare”), deci personalul din sfera managementului operativ. Acest fapt oglindeste pe
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de-o parte constientizarea responsabilitatii cunoasterii si aplicarii corecte a
standardelor in domeniu de cdtre aceste categorii de personal din organizatii si pe
de alta parte, sinceritatea respondentilor in a recunoaste lipsa de informare detaliata
in acest domeniu. In concluzie, subiectul standardelor si normelor
relevante/actuale din domeniul sustenabilititii trebuie sa fie inclus in
structura programului de formare, mai ales pentru managerii si specialistii
din domeniul managementului operational (cei care le aplica si opereaza cu
acestea).

Procesarea statistica a datelor nu s-au constatat diferente semnificative intre
pozitia de conducere cu privire la nivelul nevoilor de instruire despre Standarde si
norme relevante/actuale, p=0.868.

4.2.4. Concepte tehnice - Managementul resurselor

a. Metodologia de utilizare eficienta a resurselor si productia curata
(Resource Efficiency and Cleaner Production, RECP)

Distributia raspunsurilor in cazul nevoii de formare asupra metodologiei
RECP este prezentata in Tabelul 4.16.

Tabelul 4.16. Distributia raspunsurilor cu privire la nevoile de formare
asupra metodologiei RECP

Metodologia RECP (Eficienta Pozitia de conducere Total
resurselor si productia mai Management Alta Fara pozitie
curata) de top pozitie de de
conducere conducere
Nu este Numar 2 0 1 3
nevoie % din total 4.3% 0.0% 0.9% 1.4%
numar
Nevoie Numar 3 0 7 10
redusa % din total 6.5% 0.0% 6.0% 4.8%
numar
Nevoie Numar 12 6 22 40
medie % din total 26.1% 13.3% 19.0% 19.3%
numar
Nevoie Numar 13 20 32 65
mare % din total 28.3% 44.4% 27.6% 31.4%
numar
Nevoie Numar 16 19 54 89
foarte % din total 34.8% 42.2% 46.6% 43.0%
mare numar
Total Numar 46 45 116 207
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Se constatda ca personalul de la nivelul managementului operational,
manageri de mijloc si de la nivele inferioare, precum si angajatii specialisti, au
recunoscut o ,nevoie mare” (44,4%), respectiv o ,nevoie foarte mare” (46,6%)
pentru asimilare de cunostinte in acest domeniu. Deci, specialistii nivelului
operational sunt cei mai constienti de importanta subiectului si au nevoie de
cunostinte asupra modului de operare, aplicare a metodologiei RECP.

Ca urmare, subiectul dedicat metodologiei RECP trebuie inclus in
programul de formare, mai ales al specialistilor de la nivel operational,
acesti fiind cei mai interesati de a dobandi cunostinte in acest domeniu.
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Prelucrarea statistica a datelor colectate nu a evidentiat diferente
semnificative intre pozitia de conducere cu privire la nivelul nevoilor de instruire
despre Metodologia RECP, p=0.130.

b. Apa

Conform datelor prezentate in Tabelul 4.17, managerii de la nivelul de mijloc
si cel inferior au exprimat, in mod egal, o ,nevoie mare” (37,8%) si ,foarte mare”
(37,8%) pentru instruirea cu privire la managementul resurselor de apa. Specialistii
de la nivelul operational au recunoscut, in proportie de 39,7%, ca au o ,nevoie
foarte mare” de formare in acest domeniu.

In concluzie, subiectul managementul resurselor de apa trebuie inclus
in programul de formare al personalului de la nivelul operativ al
organizatiei (manageri si specialisti).

Din perspectiva prelucrdrii statistice a datelor nu s-au constatat diferente
semnificative intre pozitia de conducere cu privire la nivelul nevoilor de instruire
despre Apa, p=0. 526.

Tabelul 4.17. Distributia raspunsurilor cu privire la nevoile de formare
asupra resurselor de apa

Apa Pozitia de conducere Total
Management Alta pozitie Fara pozitie
de top de conducere de conducere

Nu este Numar 3 1 3 7

necesar % din total 6.5% 2.2% 2.6% 3.4%
numar

Nevoie Numar 7 4 11 22

redusa % din total 15.2% 8.9% 9.5% 10.6%
numar

Nevoie Numar 11 6 25 42

medie % din total 23.9% 13.3% 21.6% 20.3%
numar

Nevoie Numar 12 17 31 60

mare % din total 26.1% 37.8% 26.7% 29.0%
numar

Nevoie Numar 13 17 46 76

foarte % din total 28.3% 37.8% 39.7% 36.7%
mare numar

Total Numar 46 45 116 207

% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

c. Energia

Rezultatele anchetei cu privire la nevoia de instruire asupra resurselor de
energie sunt prezentate in Tabelul 4.18. Se remarca o nevoie ,foarte mare” pentru
formarea in acest domeniu din partea specialistilor ce nu ocupa o pozitie de conducere
(51,7%) si a managerilor de mijloc si de la nivelurile ierarhice inferioare (42,2%).

in concluzie, subiectul relativ la resursele de energie trebuie inclus in
programul de formare al personalului de la nivelul operativ al organizatiei
(manageri si specialisti).

Prelucrarea statisticd a datelor colectate nu a scos in evidentd diferente
semnificative intre pozitia de conducere cu privire la nivelul nevoilor de instruire
despre Energie, p=0.128.
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Tabelul 4.18. Distributia raspunsurilor cu privire la nevoia de instruire
asupra resurselor de energie

Energie Pozitia de conducere Total
Management Alta Fara pozitie
de top pozitie de de
conducere conducere
Nu Numar 2 1 3 6
este % din total numar 4.3% 2.2% 2.6% 2.9%
nevoie
Nevoie Numar 6 4 8 18
redusa % din total numar 13.0% 8.9% 6.9% 8.7%
Nevoie Numar 8 3 22 33
medie % din total numar 17.4% 6.7% 19.0% 15.9%
Nevoie Numar 14 18 23 55
mare % din total numar 30.4% 40.0% 19.8% 26.6%
Nevoie Numar 16 19 60 95
foarte % din total numar 34.8% 42.2% 51.7% 45.9%
mare
Total Numar 46 45 116 207
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

d. Materiale si deseuri

Tabelul 4.19. Distributia raspunsurilor cu privire la nevoia de formare
asupra resurselor materiale si a deseurilor

Materiale & Deseuri Pozitia de conducere Total
Management Alta Fara pozitie
de top pozitie de de

conducere conducere
Nu este Numar 2 1 2 5
necesar % din total numar 4.3% 2.2% 1.7% 2.4%
Nevoie Numar 5 2 7 14
redusa % din total numar 10.9% 4.4% 6.0% 6.8%
Nevoie Numar 7 5 18 30
medie % din total numar 15.2% 11.1% 15.5% 14.5%
Nevoie Numar 14 17 33 64
mare % din total numar 30.4% 37.8% 28.4% 30.9%
Nevoie Numar 18 20 56 94
foarte % din total numar 39.1% 44.4% 48.3% 45.4%

mare

Total Numar 46 45 116 207
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Dupa cum se poate observa din Tabelul 4.19, cei mai interesati de subiectul
managementul materialelor si deseurilor sunt specialistii ce nu ocupa o pozitie de
management (48,3%, aproape jumatate dintre respondentii acestei categorii
recunosc ca au o ,nevoie foarte mare” de formare). Pe locul doi ca interes asupra
subiectului, si implicit ca nevoie de formare, s-au situat managerii de mijloc si de la
nivele ierarhice inferioare care recunosc in proportie de 44,4% ca nevoia lor de
instruire este de asemenea, ,foarte mare”.

In concluzie, subiectul relativ la resursele materiale si a deseurilor
trebuie inclus in programul de formare al personalului de la nivelul operativ
al organizatiei (manageri si specialisti).
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Prelucrarea statistica a raspunsurilor colectate nu a evidentiat diferente
semnificative intre pozitia de conducere cu privire la nivelul nevoilor de instruire
despre materiale si deseuri, p=0.806.

Ca o concluzie generala asupra subiectelor de formare propuse
pentru capitolul ,,Concepte tehnice — Managementul resurselor”, acestea
sunt de , mare” si ,foarte mare” nevoie, interes pentru specialistii si
managerii de la nivel operational. Dominanta tehnica a temelor propuse (ce
reclama existenta unei baze de cunostinte tehnice, ingineresti existenta) a
facut ca managerii de top (detindnd o bazad de cunostinte economico-
sociale puternica si fiind preocupati cu prioritate de aspectele economice
ale afacerii) sa nu alega ca prioritate (,,nevoie mare” si ,foarte mare” de
formare) subiectele propuse pentru acest capitol.

4.2.5. Sustenabilitatea sociala

a. Definirea/abordarea responsabilitatii sociale

Tabelul 4.20. Distributia raspunsurilor cu privire la nevoia de formare in domeniul
responsabilitatii sociale

Definirea/abordarea Pozitia de conducere Total
responsabilitatii sociale Management Alta Fara pozitie
de top pozitie de de
conducere conducere

Nu Numar 0 1 1 2

este % din total 0.0% 2.2% 0.9% 1.0%
nevoie numar

Nevoie Numar 1 3 5 9

redusa % din total 2.2% 6.7% 4.3% 4.3%
numar

Nevoie Numar 8 6 18 32

medie % din total 17.4% 13.3% 15.5% 15.5%
numar

Nevoie Numar 14 14 51 79

mare % din total 30.4% 31.1% 44.0% 38.2%
numar

Nevoie Numar 23 21 41 85

foarte % din total 50.0% 46.7% 35.3% 41.1%
mare numar

Total Numar 46 45 116 207

% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

In ceea ce priveste nevoia de formare in domeniul conceptului si modului de
operare al responsabilitatii sociale, rezultatele cercetarii au evidentiat ca managerii
de top (50%) si cei de la alte niveluri ierarhice (46,7%) au opinat o ,nevoie foarte
mare” cu privire la acesta (Tabelul 4.20). Rezultatul poate avea drept cauza faptul
ca managerii cunosc mai bine presiunile si provocarile provenite din partea mediului
extern organizational si din partea partilor interesate (avand contact cu acestea).

Ca urmare, se poate afirma ca subiectul relativ la definirea conceptului
si @ modului de operare al responsabilitatii sociale trebuie sa fie inclus in
programul de formare al managerilor.
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Rezultatele prelucrarilor statistice nu au evidentiat diferente semnificative
intre pozitia de conducere cu privire la nivelul nevoilor de instruire despre
Definirea/abordarea responsabilitatii sociale, p=0.538.

b. Managementul sanatatii si securitatii
Rezultatele privind nevoia de formare in managementul sanatatii si
securitatii muncii sunt prezentate in Tabelul 4.21.

Tabelul 4.21. Distributia raspunsurilor cu privire la nevoia de formare
n managementul sanatatii si securitatii

Managementul sanatatii si Pozitia de conducere Total
securitatii Management Alta Fara pozitie
de top pozitie de de
conducere conducere

Nu este Numar 0 1 1 2

nevoie % din total 0.0% 2.2% 0.9% 1.0%
numar

Nevoie Numar 4 3 4 11

redusa % din total 8.7% 6.7% 3.4% 5.3%
numar

Nevoie Numar 8 5 17 30

medie % din total 17.4% 11.1% 14.7% 14.5%
numar

Nevoie Numar 17 15 47 79

mare % din total 37.0% 33.3% 40.5% 38.2%
numar

Nevoie Numar 17 21 47 85

foarte % din total 37.0% 46.7% 40.5% 41.1%
mare numar

Total Numar 46 45 116 207

% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Dupa cum se poate observa, respondentii manageri de la nivel operational
au recunoscut o ,nevoie foarte mare” de formare (46,7%), urmati apoi de
specialistii din acelasi domeniu (40,5%). Totusi, constientizarea nevoii de formare
pe acest subiect este mai mare pentru specialistii ce nu ocupa o pozitie de
management, 81% dintre acestia exprimand o nevoie mare si foarte mare pentru
asimilarea de cunostinte in managementul sanatatii si securitatii ocupationale.

In concluzie, subiectul relativ la managementul sanatatii si securitatii
trebuie inclus in programul de formare al personalului de la nivelul operativ al
organizatiei (manageri si specialisti), acestia fiind cei mai interesati de el.

Prelucrarea statistica a datelor colectate nu a pus in evidenta diferente
semnificative intre pozitia de conducere cu privire la nivelul nevoilor de instruire
despre Managementul sanatatii si securitatii, p=0.787.

c. Evaluarea impactului social

Subiectul de formare privind evaluarea impactului social este de mare
interes pentru angajatii de la nivel operational (in procent de 55,6% pentru
manageri si 55,2% pentru specialistii fara pozitie de management), conform datelor
prezentate in Tabelul 4.22.

Deci, subiectul trebuie inclus in programul de formare al personalului
de la nivelul operativ al organizatiei (manageri si specialisti), acestia fiind
cei mai interesati de el, deoarece ei sunt primii confruntati cu gasirea de
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solutii pentru produsele, serviciile sau procesele in ceea ce priveste
diminuarea impactului social.

Rezultatele prelucrarilor statistice nu au evidentiat diferente semnificative
intre pozitia de conducere cu privire la nivelul nevoilor de instruire despre Evaluarea
impactului social, p=0.555.

Tabelul 4.22. Distributia raspunsurilor cu privire la nevoia de formare
privind evaluarea impactului social

Evaluarea impactului social Pozitia de conducere Total
Management Alta pozitie Fara pozitie
de top de conducere de conducere

Nu este Numar 0 1 1 2

nevoie % din total 0.0% 2.2% 0.9% 1.0%
numar

Nevoie Numar 1 3 3 7

redusa % din total 2.2% 6.7% 2.6% 3.4%
numar

Nevoie Numar 5 1 14 20

medie % din total 10.9% 2.2% 12.1% 9.7%
numar

Nevoie Numar 16 15 34 65

mare % din total 34.8% 33.3% 29.3% 31.4%
numar

Nevoie Numar 24 25 64 113

foarte % din total 52.2% 55.6% 55.2% 54.6%
mare numar

Total Numar 46 45 116 207

% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

d. Managementul partilor interesate

Tema propusa pentru programul de formare este de ,foarte mare” interes
pentru angajatii de la nivel operational (in procent de 57,8% pentru manageri si
53,4% pentru specialistii fara pozitie de management), conform datelor prezentate
in Tabelul 4.23. Managerii de top opineaza ca au o ,nevoie foarte mare” asupra
formarii in acest domeniu in proportie de 45,7%, aceasta datorita faptului ca ei sunt
familiarizati cu managementul partilor interesate.

Deci, subiectul trebuie inclus mai ales in programul de formare al
personalului de la nivelul operativ al organizatiei (manageri si specialisti),
acestia fiind cei mai interesati de el, deoarece ei nu sunt asa de familiari cu
notiunile si modul de abordare al partilor interesate.

Prelucrarea statistica datelor nu a evidentiat semnificative intre pozitia de
conducere cu privire la nivelul nevoilor de instruire despre Managementul partilor
interesate, p=0.848.
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Tabelul 4.23. Distributia raspunsurilor cu privire la nevoia de formare
in managementul partilor interesate

Managementul partilor interesate Pozitia de conducere Total
Management Alta Fard pozitie
de top pozitie de de
conducere conducere

Nu este Numar 0 0 1 1

nevoie % din total 0.0% 0.0% 0.9% 0.5%
numar

Nevoie Numar 1 1 5 7

redusa % din total 2.2% 2.2% 4.3% 3.4%
numar

Nevoie Numar 9 6 13 28

medie % din total 19.6% 13.3% 11.2% 13.5%
numar

Nevoie Numar 15 12 35 62

mare % din total 32.6% 26.7% 30.2% 30.0%
numar

Nevoie Numar 21 26 62 109

foarte % din total 45.7% 57.8% 53.4% 52.7%
mare numar

Total Numar 46 45 116 207

% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Ca o concluzie generala privind nevoia de formare relativ la
subiectele propuse in cadrul capitolului ,Sustenabilitate sociala” se
remarca faptul ca:

e Angajatii ce ocupa pozitii manageriale sunt interesati foarte mult de
lamurirea conceptului responsabilitatii sociale (definire si abordari);

e Toti angajatii de la nivelul managementului operativ (manageri si
specialisti fara functie sau responsabilitate manageriala) au opinat
nevoi foarte mari asupra celorlalte subiecte: managementul sanatatii
si securitatii, evaluarea impactului social si managementul partilor
interesate.

Ca urmare, programul de formare in domeniul managementului
sustenabilitatii trebuie sa includa aceste subiecte.

4.2.6. Sustenabilitatea produselor si a serviciilor

a. Abordarea globala a ciclului de viata

Conceptia produselor/serviciilor si proceselor de realizare (fabricatie)
asociate acestora in lumina ciclului de viatd este un subiect de formare menit sa
schimbe modul de gandire si valorile angajatilor. Rezultatele de cercetare,
prezentate in Tabelul 2.24, au evidentiat o ,nevoie foarte mare” asupra subiectului
din partea tuturor categoriilor de angajati (cu procente de raspuns aproape de 50%
deci cu o nevoie recunoscuta de aproximativ jumatate dintre respondentii fiecarei
categorii). Cea mai mare nevoie asupra formarii in acest domeniu, 51,1%, o au
managerii de la nivelul ierarhic de mijloc si cel inferior, deci cei din domeniul
operational al afacerilor. Acest rezultat poate fi explicat prin faptul ca toti angajatii
recunosc schimbarea de paradigma si de gandire in conceptia si realizarea
produselor/serviciilor, dar nu au cunostinte complete si profesionale in domeniu.
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Subiectul ,,Abordarea globala a ciclului de viata” este unul de mare
interes pentru toti respondentii, indiferent daca acesti ocupa sau nu o
pozitie de management.

Rezultatele prelucrarilor statistice nu au evidentiat diferente semnificative
intre pozitia de conducere cu privire la nivelul nevoilor de instruire despre Géndirea
orientata pe ciclul de viata, p=0.230.

Tabelul 4.24. Distributia raspunsurilor cu privire la gandirea orientata pe ciclul de viata

Gandire orientata pe ciclul de viata: Pozitia de conducere Total
e Actori cheie in ciclul de viata al Management Alta Fara
produsului/serviciului e Costul & de top pozitie de pozitie de

Evaluarea ciclului de viata conducere conducere

eAmprenta de carbon pentru
produse/servicii eSisteme de
management al ciclului de viata al
produsului eProiectarea de
produse/servicii si sisteme

sustenabile
Nu Numar 0 0 3 3
este % din total numar 0.0% 0.0% 2.6% 1.4%
nevoie
Nevoie Numar 1 2 2 5
redusa % din total numar 2.2% 4.4% 1.7% 2.4%
Nevoie Numar 10 5 9 24
medie % din total numar 21.7% 11.1% 7.8% 11.6%
Nevoie Numar 13 15 47 75
mare % din total numar 28.3% 33.3% 40.5% 36.2%
Nevoie Numar 22 23 55 100
foarte % din total numar 47.8% 51.1% 47.4% 48.3%
mare
Total Numar 46 45 116 207
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

b. Inovare prin conceptia si realizarea de produse/servicii si sisteme
sustenabile

Inovarea pentru sustenabilitate este un subiect ce a suscitat foarte mare
interes mai ales pentru specialistii fara pozitii de conducere (Tabelul 4.25), care au
recunoscut o ,nevoie foarte mare” de formare (50,9%, adica mai mult de jumatate
din respondenti acestei categorii). Totodata, top managerii recunosc o ,nevoie foarte
mare” de formare (47,8%), dar, probabil ca ei sunt interesati de inovare sistemului
organizational in ansamblul sdau (cel mai probabil de interes fiind eco-marketingul) si
nu de inovarea de produ/serviciu si procese ca in cazul celorlalti angajati (atrasi mai
mult de subiectele eco-design si design integrat pentru reciclare, reutilizare, re-
manufacturare). O cercetare mai aprofundata al acestui domeniu ar putea dezvalui
mai exact temele de interes pentru managerii de top, managerii de la alte niveluri
ierarhice si pentru specialistii organizatiei.

In concluzie, subiectul ,Inovare prin conceptia si realizarea de
produse/servicii si sisteme sustenabile” este de interes pentru toate
categoriile de angajati si trebuie inclus in programul de formare in
domeniul managementului sustenabilititii. Preliminar insad, acest subiect
trebuie customizat, adaptat nevoilor punctuale ale fiecarui grup de
angajati.
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Statistica datelor nu a evidentiat diferente semnificative intre pozitia de
conducere cu privire la nivelul nevoilor de instruire despre Inovare prin design &
proiectare de produse/servicii si sisteme sustenabile, p=0.256.

Tabelul 4.25. Distributia raspunsurilor cu privire la nevoia de formare in domeniul inovarii prin
conceptia si proiectare de produse/servicii si sisteme sustenabile

Inovare prin design & proiectare Pozitia de conducere Total
de produse/ servicii si sisteme Management Alta Fara pozitie
sustenabile e Eco-design si Eco- de top pozitie de de

marketing e Design integrat al conducere conducere

reciclarii - reciclare, reutilizare,
re-manufacturare

Nu Numar 0 1 3 4
este % din total numar 0.0% 2.2% 2.6% 1.9%
nevoie
Nevoie Numar 0 3 3 6
redusa % din total numar 0.0% 6.7% 2.6% 2.9%
Nevoie Numar 10 3 19 32
medie % din total numar 21.7% 6.7% 16.4% 15.5%
Nevoie Numar 14 18 32 64
mare % din total numar 30.4% 40.0% 27.6% 30.9%
Nevoie Numar 22 20 59 101
foarte % din total numar 47.8% 44.4% 50.9% 48.8%
mare
Total Numar 46 45 116 207
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

c. Achizitii si lantul de distributie

Tabelul 4.26. Distributia raspunsurilor cu privire la nevoia de formare in domeniul achizitii si
lantul de distributie

Achizitii si lantul de distributie Pozitia de conducere Total
sustenabile Management Alta Fara pozitie
de top pozitie de de
conducere conducere

Nu este Numar 0 0 4 4

nevoie % din total 0.0% 0.0% 3.4% 1.9%
numar

Nevoie Numar 3 0 3 6

redusa % din total 6.5% 0.0% 2.6% 2.9%
numar

Nevoie Numar 10 7 15 32

medie % din total 21.7% 15.6% 12.9% 15.5%
numar

Nevoie Numar 14 20 45 79

mare % din total 30.4% 44.4% 38.8% 38.2%
numar

Nevoie Numar 19 18 49 86

foarte % din total 41.3% 40.0% 42.2% 41.5%
mare numar

Total Numar 46 45 116 207

% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Conform rezultatelor prezentate in Tabelul 2.26, angajatii ce ocupa alta
pozitie de conducere decat cea de top au recunoscut o ,nevoie mare” (44,4% dintre
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respondentii acestei categorii) pentru subiectul ,achizitii si lantul de distributie”. De
asemenea, 42,2% dintre specialisti de la nivel operational, fara functie de
management, au exprimat o ,nevoie foarte mare” pentru acest subiect. Deci,
subiectul , Achizitii si lantul de distributie” este unul ce trebuie inclus in
programul de formare, mai ales a personalului de Ila nivel operational
(managerii de top recunoscand importanta sa si nevoia lor de formare in
domeniu, in proportie de 41,3%). Rezultatele prelucrarilor statistice nu au
evidentiat diferente semnificative intre pozitia de conducere cu privire la nivelul
nevoilor de instruire despre Achizitii si lantul de distributie, p=0.305.

Ca o concluzie generala asupra temelor propuse, relativ la definirea
structurii programului de formare in ceea ce priveste capitolul de
»Sustenabilitatea produselor si serviciilor” rezultatele cercetarii au
evidentiat un interes major pentru acestea din partea angajatilor (manageri
si specialisti) de la nivelul managementului operational al afacerii. Pentru
managerii de top ai organizatiilor, de mare interes sunt temele legate de
inovare si abordarea ciclului de viata. Cercetérile au evidentiat faptul ca in
ceea ce priveste tematica sugerata pentru inovare, aceasta trebuie
adaptata nevoilor punctuale ale fiecarei grupe de respondenti (top
management, alti manageri si specialisti).

4.2.7. Management pentru sustenabilitate

a. Managementul strategic al sustenabilitatii

Asa cum era de asteptat, rezultatele de cercetare au evidentiat o ,nevoie
foarte mare” de formare, pentru domeniul managementului strategic in contextul
dezvoltarii sustenabile, din partea managerilor (de top, 63% dintre respondenti si de
pe alte niveluri ierarhice 60% dintre respondentii acestei categorii), dupa cum arata
distributia raspunsurilor din Tabelul 4.27. De remarcat ca si specialistii, in proportie
de 53,4% au recunoscut o ,nevoie foarte mare” de formare pe acest subiect.

Tabelul 4.27. Distributia raspunsurilor cu privire la nevoia de formare in
managementul strategic al sustenabilitatii

Managementul strategic al Pozitia de conducere Total
sustenabilitatii Management Alta Fara pozitie
de top pozitie de de
conducere conducere
Nevoie Numar 1 0 2 3
redusa % din total 2.2% 0.0% 1.7% 1.4%
numar
Nevoie Numar 4 2 14 20
medie % din total 8.7% 4.4% 12.1% 9.7%
numar
Nevoie Numar 12 16 38 66
mare % din total 26.1% 35.6% 32.8% 31.9%
numar
Nevoie Numar 29 27 62 118
foarte % din total 63.0% 60.0% 53.4% 57.0%
mare numar
Total Numar 46 45 116 207
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Deci, tema Managementul strategic al sustenabilitatii trebuie inclusa
in mod obligatoriu in programul de formare al angajatilor, fiind de mare
interes pentru toate categoriile analizate. Prelucrarea statisticd a datelor nu a
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evidentiat diferente semnificative intre pozitia de conducere cu privire la nivelul
nevoilor de instruire despre Managementul strategic al sustenabilitatii, p=0.648.

b. Model de afaceri sustenabil

Si iIn acest caz, asa cum era de asteptat, rezultatele de cercetare au
evidentiat o ,nevoie foarte mare” de formare, pentru tema modelului de afaceri in
contextul dezvoltarii sustenabile, din partea managerilor (de top, 71,7% dintre
respondenti si de pe alte niveluri ierarhice 62,2% dintre respondentii acestei
categorii), dupa cum arata distributia raspunsurilor din Tabelul 4.28. De remarcat ca
si specialistii, in proportie de 57,8% au recunoscut o ,nevoie foarte mare” de
formare pe acest subiect. In concluzie, tema propusa privind Modelul de afaceri
sustenabil trebuie inclusa in mod obligatoriu in programul de formare al
angajatilor, fiind de mare interes pentru toate categoriile analizate. In urma
prelucrarii statistice a datelor nu s-au constatat diferente semnificative intre pozitia
de conducere cu privire la nivelul nevoilor de instruire despre Modelul de afaceri
sustenabil, p=0.520.

Tabelul 4.28. Distributia raspunsurilor cu privire la nevoia de formare asupra
modelelor de afaceri sustenabile

Model de afaceri sustenabil Pozitia de conducere Total
Management Alta pozitie de Fara pozitie
de top conducere de
conducere
Nevoie Numar 1 0 2 3
redusa % din total 2.2% 0.0% 1.7% 1.4%
numar
Nevoie Numar 3 3 15 21
medie % din total 6.5% 6.7% 12.9% 10.1%
numar
Nevoie Numar 9 14 32 55
mare % din total 19.6% 31.1% 27.6% 26.6%
numar
Nevoie Numar 33 28 67 128
foarte % din total 71.7% 62.2% 57.8% 61.8%
mare numar
Total Numar 46 45 116 207
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

c. Leadership in sustenabilitate

Si in cazul subiectului de formare ,Leadership in sustenabilitate”, dupa cum
era de asteptat, rezultatele de cercetare au evidentiat o ,nevoie foarte mare” de
formare din partea managerilor. S-a remarcat insa ca cei mai interesati dintre
respondenti au fost managerii de la alte niveluri ierarhice decat cel de top (64,4%
dintre respondentii acestei categorii), urmati aproximativ la egalitate de celelalte
categorii de respondenti (managerii de top 60,9% si specialistii fara functie de
conducere in proportie de 60,3%) dupa cum arata distributia raspunsurilor din
Tabelul 4.29. ,Nevoia foarte mare” pentru acest subiect de formare exprimatd de
managerilor de mijloc si cei de la nivelurile ierarhice inferioare poate fi asociata
dorintei lor de a accede la nivelul de top al managementului prin intermediul
cunostintelor de leadership.
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Tabelul 4.29. Distributia raspunsurilor cu privire la nevoia de formare in domeniul leadership in
sustenabilitate

Leadership in sustenabilitate Pozitia de conducere Total
Management Alta Fard pozitie
de top pozitie de de
conducere conducere
Nevoie Numar 1 0 3 4
redusa % din total 2.2% 0.0% 2.6% 1.9%
numar
Nevoie Numar 4 1 12 17
medie % din total 8.7% 2.2% 10.3% 8.2%
numar
Nevoie Numar 13 15 31 59
mare % din total 28.3% 33.3% 26.7% 28.5%
numar
Nevoie Numar 28 29 70 127
foarte % din total 60.9% 64.4% 60.3% 61.4%
mare numar
Total Numar 46 45 116 207
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

In concluzie, tema Leadership in sustenabilitate este confirmata ca
fiind de foarte mare interes (61,4% din totalul respondentilor), aceasta
trebuind sa fie inclusa in mod obligatoriu in programul de formare al
angajatilor. Rezultatele prelucrarilor statistice nu au evidentiat diferente
semnificative intre pozitia de conducere cu privire la nivelul nevoilor de instruire
despre Leadership in sustenabilitate, p=0.629.

d. Contabilitatea de mediu

Tabelul 4.30. Distributia raspunsurilor cu privire la nevoia de formare in domeniul contabilitatii

de mediu
Contabilitatea de mediu Pozitia de conducere Total
Management Alta Fara pozitie
de top pozitie de de
conducere conducere

Nu este Numar 0 0 1 1

nevoie % din total 0.0% 0.0% 0.9% 0.5%
numar

Nevoie Numar 4 0 2 6

redusa % din total 8.7% 0.0% 1.7% 2.9%
numar

Nevoie Numar 8 3 22 33

medie % din total 17.4% 6.7% 19.0% 15.9%
numar

Nevoie Numar 13 17 38 68

mare % din total 28.3% 37.8% 32.8% 32.9%
numar

Nevoie Numar 21 25 53 99

foarte % din total 45.7% 55.6% 45.7% 47.8%
mare numar

Total Numar 46 45 116 207

% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
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Rezultatele cercetarii in acest caz au evidentiat o ,nevoie foarte mare” de
formare din partea tuturor categoriilor de respondenti. S-a remarcat insa ca cei mai
interesati dintre respondenti au fost managerii de la alte niveluri ierarhice decét cel
de top (55,64% dintre respondentii acestei categorii), urmati la egalitate de celelalte
categorii de respondenti (45,7%) dupa cum aratd distributia raspunsurilor din
Tabelul 4.30.

In concluzie, tema Contabilitatea de mediu este de foarte mare
interes/nevoie pentru a fi inclusa in programul de formare al angajatilor.

Prelucrarea statistica a datelor nu a condus la diferente semnificative intre
pozitia de conducere cu privire la nivelul nevoilor de instruire despre Contabilitatea
de mediu, p=0.131.

e. Comunicarea cu experti din diverse domenii

Din rezultatele centralizate in Tabelul 4.31 se poate observa ca 58% dintre
respondenti opineaza ca au o ,nevoie foarte mare” pentru formare in domeniul
Comunicarii cu experti din diverse domenii. Distributia raspunsurilor intre grupele de
respondenti a evidentiat cd cei mai multi interesati de aceasta tema sunt managerii
de mijloc si de la niveluri ierarhice inferioare (60%) si respondentii specialisti care
nu ocupa o pozitie de conducere (59,5%). Din nou, angajatii de la nivelul operativ al
afaceri au exprimat, in % mai mare o nevoie foarte mare de formare. Managerii de
top se pare ca sunt mai familiari cu problematica legatd de comunicare, astfel ca
doar 52,2% dintre acestia au o nevoie foarte mare de instruire. Deci, tema
Comunicarea cu experti din diverse domenii este de foarte mare
interes/nevoie si trebuie inclusa in programul de formare al angajatilor,
mai ales a celor de Ia nivelul operativ al afacerii.

Rezultatele prelucrarilor statistice nu au evidentiat diferente semnificative
intre pozitia de conducere cu privire la nivelul nevoilor de instruire despre
Comunicarea cu experti din diverse domenii, p=0.977.

Tabelul 4.31. Distributia raspunsurilor cu privire la nevoia de formare in domeniul comunicarii
cu experti din diverse domenii

Comunicarea cu experti din diverse Pozitia de conducere Total
domenii Management Alta Fara
de top pozitie de pozitie de
conducere conducere

Nu este Numar 1 0 1 2

nevoie % din total 2.2% 0.0% 0.9% 1.0%
numar

Nevoie Numar 2 1 3 6

redusa % din total 4.3% 2.2% 2.6% 2.9%
numar

Nevoie Numar 3 3 7 13

medie % din total 6.5% 6.7% 6.0% 6.3%
numar

Nevoie Numar 16 14 36 66

mare % din total 34.8% 31.1% 31.0% 31.9%
numar

Nevoie Numar 24 27 69 120

foarte % din total 52.2% 60.0% 59.5% 58.0%
mare numar

Total Numar 46 45 116 207

% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
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f. Managementul cunoasterii pentru managementul sustenabilitatii

Tabelul 4.32 prezintd rezultatele centralizate ale nevoii de formare in
managementul cunoasterii pentru managementul sustenabilitatii. Si de aceasta data
cei care au recunoscut o ,nevoie foarte mare” de formare sunt angajatii de la nivelul
operativ al afacerii: managerii de mijloc si de la nivelurile inferioare in proportie de
66,7% si specialistii in proportie de 60,3%. Deci, tema Managementul
cunoasterii pentru managementul sustenabilitatii este de foarte mare
interes/nevoie si trebuie inclusa in programul de formare al angajatilor
(60,9% dintre respondenti recunosc necesitate instruirii pe acest subiect
pentru viata lor profesionalda), mai ales a celor de la nivelul operativ al
afacerii.

In urma prelucrdrii statistice a datelor nu s-au constatat diferente
semnificative intre pozitia de conducere cu privire la nivelul nevoilor de instruire
despre Gestionarea cunostintelor pentru managementul sustenabil, p=0.220.

Tabelul 4.32. Distributia raspunsurilor privind nevoia de formare cu privire la managementul
cunoasterii pentru managementul sustenabilitatii

Gestionarea cunostintelor pentru Pozitii de Management Total
managementul sustenabil Top Alte pozitii Fara
management de pozitie de
conducere conducere
Nu exista Numar 1 0 0 1
aceasta % din total 2.2% 0.0% 0.0% 0.5%
nevoi numar
Nevoie Numar 1 1 0 2
redusa % din total 2.2% 2.2% 0.0% 1.0%
numar
Nevoie Numar 6 1 8 15
medie % din total 13.0% 2.2% 6.9% 7.2%
numar
Nevoie Numar 12 13 38 63
mare % din total 26.1% 28.9% 32.8% 30.4%
numar
Nevoie Numar 26 30 70 126
foarte % din total 56.5% 66.7% 60.3% 60.9%
mare numar
Total Numar 46 45 116 207
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Ca o concluzie generala cu privire la nevoia de formare pe temele
propuse a fi incluse in cadrul capitolului , Management pentru
sustenabilitate” s-a remarcat faptul ca ele au fost considerate deosebit de
atractive si necesare tuturor categoriilor de angajati. Cele mai necesare
teme de formare sunt: modelelor de afaceri sustenabile (pentru 61,8%
dintre respondenti), leadership in sustenabilitate (pentru 61,4% dintre
respondenti), managementul cunoasterii pentru managementul
sustenabilitatii (pentru 60,9% dintre respondenti). Cea mai putin atractiva
este tema ,,Contabilitatea de mediu” probabil si pentru ca aceasta nu a fost
succint detaliata din punct de vedere al continutului sau, fiind o tema
inedita, noua si putin intdlnita in oferta educationald universitara sau a
firmelor de consultanta. In cazul managerilor de top, nevoile cele mai mari
de formare au fost inregistrate pentru: modelul de afaceri in contextul

T

dezvoltarii sustenabile (pentru 71,7% dintre respondenti), managementul
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strategic al sustenabilitatii (pentru 63% dintre respondenti) si leadership

in sustenabilitate (pentru 60,9% dintre respondenti).

4.2.8. Identificarea celei mai adecvate metode de formare

In finalul capitolului II al chestionarului a fost plasatd intrebarea pentru
colectarea opiniilor respondentilor privind metoda cea mai adecvata de formare.
Rezultatul cercetdrii este prezentat in Tabelul 4.33. In proportie de 60,4%
respondentii au ales ca preferata varianta ,Cunostinte teoretice + exemple de bune

practici + exercitii + proiecte individuale”.

Tabelul 4.33. Rezultatele investigatiei privind cea mai potrivita metoda de formare

(la nivelul intregului esantion)

Cea mai potrivita metoda de instruire, Frecventa % valid % cumulat

orientare sau instrument

Vali Prezentarea cunostintelor teoretice 4 1.9 1.9

d Cunostinte teoretice + exemple de 20 9.7 11.6
bune practici
Cunostinte teoretice + exemple de 58 28.0 39.6
bune practici + exercitii
Cunostinte teoretice + exemple 125 60.4 100.0
de bune practici + exercitii +
proiecte individuale
Total 207 100.0

Tabelul 4.34. Distributia raspunsurilor dupa pozitia de conducere a respondentilor investigatiei

privind cea mai potrivitda metoda de formare

Cea mai potrivitd metoda de Pozitia de conducere
instruire, orientare sau Management Alta pozitie Fara pozitie
instrument de top de de
conducere conducere
Prezentarea Numar 2 0 2
cunostintelor % din 4.3% 0.0% 1.7%
teoretice total
numar
Cunostinte Numarul 5 5 10
teoretice + % din 10.9% 11.1% 8.6%
exemple de total
bune practici numar
Cunostinte Numarul 13 12 33
teoretice + % din 28.3% 26.7% 28.4%
exemple de total
bune practici numar
+ exercitii
Cunostinte Numarul 26 28 71
teoretice + % din 56.5% 62.2% 61.2%
exemple de total
bune practici numar
+ exercitii +
proiecte
individuale
Total Numar 46 45 116
% 100% 100% 100%

Total

1.9%

20
9.7%

58
28.0%

125
60.4%

207
100%
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Rezultatele de cercetare obtinute la nivelul intregului esantion au fost apoi
prelucrare dupa variabila angajatul/respondent ,ocupa sau nu o pozitie de
conducere” (Tabelul 4.34). S-a remarcat adecvanta metodei ,Cunostinte teoretice +
exemple de bune practici + exercitii + proiecte individuale” este preferata de 62,2%
din respondentii aflati pe alte pozitii de management decéat cea de top si de 61,2%
dintre specialistii, respondenti inclusi in esantionul de cercetare.

In urma prelucrdrii statistice a datelor nu s-au constatat diferente
semnificative intre pozitia de conducere cu privire la Cea mai potrivitd metoda de
instruire, orientare sau instrument, p=0.739.

In concluzie, optiunea respondentilor trebuie sa stea la baza
modului de transmitere a cunostintelor catre cursanti, dar si pentru
fundamentarea metodologiei de predare (cunostinte + exemple de bune
practici) — invatare (exercitii si proiecte) - evaluare (proiecte).

Raspunsurile la ultima intrebare a capitolului II din chestionarul LeadSUS a
confirmat inca o data nevoia foarte mare a respondentilor, de toate categoriile,
pentru formarea in domeniul managementului sustenabilitatii, confirmare data de
acceptul in proportie de 80,7% dintre respondenti de a participa la programul de
formare LeadSUS (Tabelul 4.35).

Prelucrarii statistica a datelor nu a pus in evidenta diferente semnificative
intre pozitia de conducere cu privire la dorinta de a participa in programul LeadSUS,
p=0.368.

Tabelul 4.35. Distributia raspunsurilor privind dorinta respondentilor de a participa la
programul de formare LeadSUS

Participare la LeadSUS Pozitia de conducere Total
Management Alta Fara pozitie de
de top pozitie de conducere
conducere

NU Numar 12 9 19 40

% din total numar 26.1% 20.0% 16.4% 19.3%

DA Numar 34 36 97 167
% din total numar 73.9% 80.0% 83.6% 80.7%

Total Numar 46 45 116 207
% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

4.3. Concluzii

Demersul de cercetare propus si rezultatele aplicarii sale, prezentate in
cadrul acestui capitol, au confirmat fezabilitatea, eficienta si eficacitatea
metodologiei si a mijloacelor de cercetare asociate pentru satisfacerea nevoii de
dezvoltare continua a resurselor umane in organizatiile ce tind sa devina tot mai
sustenabile. Din perspectiva cadrului conceptual si metodologic pentru organizatia
sustenabild, prezentat in Fig. 3.15 de la capitolul 3, dezvoltarea resurselor umane
este considerata activitate esentiald in managementul sustenabilitatii. Astfel,
cercetarea teoreticd si aplicativd prezentata in capitolul 4 ofera nu doar cadrul
teoretic (ce trebuie facut si modul in care ar trebui facut!), ci si modul de
~exploatare” practicd a acestuia, pana la exemplificarea structurii unui program
general de formare in domeniul managementului sustenabilitatii (programul
LeadSUS a fost realmente dezvoltat si implementat in Romaénia, Slovenia si Franta,
bucurdndu-se de un mare succes).
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Conform rezultatelor cercetarii aplicative, existda o dominanta de ,nevoie
mare” si ,foarte mare” de formare pentru toate subiectele analizate (8 capitole
tematice propuse, ce totalizeaza 21 de teme sau subiecte). Asa cum s-a precizat la
finalul fiecarui subcapitol de la 4.2.2 la 4.2.7, interesul major pentru temele propuse
este din partea respondentilor de la nivelul operational al organizatiilor.

Toate capitolele tematice si subiectele de formare propuse si investigate pot
fi incluse in structura (curricula) unui programului de training, si care in cazul
proiectului LeadSUS - Leadership in sustenabilitate a fost dezvoltat, testat si validat
de traineri si cursantii grupului tinta (in majoritate persoane ce au fost
implicati/respondenti si in cercetarea privind identificarea nevoilor de formare). De
asemenea, cea mai adecvata metoda de training care a fost sugerata de majoritatea
respondentilor este cea referitoare la Cunostinte teoretice + exemple de bune
practici + exercitii + proiecte individuale.

| LeadSUS.U1
s { LeadSUS.U1.E1 Dimensions of Sustainability

Understanding [~ economic, ecologic, social) |

Sustainability

{LeadSUS.U1.E2 Relevant Standards and Norms |

(Leadsus.uz |
= 1 LeadSUS.U2.E1 Resource Efficiency and Cleaner Production Methodology (RECP) |
Technical - e =
Resource —{ LeadSUS.U2.E2 RECP Water Efficiency Management }
Efficiency [~ LeadSUS.U2.E3 RECP Energy Efficiency Management |
M t ‘
== “~—{ LeadSUS.U2.E4 RECP Materials and Waste Management |
1 LeadSUs.U3
LeadSUS Skill Card \ i < (LcadSUS.Ul.EI Introduction to Social Responsibility
| .
freocht 1l { LeadSUS.U3.E2 Stakeholders involvement |
| Responsibility .
- ;,{ LeadSUS.U3.E3 - Social impact assessment ¢
{LvadSUS.Ud - {LeadSUS.U‘t.E! Life Cycle Concepts
Sustaln;bllily and | LeadSUS.U4.E2 Eco-Design and sustainability |
_Eco-Design _J—{LeadSUS.U4.E3 Introduction to Life Cycle Assessment |
—{ LeadSUS.U4.E4 Life Cycle Costing |
{ LeadSUS.US.E1 Innovation for Sustainability |
— LeadSUS.US.E2 Business Models Innovation for Sustainability |

(Leadsus.U5 | :
[ L 1 LeadSUS.U5.E3 Design for sustainable value chain |

Management for

: i — LeadSUS.US. E4 Strategic Sustainability Management |
Sustainability | egic Su y g

> ‘ LeadSUS.US.ES Deployment of Sustainability in the Organization }
‘; LeadSUS.US.E6 Leadership in Sustainability }

— LeadSUS.US.E7 Communication Challenges for Sustainability }

Fig. 4.5. Matricea competentelor LeadSUS

Ca urare, rezultatele obtinute au fost utilizate pentru a dezvolta matricea
competentelor programului de formare LeadSUS - Leadership in
sustenabilitate. Aceasta detaliaza modul concret in care are loc dezvoltarea
resurselor umane prin formare de specialitate, in vederea cresterii competentelor
angajatilor (de toate categoriile) in managementul sustenabilitatii. In plus, formarea
viitorilor manageri si lideri ai sustenabilitatii a fost orientata pentru intelegerea
implicatiilor strategice si procesuale ale tuturor temelor propuse. In Fig. 4.5 se
prezinta matricea competentelor LeadSUS (asimilabild propunerii de curriculd), sub
forma unei structuri arborescente a cunostintelor si competentelor dezvoltate.
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Matricea este reprezentatda ca o harta cu principalele ,ramuri” (nivelul 1 de
detaliere) ce definesc unitatile de formare (U) sau capitolele tematice si cea de a
doua ,ramura” (nivelul 2 de detaliere sau detalierea ramurilor de la nivelul 1)
include elementele de formare (E) sau temele, subiectele propuse. Cel de al treilea
nivel de detaliere al structurii arborescente a matricei competentelor LeadSUS este
destinat criteriilor de performanta (PC) pe fiecare element de formare (aceste criterii
se au in vedere la evaluarea cunostintelor cursantilor dupa absolvirea programului).
Matricei competentelor de calificare LeadSUS permite o vizualizare globala a
arealului de competente, pe teme specifice, alese in concordantd cu rezultatele
cercetdrii, privind nevoile de formare in domeniul managementului sustenabilitatii
(ca parte fundamentala a dezvoltarii continue a resurselor umane).

4.4. Limitele cercetarii

Rezultatele cercetdrii au fost obtinute pe un esantion de 207 subiecti din
patru tari europene, dominanti fiind respondentii din Romania (peste 75%).
Rezultatele se pot raporta si sunt valabile doar pentru cei 207 respondenti.
Esantionul de cercetare a fost definit doar pentru subiectii care sunt sau au fost in
relatii de afaceri sau colaborare cu partenerii de proiect LeadSUS, deci au fost
colectate unele pareri subiective.

Concluziile cercetarii privind nevoile de formare 1in domeniul
managementului sustenabilitatii nu pot fi generalizate pentru respondentii romani.
Ar fi trebuit ca din totalul chestionarelor valide supuse prelucrarii sa fie eliminate
cele ale respondentilor din Franta, Austria, Slovenia sau din alte tari.

O alta limitd a cercetarii, deja precizata la finalul capitolului 4.1.4, este
reprezentativitate esantionului.
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5. CERCETARI TEORETICE PRIVIND
ELABORAREA UNUI MODEL DE EVALUARE A
SUSTENABILITATII LA NIVEL
ORGANIZATIONAL

Obiectiv 5: Dezvoltarea unui model (inclusiv a unor metode si mijloace
asociate) de (auto-)evaluare a dezvoltarii sustenabile la nivel organizational, ce
poate oferi posibilitatea de reorientare strategica, si care include o diagnoza asupra
abordarilor interne (atat nivelul strategic, cat si la nivel operational) pentru
echilibrarea responsabilitatii economice cu cele sociale si de mediu.

In Fig. 5.1 se prezintd schema succintd a problematicii de cercetare aferent3
prezentul capitol si care este convergenta pe atingerea obiectivului propus.

Modelul holisticde Evaluare - LeadSUS

CERCETARI TEORETICE
*== privind ELABORAREA
UNUI MODEL DE

5.2 Operationalizarea modelului

(S}

@ EVALUARE A

O SUSTENABILITATII Ia
Q© nivel organizational

Detalii privind conceptia platformei de evaluare a
5 sustenabilitatii la nivel organizational.

Concluzii

Fig. 5.1. Schematizarea problematicii abordate in cadrul capitolului 5

in acest capitol se prezentd procesul de conceptie, dezvoltare a modelului
holistic de evaluare a sustenabilitatii organizationale, denumit generic LeadSUS,
alaturi de principalele elemente pe care se bazeaza evaluarea, cat si modalitate de
instrumentare a rezultatelor acestei evaluari. Totodata, se inventariaza premisele
constituirii modelului, precum si modalitdtile de utilizare si cartografiere a
rezultatelor procesului de evaluare, in vederea ,exploatarii” lor in deciziile
manageriale. Solutia grafica de reprezentare a rezultatului global al evaluarii a fost
denumitd amprenta LeadSUS si este asimilatd nivelului de maturitate
organizationald Tn dezvoltare sustenabilda. Pentru facilitarea transferului in plan
praxiologic a modelului si metodologiei de (auto-)evaluare s-au conceput mijloace
de operationalizare si o platforma care a facut posibila testarea si validarea sa.
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5.1. Modelul holistic de evaluare - LeadSUS

In urma cercetarilor teoretice realizate asupra abordarilor in managementul
sustenabilitatii s-a observat un interes profund in cunoasterea elementelor si
conceptelor noi ale sustenabilitatii care conduc spre evolutie si excelenta in definirea
unui model de afaceri sustenabil. Cu preponderenta s-au evidentiat domenii cheie
care trebuiau operationalizate, iar altele noi ce trebuiau dezvoltate si implementate
la nivel organizational. Intelegerea, deprinderea si aplicarea conceptelor
sustenabilitatii devine o necesitate intr-o lume a paradigmelor si a schimbarilor
impuse de necesitatea de adaptare la presiunile economice, sociale si de mediu.

Un rol definitoriu in operationalizarea conceptelor de management sustenabil
il are crearea unui echilibru intre cele trei dimensiuni: economic, mediu si social. O
lipsa severa de atentie in implementare in segmentul de mediu sau social poate
dezechilibra radical organizatia ca un tot, cu impact negativ transversal pe
segmentul economic.

S-a simtit o nevoie acerba de dezvoltare a unui model de autoevaluare a
maturitatii organizationale in ceea ce priveste principiile si conceptele de dezvoltare
sustenabild si a implementarii lor in strategia de afaceri, pentru constientizarea
elementelor principale/esentiale si a celor convergente si/sau emergente.

Scopul acestei evaluari este acela de a crea o baza pentru un nou start in
definirea unor noi strategii de management si dezvoltare de obiective si tinte care sa
cuprindd obligatoriu si elementele de responsabilitate sociala si de mediu pentru
organizatie, pe langa cele economice care intotdeauna primeaza. Constientizarea
importantei acestor elemente de responsabilitate sociala si de mediu si aplicarea lor
in toate segmentele afacerii este esentiala pentru asigurarea competitivitatii si a
succesului organizatiei prin adoptarea unui management sustenabil.

Aceasta autoevaluare LeadSUS a fost proiectata a fi realizatda de managerii
de top activi la nivelul unei organizatii care cunosc strategia de afaceri si pot defini
noi obiective cu privire la dezvoltarea afacerii si orientarea organizatiei catre unui
nou model sustenabil. Pe de alta parte aceasta evaluare poate fi utilizata de auditori
in scopul realizarii unei diagnoze a afacerii, in vederea identificarii elementelor de
fmbunatatire si schimbare a modelului de afaceri si propunerea unui nou model mult
mai sustenabil si competitiv pe termen lung.

Rezultatul evaluarii a fost conceput spre a evidentia nivelul de maturitate al
organizatiei si a genera recomandari managementului organizatiei in vederea initierii
unor noi actiuni necesare cresterii nivelului de dezvoltare la nivelul de excelenta.

Organizatia sustenabild este cea care poate crea valoare atat pentru
actionari, cat si pentru partile interesate interne si externe.

Acest model propus este definit si prezentat generic sub forma Amprentei
LeadSUS si el constitui suportul sistemului de management sustenabil la nivelul
organizatiei ca un o baza, in vederea dezvoltarii unui nou model de afaceri sau
adaptarii acesteia la un nivel mult mai ridicat.

Amprenta LeadSUS include trei nivele (Fig. 5.2):

a. Nivelul valorilor si principiilor calauzitoare (principii si valori, cultura

organizationald, misiunea si a viziunea organizatiei, leadership-ul)

b. Nivelul strategiilor manageriale (format din modelul de organizare si
management al organizatiei, standarde si norme pe care aceasta se
bazeaza);

c. Nivelul modelelor operationale (format din implementarea
conceptelor de sustenabilitate in practicile organizatiei).
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Fig. 5.2. Modelul amprentei LeadSUS

Modelul amprentei LeadSUS a fost ales circular deoarece modelul circular
de management este cel mai eficient, el pune accent pe valori, culturd
organizationald, comunitate, participare si relatii cu partile interesate.

Elaborarea modelului de evaluare LeadSUS a organizatiei sustenabile
utilizeaza 23 de aspecte cheie care trebuie analizate la nivel organizational pentru
avea o vedere de ansamblu asupra ciclului de evolutie spre excelenta si maturitate
in segmentul managementului sustenabilitatii (Tabelul 5.1).

Tabelul 5.1 Domeniile si aspecte de baza ale evaluarii LeadSUS

General Requirements/Aspects (engl.)

Cerinte/Aspecte generale (ro.)

Understanding and commitment

Intelegerea si angajamentul

Standard and norms

Standarde si nhorme

Context analyses

Aspecte materiale

Resource Management

Managementul resurselor

Assesment methodology

Evaluarea metodelor

Energy efficiency assesment

Evaluarea eficientei energetice

Water efficiency assesment

Evaluarea eficientei utilizarii apei

Waste and material management

Managementul materialelor si al
deseurilor

Product & Service Sustainability

Produse si servicii sustenabile

Life cycle concept

Conceptul de ciclu de viata

Life Cycle Analyses

Analiza ciclului de viata

Eco-design

Eco-design

Social Responsibility

Responsabilitate sociala

General SR principles

Principii generale de responsabilitate
sociala

Stakeholders management

Managementul partilor interesate

Social impact analyses

Analiza impactului social

Material aspects

Analiza contextuala
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Implementation and operation Implementare si operare
Competence, training and development Competente, instruire si dezvoltare
Employees rights, diversity and opportunity Drepturile angajatilor, diversitate si

oportunitate

Communication Comunicare
Documentation requirements Documentarea cerintelor
Operational control Control operational
Sustainable Procurement Achizitii sustenabile

Management / Leadership & Strategy Management/ Leadership si Strategie
Corporate culture, Values, Leadership Cultura corporatista, valori si Leadership
Goals & Strategy Obiective si strategie
Management review Analiza de management

Evaluarea fiecdrui aspect din prisma demersului LeadSUS, a fost esentiald
deoarece fiecare aspect a fost alocat unui domeniu/pilon al dezvoltarii sustenabile,
care trebuie echilibrat in asa fel incat sinergiile create intre domenii sa constituie
valoarea pe termen lung, crescand potentialul organizatiei in a atinge performanta
in sustenabilitate.

Evaluarea utilizeaza intrebari specifice din sfera aspectului evaluat astfel
incat utilizatorul sa poata raspunde obiectiv cu privire la considerarea acestor
aspecte in managementul organizatiei.

Valorile alocate fiecarui aspect sunt bazate pe criterii privind aplicabilitatea si
existenta dovezilor pertinente in cadrul organizatiei cu privire la sustinerea
aspectului specific evaluat. Valorile posibile sunt divizate pe o scala de la 0+4,
considerand acoperirea aspectului in cadrul organizatiei fie prin aplicarea practica in
cadrul operational, fie sustinute de documentatii sau comunicari interne sau externe
(Tabelul 5.2).

Tabelul 5.2 Criterii utilizate pentru evaluarea fiecarui aspect

Scor/Rate = R Acoperirea/aplicabilitatea/Dovezi disponibile

N/A-0 Nu se aplica

Non -1 Nu exista dovezi clare privind implementarea

Partial - 2 Rezultate partiale disponibile, nu sunt documentate si inregistrate
In mare parte - 3 Rezultatele sunt disponibile, documentate si inregistrate, dar nu

sunt comunicate partilor interesate

Implementarea completd | Dovezile existd, procedurile si rezultatele sunt foarte bine
-4 documentate si recunoscute; Cele mai bune practici si rezultate
/performante comunicate si impartdsite tuturor partilor interesate

Numadrul de fintrebari este diferit in functie de posibilitatea validarii si
acoperirii unui aspect printr-o singura intrebare sau prin intrebari multiple.
Complexitatea intrebarii este diferita in functie de variatia complexitatii ariei
acoperite. In Tabelul 5.4 sunt prezentate informatii cu privire la divizarea evaluarii
conform complexitatii ariilor si aspectelor acoperite (Tabelul 5.3).
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Tabelul 5.3 Numarul de intrebari alocate evaluarii si complexitatea acestora

DOMENII Relevante (DCv) / ASPECTE supuse Numar de Tipul intrebarilor
evaluarii(AP) intrebari
Cerinte/Aspecte generale
Intelegerea si angajamentul 2 Simple
Standarde si norme 2 Simple
Analiza contextuala 2 Simple
Managementul resurselor
Evaluarea metodelor 2 Simple
Evaluarea eficientei energetice 2 Simple
Evaluarea eficientei utilizarii apei 2 Simple
Managementul materialelor si al deseurilor 2 Simple
Produse si servicii sustenabile
Conceptul de ciclu de viata 2 Simple
Analiza ciclului de viata 2 Simple
Eco-design 2 Simple
Responsabilitate sociala
Principii generale de responsabilitate sociala 2 Simple
Managementul partilor interesate 2 Simple
Analiza impactului social 2 Simple
Aspecte materiale 2 Simple
Implementare si operare
Competente, instruire si dezvoltare 1 Complexe
Drepturile angajatilor, diversitate si oportunitate 1 Complexe
Comunicare 1 Complexe
Documentarea cerintelor 1 Complexe
Control operational 1 Complexe
Achizitii sustenabile 1 Complexe
Management/Leadership si Strategie
Cultura corporatista, valori si Leadership 2 Complexe
Obiective si strategie 2 Complexe
Analiza de management 2 Complexe

Valoarea gradului de implementare si considerare a aspectului la nivel de

management organizational se calculeaza conform formulei:

53e
MaxR

APi = [%],

(5.1)
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in care APi este notatia pentru Implementarea in practica a aspectului/Practice
implementation, %, APi € [0%,100%];

P — Aspecte /practici evaluate, P € [0,23], P € N;

R - Scorul primit la evaluare, numeric, R € [0,4], R €N;

MaxR - Scorul maxim posibil per aspect, numeric, MaxR € [0,32], MaxR € N.

Pentru determinarea gradul de acoperire al domeniului (domain coverage)
investigat  (DCv) sau evaluat  aferent managementul organizational,
DCv € [0%,100%] se utilizeaza relatia:

DCv = Average APi [%]. (5.2)

Gradul de maturitate LeadSUS (scorul total) pentru evaluarea
sustenabilitatii se calculeaza cu formula:

6
Leadsys = 212 o] , (5.3)

unde Leadsys este gradul de maturitate in managementului sustenabilitatii (scorul
total) pentru intreaga organizatie si care se exprima in procente,
Leadgys € [0%, 100%];
D - domeniile relevante evaluate, P € [0,6], P € N; considerdnd ca evaluarea
s-a axat pe sase domenii relevante si 23 de aspecte specifice.

in consens cu rezultatele unei dezbateri de consultare cu specialistii implicati
in parteneriatul international al proiectului LeadSUS au fost definite patru nivele de
maturitate in ceea ce priveste dezvoltarea sustenabild a unei organizatii. Astfel,
evaluarea generala poate situa organizatia intr-unul dintre cele 4 nivele de
maturitate asociate implicit leadership-ului cesteia:

# Nivelul 1 - Nivel scazut - Low Leadgys (Leadsys < 50%) - implementare
neuniforma, fara elemente de baza transferate in strategie, fara o viziune clara
asupra sustenabilitatii;

# Nivelul 2 - Nivel mediu - Medium Leadgys (50% < Leadgys < 70%) -
implementarea suficienta a conceptelor de dezvoltarea sustenabild, cuprinderea
in strategie a elementelor de baza cu privire la responsabilitadtile sociale si de
mediu;

# Nivelul 3 - Nivel inalt - High Leadsys (70% < Leadsys < 85%) -
implementarea relativ inaltd a conceptelor de dezvoltarea sustenabila,
cuprinderea in strategie a elementelor esentiale ale responsabilitatii sociale si de
mediu, orientare catre inovare si catre activitati de management al partilor
interesate;

# Nivelul 4 - Nivel de excelenta - Excelence Leadsys (85% < Leadgys <
100%) - implementarea cu performante inalte a conceptelor de sustenabilitate,
cuprinderea in strategie a elementelor convergente tuturor principiilor
responsabilitdtii sociale si de mediu, practici de inovare continue in cadrul
organizatiei, un model de afacere sustenabil cu practici interconectate cu
interesele partilor interesate.

Ulterior determinarii amprentei LeadSUS (in formatul unui grafic radar),
aceasta este transpusa in diagrama 3BL (Triple Bottom Line: Profit/Economic bottom
line, Social bottom line si Environment/Mediu bottom line), utilizand diagrama de tip
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Venn care se obtine prin integrarea rezultatelor finale obtinute pe cele 3 domenii
aferent modelului 3BL si determinarea scorurilor: ECv (%), SOv (%) si MCv
(%) (conform aspectelor incadrate pe domenii 3BL din Tabelul 5.4).

ECv - gradul de acoperire a dimensiunii economice, Economic coverage, %

MCv - gradul de acoperire a dimensiunii de mediu, Environmental coverage, %

SOv - gradul de acoperire a dimensiunii sociale, Social coverage, %

A fost aleasa transpunerea prin diagrama Venn pentru ca este cea mai
simpla (si mai uzitata) reprezentare a interconectarii celor trei dimensiuni si cartarea
sustenabilitatii ca un tot unitar si poate fi inteleasa de orice lider care doreste sa isi
descopere statu-quo-ul si intelege ca trebuie sa faca schimbarea.

Amprenta LeadSUS este transpusa in diagrama 3 BL pentru a avea o
vedere in ansamblu a maturitatii organizationale si a echilibrului actual intre cele trei
domenii cheie. Fiecarui aspect din cele 23 de aspecte analizate este alocat unui
domeniu al pilonilor 3BL (Tabelul 5.4). Diagrama finald va evidentia ponderea
efortului pe care managementul il aloca fiecarui domeniu in parte, respectiv efortul
de a crea oportunitati si sinergii de dezvoltare intre domenii (social/mediu,
economic/mediu, economic/social).

ECONOMIC. Dimensiunea economica sau capitalul economic se refera la
valoarea economica creata de organizatie dupa deducerea costului tuturor intrarilor,
inclusiv costul capitalului legat. Prin urmare, aceasta difera de definitiile contabile
traditionale ale profitului. In cadru de sustenabilitate, aspectul ,profit” trebuie privit
ca beneficiul economic real al societatii gazda. Este impactul economic real al
organizatiei asupra mediului sau economic in care activeaza. Aceasta situatie
economica este direct influentata de practicile de management, de valorile si cultura
organizationalda, de controlul operational care poate conduce organizatia catre
eficienta, de aplicarea standardelor si normelor internationale care impun
conformarea zi de zi etc.

MEDIU. Dimensiunea de mediu se refera la capitalul natural, la practicile de
mediu sustenabile pe care organizatia le practica si promoveaza. O companie care
are practici responsabile de mediu depune eforturi sa reduca la minimum impactul
de mediu al afacerii pe tot ciclul de viata al produsului sau serviciului astfel incat sa
isi creasca capitalul natural. Reducerea amprentei de carbon (ca indicator specific
care evidentiaza impact de mediu asociat producerii produselor/serviciilor), se face
prin gestionarea cu grija a consumul de energie, utilizarea de surse regenerabile,
utilizarea eficientd a apei si gestionand materialele cu cea mai mare eficienta astfel
incat generarea de deseuri sa fie minima. Proiectarea sustenabild a produselor si a
serviciilor considerand elementele esentiale din ciclul de viata este cheia spre
sustenabilitate ecologica. Managementul lantului de furnizori, achizitia sustenabila
de materiale si servicii, eficientizarea energeticd, contribuie esential la reducerea
amprentei de carbon, a impactului de mediu pe care o organizatie responsabila si-|
asuma.

SOCIAL. Dimensiunea sociald se refera la capitalul social, echitatea sociala
sau capitalul uman si cuprinde practicile comerciale corecte si benefice fata de
munca in comunitatea si regiunea in care organizatia isi desfdsoara activitatea. O
companie sustenabild isi identifica impactul social si concepe o structura sociald in
care bundstarea si interesele actionarilor sunt interdependente cu interesele tuturor
partilor interesate si conlucreaza cu acestea in identificarea si gestionarea lor.
Metodele pe care organizatia le aplicd sunt diverse dar ele sunt intotdeauna
orientate spre considerarea nevoilor partilor interesate si echilibrarea influentei
acestor parti interesate in sens pozitiv asupra afacerii.
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La finalul

evaluarii

LeadSUS se va genera un raport al maturitatii

organizationale care va cuprinde recomandari generale si specifice de imbunatatire
sau chiar schimbarea modelului de afaceri. Acest raport va cuprinde reprezentarea
schematica a ,Amprentei LeadSUS” a organizatiei (in format spider-map) si 3BL
map (in formatul diagramei Venn) si va evidentia nivelul de maturitate obtinut in
urma evaluarii (Low LeadSUS, Medium LeadSUS, High LeadSUS sau Excelence

LeadSUS).

Detaliile privind modul de realizare si afisare a evaluadrii LeadSUS sunt
prezentate in Fig. 5.3, 5.4, 5.5 si 5.6.

Tabelul 5.4 Integrarea aspectelor identificate pe cele trei dimensiuni 3BL

(Economic, Social, Mediu)

DIMENSIUNI /
simbol indicatori

Detaliere in limba engleza

Detaliere in limba romana

ECONOMIC
AP1, % Understanding and commitment Intelegerea si angajamentul
AP2, % Standard and norms Standarde si horme
AP3, % Documentation requirements Documentarea cerintelor
AP4, % Operational control Control operational
AP5, % Materiality Aspects Aspecte materiale
AP6, % Corporate culture, Values, Cultura corporatista, valori si
Leadership leadership
AP7, % Goals & Strategy Obiective & strategie
AP8, % Management review Analiza de management
ECv = Average APi [%]
MEDIU
AP9, % Assesment methodology Evaluarea metodelor
AP10, % Energy efficiency assesment Evaluarea eficientei energetice
AP11, % Water efficiency assesment Evaluarea eficientei utilizarii apei
AP12, % Waste and material management | Managementul materialelor si al
deseurilor
AP13, % Life cycle concept Conceptul de ciclu de viata
AP14, % Life Cycle Analyses Analiza ciclului de viata
AP15, % Eco-design Eco-design
AP16, % Sustainable Procurement Achizitii sustenabile
MCv = Average APi [%]
SOCIAL
AP17, % General SR principles Principii generale de
responsabilitate sociald
AP18, % Stakeholder managements Managementul partilor
interesate
AP19, % Social impact analyses Analiza impactului social
AP20, % Context Analyses Analiza contextuala
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AP21, %

Competence, training and
development

Competente, instruire si
dezvoltare

AP22, %

Employees rights, diversity and
opportunity

Drepturile angajatilor, diversitate
si oportunitate

AP23, %

Communication

Comunicare

SOv = Average APi [%]
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Fig. 5.5. Exemplul de reprezentare al amprentei LeadSUS
(graficul radar si reprezentarea prin diagrama Venn)

BUPT



166 Cercetari teoretice privind elaborarea unui model de evaluare a sustenabilitatii- 5

LeadSUS Assessment REPORT

Organisation: MONDLINE SRL ead
Completed on: 15.05.2015 b
By: Gabriel Popescu U

Organisation type B2C - Business to consumer

Sustainability development into your organisation

Understanding and
commitment

andard and norms
Goals & Strategy _- T~ gContext analysis
Corporate culture, Values,

Leadership

Sustainable Procurement

Operational control Water efficiency assesment

=@=Actual Organization level
Documentation
requirements

Waste and material i
management e | eadSUS Excelence line

Communicatio fe cycle concept
Employees rights, diversi
and opportunity
Competence, training andgle
development R
Material aspect: Y
Social impact analyses

rconown: HIGH

P il Maturity Level
| eneral SR principles U
Stakeholder managements

81%

ceneral overview:

The overall score is 81%, meaning that your maturity level toward sustainability management is high. You need to keep the
trend and start focusing on a more inovative management, engagement and management of your stakeholders. Please
take into account the bellow recomandations.

Every aspects which was rated bellow 75% should have clear improvement actions.

RATES RECOMANDATIONS
General Requirements

3 The commitment toward sustainable development should be clearly documented and comunicated to the stakeholders of the
organisations

General Requirements The should clearly the detailed analyses of activity and its overall impact on the community and

3 environment and find suitable comunication chanels to the stakeholders. The applicable legal requirements must be
recognized, implemented

In order to start structuring your internal processes, to follow a i improvement hod and process, you have
3 to implement a standard in your organisation according to 1SO (9001, 14001, 18001, 50001 etc). This will help to start the
sustainable development overall process. Your organisation will start to be proactive, to follow the route of compliance, and

Standard and norms If you follow a standardised process but still not certified by an external body, you should ask for certification in order to

3 have the recognition from external stakeholders as well. Follow then the internal and external communication to spread the
information about your standard processes to all your stakeholders.

Fig. 5.6. Exemplul unui raport LeadSUS (completat)

5.2. Operationalizarea modelului

Prima parte a operationalizarii modelului LeadSUS de evaluare a
managementului sustenabilitatii a fost realizat in cadrului proiectului LeadSUS, sub
coordonarea tehnica a partenerilor ISCN Ltd. Austria, care a dezvoltat in cadrul
website-ului LeadSUS o sectiune de ,Autoevaluare/Self assessment LeadSUS”
(deci s-a creat o platforma web de evaluare). Baza de date a fost realizata prin
importarea elementelor de continut ale instrumentului de evaluare LeadSUS
(http://www.iscn.com/projects/leadsus/). Ca urmare, initierea si dezvoltarea
incipientda a modelului a fost realizatda 1in cadrul proiectului LeadSUS.

Obiectivele urmarite in crearea acestui mijloc de lucru managerial, au fost:
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- Identificarea performantelor organizationale n managementul
sustenabilitatii, prin cuantificari pe diferite domenii importante si aspecte
relevante in ceea ce priveste dezvoltarea sustenabild a organizatiei. In acest
caz, se utilizeaza criterii specifice de evaluare, iar scorurile sunt strict
subiective impuse de expertiza si experienta evaluatorului din cadrul sau din
exteriorul (consultant) organizatiei;

- Potentialul schimb de informatii si comparatii / benchmarking intre site-urile
(locatii, departamente, arii) aceleiasi organizatii;

- Cartografierea acelor elemente si domenii ale proceselor interne unde exista
potential de imbunatatire, in vederea atingerii maturitatii organizationale in
managementul sustenabilitatii
Ca urmare a testelor initiale realizate in cadrul proiectului LeadSUS,

s-au impus unele modificari ale continutului evaluarii, prin includerea unor
noi aspecte relevante cu privire la managementul dezvoltarii sustenabile a
organizatiilor, cat si a unor elemente de integrare finala a evaluarii prin
transpunerea rezultatelor in diagrama 3BL (utilizand nu doar graficul radar,
ci si diagrama Venn), astfel incat rezultatele sa fie semnificative si usor de
interpretat.

5.3. Detalii privind conceptia platformei de evaluare a
sustenabilitatii la nivel organizational

in cadrul unui context de imbunatitire a procesului (Fig. 5.7), evaluarea

acestuia ofera mijloacele de caracterizare a practicilor actuale in cadrul unei (sub-
Junitati organizationale, in ceea ce priveste capacitatea proceselor selectate.

Procese

1
/ Procesele sunt
evaluate cu aplicatia

Identificarea Identificd
schimbérilor capabilitati,
potentiale Evaluarea oportunititi si
LeadSUS riscuri potentiale

Imbunatatirea
proceselor
Recomandari

Determinarea
capabilitatii

Fig. 5.7. Imagine asupra procesului de evaluare

Analiza rezultatelor, in lumina nevoilor organizatiei, identificad punctele tari,
slabiciuni si riscurile inerente proceselor. Analiza, la randul sdu, conduce la
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determinarea aspectelor legate de eficienta proceselor in ceea ce priveste atingerea
scopurilor lor si la identificarea cauzelor semnificative relativ la obtinerea unei
calitati slabe sau a unor depasiri ale unor limite de timp sau costuri. Acestea ofera
liderilor informatii valoroase privind masurile prioritare pentru Tmbunatatirea
proceselor.

Determinarea capabilitatii organizationale in domeniul sustenabilitatii si a
proceselor subsecvente pe domenii specifice se referd la analizarea capacitatii
interne in raport cu un profil de capabilitate tintit, pentru a identifica riscurile
implicate sau chiar oportunitatile in cadrul proceselor organizationale selectate.

ISO / IEC 15504-2 defineste un model de referinta al proceselor si al
capacitatii de proces care formeaza baza pentru orice model ce trebuie utilizat in
scopul evaluarii respectivului proces. Modelul de referintd cuprinde o abordare
bidimensionald a evaluarii capacitatii procesului: o dimensiune defineste procesele
care trebuie evaluate, cealaltd descrie scara pentru madasurarea capacitatii. Orice
model compatibil cu modelul de referinta poate fi utilizat pentru evaluare si
rezultatele acestor evaludri conforme vor putea fi transpuse intr-o baza comuna.
Fiecare proces din modelul de referinta este descris prin declararea scopului
procesului, inclusiv o schitd a rezultatelor intentionate ce se obtin prin
implementarea respectivului proces.

Astfel, cadrul de referinta impus de ISO / IEC 15504-2 a fost adoptat si in
elaborarea modului de evaluare LeadSUS, precum si a modului de operationalizare a
acestuia prin intermediul mijlocului dezvoltat.

Platforma de evaluare asociata modelului LeadSUS (Fig. 5.8) a fost
conceputa pentru a fi utilizatda atat de participantii potentiali pentru evaluarea
maturitatii dezvoltarii sustenabile la nivel de organizatie, de consultanti sau
evaluatori si de furnizorii de continut. Exista de altfel, si cateva functionalitatii
specifice instrumentului cum ar fi emiterea unui raport de evaluare prin
intermediul caruia participantii la evaluare pot sa isi elaboreze un jurnal al evaluarii
care sa includa toate scorurile si comentariile sau observatiile aferente situatiei
actuale cu privire la nivelul de maturitate atins de organizatia evaluata (detalierea
formularului, a machetei propuse pentru evaluare, asa cum apare ea in platforma,
este redata in Anexa 6). Totodata, existda cateva roluri definite pentru utilizarea
platformei si anume:

¢ Administratorii - Acestia administreaza diferite organizatii de servicii sau
divizii ale unei mari corporatii sau retele;

e Furnizori de continut - Ei mentin continutul aplicatiei printr-o interfata
usor de utilizat pentru a introduce noi modele de aptitudini sau modele de
evaluare a proceselor,

e Organizatii/Companii - Administreazéd un numar nelimitat de evaluari si
pot crea evaluari pentru diferite organizatii sau locatii, cu spatii de lucru
diferite;

e Participantii pot face autoevaluari, colecteaza note si inregistrari de
evaluare. Pentru a extrage recomandarile de imbunatatire aferente unei
evaluari formale, participantii pot vizualiza sau imprima raportul si pot cere
sugestii unui evaluator independent (consultant);

e Evaluator/Auditor - Organizatiile isi pot mentine propriul grup de
evaluatori. Evaluatorii sunt desemnati pentru evaluarea organizatiilor ca
terta parte si au propria lor interfatd online, care este organizatd si sub
forma unui spatiu de lucru alocat evaluatorului.
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Colectarea datelor
$i rezultatelor in

baza criteriilor de

evaluarespecifice

Evaluare formald
Evaluare si decizie SRALORL
Administrator/GM

organizatie

Verificarea modelulu
de evaluare

Emitere Raport cu
imbunatatirea
roceselor
recomanddri incluse

CONSULTANT - Organizatie suport Evaluator

Fig. 5.8. Pasii procesului de evaluare LeadSUS

5.4. Concluzii

In cadrul acestui capitol a fost descris demersul care a condus la elaborarea
unui model holistic de evaluare a sustenabilitatii organizationale, ca parte integranta
a cadrului conceptual si metodologic pentru organizatia sustenabila descris in Fig.
3.15, capitolul 3. Astfel, cercetarile prezentate au avut rolul de a desavarsi modul in
care trebuie abordate procesele de la nivelul managementului operational al
organizatiei sustenabile.

Detaliile privind conceptia platformei pentru evaluarea dezvoltarii
sustenabile la nivel organizational, prin determinarea nivelului de maturitate atins
de aceasta sustine, la nivel procesual, nu doar strategiile de dezvoltare sustenabila
(inclusiv politicile si tacticile adoptate si implementate de organizatii) si procesele
decizionale asociate acestora, dar mai ales comportamentul pro-sustenabilitate al
managerilor si salariatilor.

Cercetarilor teoretice privind conceptia platformei LeadSUS, de evaluare a
sustenabilitatii demonstreaza faptul ca aceasta poate furniza managementului
organizatiei statusul acesteia cu privire la stadiul de implementare si dezvoltare a
practicilor in domeniul dezvoltarii sustenabile. Ca urmare, modelul holistic de
evaluare LeadSUS, demersul propus de evaluare LeadSUS, platforma LeadSUS se
constituie ca mijloace de asistare a deciziilor manageriale strategice in domeniul
dezvoltarii sustenabile a organizatiei. Aceste aspecte vor fi sustinute de cercetarile
aplicative ce vor avea si rolul testarii si validarii rezultatelor cercetarilor teoretice,
dupa cum se va demonstra in capitolul 6 al prezentei teze de doctorat.

Totodata, se va dovedi utilitatea practica si implicatiile pozitive pe care
rezultatele cercetarilor teoretice le pot avea la nivel organizational
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6. CERCETARI APLICATIVE PRIVIND TESTAREA
SI VALIDAREA MODELULUI DE EVALUARE A
SUSTENABILITATII ORGANIZATIILOR

Obiectiv 6: Testarea si evaluarea modelului de (auto-)evaluare a dezvoltarii
sustenabile creat (evaluarea maturitdtii organizationale in domeniul dezvoltarii
sustenabile, operationalizarea procesului de evaluare si vizualizarea imediata a
rezultatelor obtinute, precum si formularea de recomandari de imbunatatire de
afaceri la nivel strategic si operational, astfel incat dezvoltarea organizationalda sa
conduca la cresterea performantelor atat la nivel economic, cat si la nivel social si
de mediu).

In Fig. 6.1 se prezintd schema succintd a problematicii de cercetare aferent3
prezentul capitol si care este convergenta pe atingerea obiectivului propus.

Evaluare/Diagnostic asupra maturitatii dezvoltarii

6.1. sustenabilitatii organizatiei A

* 6.1.1. - Descrierea contextului A de realizare a cercetdrilor aplicative

* 6.1.2. - Rezultatele cercetdrii A aplicind modelul LeadSUS. Concluzii
Evaluare/Diagnostic asupra maturitatii dezvoltarii
sustenabilitatii organizatiei B

CERCETARI APLICATIVE 6.2.

PRIVIND TESTAREA Sl

*6.2.1. - Descrierea contextului B de realizare a cercetarilor aplicative

S VALIDAREA ®6.2.2. - Rezultatele cercetarii B aplicind modelul LeadSUS. Concluzii
= MODELULUIDE

Evaluare/Diagnostic asupra maturitatii dezvoltarii

. 6.3. sustenabilitatii organizatiei C

EVALUARE A

" SUSTE NABILITAT” * 6.3.1. - Descrierea contextului C de realizare a cercetarilor aplicative
ORGAN'ZATl ILOR *6.3.2. - Rezultatele cercetdrii C aplicdind modelul LeadSUS. Concluzii

Evaluare/Diagnosticasupra maturitatii dezvoltarii
sustenabilitatii organizatiei D

*6.4.1. - Descrierea contextului D de realizare a cercetdrilor aplicative
*6.4.2. - Rezultatele cercetarii D aplicand modelul LeadSUS. Concluzii

Concluzii

Fig. 6.1. Schematizarea problematicii abordate in cadrul capitolului 6

In cadrul capitolului au fost evidentiate caracteristicile principale ale
organizatiilor testate, in ceea ce priveste nivelul maturitatii dezvoltarii sustenabile la
care acestea au ajuns. Cercetarile aplicative au fost realizate in cazul a patru
organizatii, fiecare activand in alt sector de activitate si avand dimensiuni si modele
de afaceri diferite, astfel:

1) O companie de consultanta;

2) O organizatie publica de tip universitate (institutie de invatéamant superior de
stat);

3) O companie care activeaza in sectorul gestionarii deseurilor industriale;

4) O companie care activeaza in sectorul productiei de produse din lemn.

5)

BUPT



6.1 - Evaluare/Diagnostic asupra maturitatii dezvoltarii sustenabilitatii organizatiei A 171

Principalul scop al cercetarii aplicative realizate a fost testarea si validarea
modelului, metodologiei, metodelor si mijloacelor create. In cazul fiecarei organizatii
»S-a amprentat nivelul de maturitate” conform modelului LeadSUS (propus si descris
in capitolul 5), amprentele fiind considerate un punct de plecare (indiciu!) Tn
sistematizarea obiectivelor strategice generale si specifice ale organizatiilor, pentru
ca acestea sa se auto-sustinad si sa se auto-dezvolte spre performanta in domeniul
managementului sustenabilitatii.

In fiecare caz, s-au listat observatii generale in functie de nivelul de
maturitate rezultat Tn urma evaluarii, punctdndu-se observatii specifice pe
dimensiuni ale sustenabilitatii care sunt inca insuficient sustinute de managementul
organizatiilor. Orientarea dedicata si insistentd spre remedierea sau imbunatatirea
acestor ,puncte slabe” poate ridica nivelul de maturitate in dezvoltarea sustenabila a
organizatiilor analizate, doar prin sprijin (vointa, dedicatie, implicare, determinare)
managerial concret si planificat.

6.1. Evaluare/Diagnostic asupra maturitatii dezvoltarii
sustenabilitatii organizatiei A

6.1.1. Descrierea contextului A de realizare a cercetarilor aplicative

Primul caz de evaluare LeadSUS este realizat pentru compania denkstatt
Romania, care are ca obiect de activitate consultanta Tn segmentul de
managementul afacerilor, aceasta fiind orientatd dominant in oferire de servicii
specializate si suport in managementul sustenabilitatii. Compania are un numar de
10 angajati si are o activitate de 10 ani pe piata romaneasca. Compania face parte
din grupul de consultanta denkstatt, cu sediul in Austria, la Viena. Grupul denkstatt
este lider in segmentul de consultanta in domeniul dezvoltarii sustenabile in zonele
Europei Centrale si de Est. Prin serviciile sale, compania se adreseaza atat
institutiilor publice, cat si companiilor din domeniul productiv sau al serviciilor,
modelul sau de afaceri fiind de tip Business-to-Busines (B2B).

6.1.2. Rezultatele cercetarii A aplicand modelul LeadSUS. Concluzii

In urma analizei efectuate, pentru compania denkstatt Romania, s-a obtinut
un scor total al maturitatii in managementul sustenabilitatii de 72%, aceasta avand
amprenta LeadSUS la nivel ,HIGH Level” (Fig. 6.2). Chiar daca face parte din grupul
denkstatt, compania se bazeaza pe principii si valori culturale ale organizatiei
mamad, dar activitatea este adaptatd, orientatd si structuratd pentru satisfacerea
nevoilor pietei din Romania, cu precadere orientarea serviciilor fiind specifica
nevoilor pietei locale.

Analizdnd amprenta LeadSUS a maturitatii organizatiei denkstatt Romania, au
fost formulate o serie de observatii.

Observatie generala - organizatia are o implementare inaltd, avansata a
conceptelor de dezvoltarea sustenabilda, are cuprinsd in strategie elementele
esentiale ale responsabilitatii sociale si de mediu, are orientare catre inovare si catre
activitati de management al stakeholderilor, comportamentul organizatiei
evidentiind un grad mare de responsabilitate sociala activa.
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LeadSUS Assessment REPORT
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General overview:

The overall score is 72%, meaning that your maturity level toward sustainability management is HIGH. You need to keep
the trend and start focusing on a more inovation management, engagement and management of your stakeholders. Please
take into account the bellow recomandations.

Every aspects which was rated bellow 75% should have clear improvement actions.

Fig. 6.2. Amprenta LeadSUS a companiei denkstatt Romania

Observatii specifice si recomandari:

a. Organizatia se bazeaza pe o puternica implicare a managerilor-liderilor sai in
managementul sustenabilitatii. Managementul organizational se bazeaza
foarte mult pe valorile indivizilor, cultura este structurata in asa fel incat sa
Jlucreze” cu valorile pozitive si sa creeze contextul eliminarii, pe cat posibil,
a celor limitative. De curand compania a adoptat un nou tip de management
organizational, bazat pe o structura halocratica/circulara, considerand roluri
si responsabilitati la nivelul fiecarui angajat, creand astfel contextul unei
schimbari majore si a unei evolutii spre performanta. In functie de tipologia
angajatului s-au creat si initiat alocari voluntare de roluri care sa fie
sustinute in baza optiunii si angajamentului individual. Scopul acestei
initiative este de a incuraja si a generaliza practici de self-management,
colaborare constructiva in echipe mixte si creare de noi perspective de
dezvoltare la nivel de individ si la nivel de organizatie. In cadrul acestei
structuri, procesul care este considerat prioritar, de baza este procesul de
vanzare care se bazeaza pe constituirea a trei echipe conduse de un ,sales
force runners” ce interactioneaza si conlucreaza cu ,suporteri” si cu ,sales
force owner-ul” procesului de bazg;

BUPT



6.2. Evaluare/Diagnostic asupra maturitatii dezvoltarii sustenabilitatii organizatiei B173

b. Compania are o abordare de nivel mediu a problematicilor de mediu,
considerand ca impactul asupra mediului a activitatii sale nu este unul
semnificativ. Totusi organizatia ar trebui sa aiba un proces sistematic de
abordare a aspectelor de mediu care ar putea aduce un impact potential si
ar trebui sa actioneze in consecinta in vederea echilibrarii dimensiunii de
mediu;

c. Chiar daca activeaza ,sub umbrela” unor procese de sistem foarte bine
sustinute, compania nu detine certificare In contextul a doud standarde pe
care activitatea sa se bazeaza: ISO 9001 si ISO 14001. Procesul de
certificare a fost demarat, in contextul noilor cerinte ale standardelor din
anul 2015, urmand ca cele doua certificate sa fie obtinute in cursul anului
2018. Recunoasterea sistemelor de catre organisme de terta parte poate sa
aducad un plus valoare in fata anumitor parti interesate si poate sa aduca
recunoasterea organizatiei ca pol al calitatii si orientarii catre performanta;

d. Chiar daca este ,foarte aproape” de toate partile interesate (detine un
management al stakeholderilor foarte bun), compania nu reuseste sd
satisfaca pe deplin toate nevoile acestora. In schimb, exista in cadrul
strategiei sale elemente si obiective care lanseaza diferite activitati ce sunt
aliniate nevoilor partilor interesate pe de-o parte, dar care se adreseaza si
unor aspecte relevante rezultate din analiza de materialitate a companiei, pe
de alta parte.

Cercetarea efectuata si rezultatele acesteia au fost aduse Ia
cunostinta managementului si salariatilor companiei care au apreciat
pozitiv demersul, metodologia si instrumentul LeadSUS create. Astfel, a
fost realizata o prima testare si validare a acestora.

6.2. Evaluare/Diagnostic asupra maturitatii dezvoltarii
sustenabilitatii organizatiei B

6.2.1. Descrierea contextului B de realizare a cercetarilor aplicative

Cea de a doua cercetare aplicativa pentru testarea si validarea modelului
LeadSUS propus a fost realizata in cazul unei institutii de fnvatamant superior, o
universitate cu aproximativ 1500 de angajati cadre didactice si personal auxiliar si
suport. Din punct de vedere organizatoric, in cadrul universitatii activeaza 10
facultati.

6.2.2. Rezultatele cercetarii B aplicand modelul LeadSUS. Concluzii

In urma analizei efectuate, pentru organizatia B, s-a obtinut un scor total al
maturitatii in managementul sustenabilitatii de 56%, universitatea avand amprenta
LeadSUS la nivel ,MEDIUM Level” (Fig. 6.3).

In cazul acestei institutii publice (si nu o intreprindere!) stabilirea nivelului
de implementare a conceptelor de dezvoltare durabila sunt strict dependente de
sistemul de invatamant national (de initiativele, finantarea, programele etc. initiate
de Ministerul Educatiei si Cercetarii), abordarea si integrarea conceptelor de
sustenabilitate fiind de multe ori dificil a fi implementate si sustinute, cauza
principala fiind sistemul inca birocratic de management prezent in acest domeniu.

Analizand amprenta LeadSUS a maturitatii organizatiei universitare, au fost
formulate observatii si recomandari.
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Observatie generalda - organizatia are o implementare suficientd a
conceptelor de dezvoltarea sustenabilda, cuprinderea in strategie a elementelor de
baza aferente responsabilitatii sociale si de mediu sunt inca insuficient sustinute, dar

elementele de responsabilitatea de mediu si sociale sunt mai putin sustinute.

Lead5US Assessment REPORT
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==neral overview:

Theoverall score is 56%, meaning that your maturity level toward sustsinability managementis Medium. You nesd to kesp
the trend =nd improve and startfocusing on = more sustsinable concepts modsl, such 35 mors operational control on the
mast important emvironmenta | sustsinability topics (environmentsl aspect) such energy efficiency, water efficiency and
'wast2 mansgemeant and sustainsble procurement processes | You nesd to set up 2 proper risk management process and to
waork more with opportunities such as inovation manasgement, engsgement and management of your stekeholdars. Tha
arganisstion should change the model of managing different perspective, should evaluaste the resl core values of the
individuals and based on those oneto setup clear stratesies of change. Please taks into account the bellow
recomandations.

Ewery aspects which was rated bellow 75% should have clear improvement actions.

Fig. 6.3. Amprenta LeadSUS a organizatiei B

Observatii specifice si recomandari:

a. Organizatia se bazeaza pe un sistem de dezvoltare a competentelor la nivel
intern, de protectie angajatilor, de comunicare activa si facila la nivel intern
cu privire la nivelul performantelor institutiei, dar acestea nu vizeaza si

elemente specifice de sustenabilitate de mediu si/sau sociale.

b. Organizatia se bazeaza pe anumite procese structurate la nivel institutional,
dar acestea nu aduc plus valoare in sensul eficientei lor atunci cédnd se are in
vedere sustenabilitatea, deoarece chiar daca exista un reprezentant la
nivelul institutiei care sustine imbunatatirea continua, intreg procesul sufera
din cauza lipsei responsabilizarii globale a salariatilor, probabil si al altor
stakeholderi, in sustinerea si implementarea elementelor de sustenabilitate

de mediu.
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c. Din pacate nu sunt inca considerate si evaluate elementele de
sustenabilitate de mediu a serviciilor de invatdamant si cercetare oferite, si
impactul pozitiv pe care universitatea, prin facultatile acesteia, I-ar putea
aduce in Tmbunatatirea acestora. Exista experti la nivelul organizatiei care ar
putea sa demareze anumite procese de evaluare si in baza rezultatelor sa
propunad si sa se initieze actiuni de imbunatatire si diminuare a impactului
potential asupra mediului aferent serviciilor de baza oferite de institutie.

d. De remarcat este cd in ceea ce priveste serviciile sociale oferite de
universitate, unele masuri n cazul dimensiunilor sustenabilitati au fost
aplicate, dar campusul studentesc (abordat holistic prin similitudine cu o
unitate mare de tip HORECA) are cel mai mare potentai de imbunatatire a
sustenabilitatii sale (exista practici de evaluare si imbunatatire in acest
domeniu de activitate). Ideea unui ,Campus Verde Studentesc” NU este inca
prezenta in Romania!

e. Organizatia nu si-a definit explicit si nu a comunicat principiile de CSR pe
care se bazeazd si nu si-a determinat impactul social astfel incat sa
actioneze pertinent in sfera diminuarii impactului social negativ daca acesta
exista. Acest aspect ar putea favoriza dezvoltarea celei de a treia misiunii a
universitatii, ancorarea sa mai puternicd in viata economicd, sociala a
comunitatii (organizatia devenind o puternica ,universitate a cetatii”
Timisoara).

f. Organizatia inca nu reuseste sa comunice toate aspectele ce privesc
responsabilitatile de mediu si sociala si sa fie suficient de transparenta
atunci cand vine vorba de acestea.

Cercetarea efectuata si rezultatele acesteia au fost discutate cu
experti din domeniul sustenabilitatii, din universitate care au apreciat
pozitiv demersul, metodologia si instrumentul LeadSUS create. Astfel, a
fost realizata o a doua testare si validare a acestora.

6.3. Evaluare/Diagnostic asupra maturitatii dezvoltarii
sustenabilitatii organizatiei C

6.3.1. Descrierea contextului C de realizare a cercetarilor aplicative

Cea de a treia cercetare aplicativa pentru testarea si validarea demersului
LeadSUS propus s-a realizat in cazul unei companii de productie din domeniul
sectorului de colectare si reciclare a deseurilor din plastic, cu aproximativ 40 de
angajati direct productivi, compania fiind in activitate de 12 ani in Romania.

Compania este un jucator important pe piata de colectare si reciclare din
Romania evoluand foarte bine in ultimii 10 ani. Compania a implicat foarte multe
resurse sa faca fata nevoilor de gestionare a deseurilor de pe piata nationald, avand
in permanenta o orientare in achizitia de echipamente performante pentru a face
fata provocarilor si nevoilor tot mai crescute in segmentul reciclarii deseurilor, o
sursa nepretuita de materii prime pentru industrie. Deseurile sunt o sursa imensa de
materie secundard pentru diferite sectoare de activitate si sunt calea spre o
dezvoltare sustenabild pentru ca reciclarea ar trebui sa fie calea sigura pentru
procesul de reintroducerea si revalorificare continua a unor materii prime, astfel
reusind sa facem fata stabilizarii consumului enorm de resurse naturale.
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176 Cercetdri aplicative privind testareasi validarea modelului de evaluare a sustenabilitatii-6

6.3.2. Rezultatele cercetarii C aplicand modelul LeadSUS. Concluzii

in urma analizei efectuate, pentru compania C, s-a obtinut un scor total al
maturitatii in managementul sustenabilitatii de 61%, compania avand urmatoarea
amprentﬂé LeadSUS - MEDIUM Level (Fig. 6.4).

In acest caz, aplicatia a fost realizata in cazul unei companii private mici (nu
o intreprindere mare). Nivelul de implementare a conceptelor de dezvoltare durabild
sunt strict dependente de sistemul intern minimalist, abordarea si integrarea
conceptelor de sustenabilitate fiind de multe ori dificil a fi implementate si sustinute
avand in vedere resursele limitate de care organizatia dispune.

LeadSUS Assessment REPORT

\Drgan isation: Qﬂg
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weneral overv iew:

The oversll score is 61%, meaning that your maturity level toward susteinability management is MED UM. You need to
keep the trend of continual improv ements, focusing on envirenmental sus@Einability, apllying principles of environmental
impact mitigation of your own operational activities and start focusing on 2 more ingvation management, eng sgement and
management of your stakeholders. Also communication is very important with your main and relevant stakeholders and
considering proper engsgement in order to balanceyour business towards integrating also stakeholders needs and
relevant potential influencer factorswhich mightimpact your organisstion. Please tske intoaccount the bellow
recomandations.

Ewvery aspects which was rated bellow 75% should have clear improvement actions.

Fig. 6.4. Amprenta LeadSUS a organizatiei C

Analizdnd amprenta LeadSUS a maturitatii organizatiei C, a condus la
formularea urmatoarelor observatii.

Observatie generala - organizatia are o implementare suficienta a
conceptelor de dezvoltarea sustenabild, inca fiind orientata spre stabilitate
economica, focalizarea principala fiind asupra responsabilitatii sociale, dar si aspra
celei de mediu, cu mai mult accent pe prima. Din pdcate, cuprinderea in strategie a
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elementelor de baza a responsabilitatii sociale si de mediu sunt insuficient sustinute,
elementele de responsabilitatea de mediu sunt fiind in fazd incipienta de formulare
fatd de cele sociale. Existda o motivatie concretd, managementul organizatiei
depunand eforturi in stabilizarea si echilibrarea activitatii, astfel incat reducerea
costurilor direct productive prin elemente de imbunatatire a proceselor cu impact
prioritar asupra mediului sa fie o prioritate.

Observatii specifice si recomandari

a. Organizatia se bazeaza pe un sistem de management integrat calitate -
mediu, cu procese si proceduri operationale si de sistem bine definite si
functionale.

b. Chiar daca sistemul functioneaza inca sunt in faza incipienta cu privire la
procesele de inovare atat in segmentul managementului, cat si in segmentul
sustinerii sustenabilitatii operationale, considerand foarte mult elementele si
aspectele economice si cele sociale, crednd sinergii constructive in a
echilibra cele doua dimensiuni, dar avand masuri minore in domeniul
mediului, chiar dacd din punct de vedere al specificului activitatii acesteia
oferd sprijin nemijlocit tuturor sectoarelor de activitate si companiilor direct
productive in segmentul de gestionare integrata a deseurilor.

c. Analiza partilor interesate si a nevoilor acestora in strédnsa corelare cu
potentialele interese si influente asupra afacerii este inca in faza incipienta si
nu foarte bine structurata astfel incat sd se poatd adresa anumitor
oportunitati venite din partea mediului extern; mai mult sunt gestionate
potentiale riscuri care pot influenta negativ procesele de afaceri.

d. Analiza valorilor si principiilor pe care se bazeaza organizatia este esentiala,
ea putand aduce o schimbare a directiei afacerii in sensul stabilizarii si
echilibrarii celor trei dimensiuni, dar poate aduce si o schimbare majora a
modelului de afacere.

Cercetarea efectuatia si rezultatele acesteia au fost aduse Ia
cunostinta managementului companiei care a apreciat pozitiv demersul,
metodologia si instrumentul LeadSUS create. Astfel, a fost realizata o a
treia testare si validare a acestora.

6.4. Evaluare/Diagnostic asupra maturitatii dezvoltarii
sustenabilitatii organizatiei D

6.4.1. Descrierea contextului D de realizare a cercetarilor aplicative

A patra cercetare aplicativa de testare si validare a demersului LeadSUS
propus a abordat pentru evaluare compania D care reprezinta o unitate de productie
din sectorul industriei lemnului, cu aproximativ 400 de angajati, compania fiind in
activitate de 10 ani in Romania.

Compania face parte dintr-o corporatie multinationald care activeaza in mai
multe tari din Europa, fiind un jucator important pe piata industriei lemnului si al
produselor din lemn, activand in domeniul B2B (Business-to-Business), livrand
produsele finite pe piata europeand catre clienti, care la randul lor sunt primi din
segmentul B2C (Business-to-Consumers).
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6.4.2. Rezultatele cercetarii D aplicand modelul LeadSUS. Concluzii

in urma analizei efectuate, pentru compania D, s-a obtinut un scor total al
maturitatii in managementul sustenabilitatii de 83%, compania avand amprenta
LeadSUS la nivelul ,HIGH Level” (Fig. 6.5).
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General overview:

The overall score is 83%, meaning that your maturity level toward sustainability management is HIGH. You need to keep
the trend of continual improvements and operational excellence, focusing on environmental and social sustainability,
integrating continuously goals in this respect. Also apllying principles of environmental impact mitigation of your own
operational activities and start focusing on a more inovation management, engagement and management of your
stakeholders could be beneficial for your business. Also communication is very important with your main and relevant
stakeholders and considering proper engagement in order to balance your business towards integrating also stakeholders
needs and relevant potential influencer factors which might impact your organisation.

A sustainability report could be a good aproach to comunicate your performances to all your internal and external
stakeholders.

Please take into account the bellow recomandations.

Every aspects which was rated bellow or equal with 75% should have clear improvement actions toward more
performances.

Fig. 6.5. Amprenta LeadSUS a companiei D

Analiza amprentei LeadSUS a maturitdtii companiei D, a condus la
formularea urmatoarelor observatii:

Observatie generala - organizatia are o implementare inaltd a conceptelor
de dezvoltarea sustenabilda, cuprinde fin strategie elemente esentiale ale
responsabilitatii sociale si de mediu, orientarea catre potentiale inovari considerand

BUPT



6.5 - Concluzii 179

elementele de iesire din analiza ciclului de viata a produsului. Managementul partilor
interesate este inca in faza incipientd de dezvoltare, dar deja inclus in strategia
afacerii, fiind considerate o prioritate. Existd o motivatie concreta spre performanta,
managementul organizatiei depunand eforturi in stabilizarea si echilibrarea
responsabilitatii economice cu cea sociala si cu cea de mediu. Evolutia spre
performanta din ultimii 3 ani este una pozitiva, iar strategia organizationala
incorporeaza obiective clare cu privire la performantele de mediu si sociale, pe langa
cele uzuale economice.

Observatii specifice si recomandari:

a. Organizatia se bazeaza pe un sistem de management integrat calitate -
mediu, cu procese si proceduri operationale si de sistem bine inchegate si
functionale.

b. Organizatia si-a evaluat impactul asupra mediului a produsului, din
perspectiva ciclului de viata, si si-a dezvoltat o strategie in vederea
optimizarii continue a dimensiunii de mediu si a evolutiei spre performanta
in acest domeniu. Mai mult, compania a apelat la consultanti, experti externi
in vederea identificarii celor mai bune optiuni care pot conduce afacerea spre
performanta si dezvoltare sustenabila.

c. Chiar dacd existd elemente clare de implementare a conceptelor de
sustenabilitate la nivel organizational, compania nu a reusit ca integreze un
proces de management performant al stakeholderilor, comunicarea cu
acestia (in special cu cei externi) nefiind in totalitate sustinuta intr-un mod
echilibrat. Prioritatile viitoare sunt deja in favoarea unor schimbari radicale
care vor conduce spre o comunicare propice si facila cu toate partile
interesate, iar o recomandare ar utilizarea permanenta a demersului,
metodologiei, mijlocului LeadSUS, raportul de sustenabilitate elaborat la
intervale stabilite de timp constituindu-se ca suport decizional si al
procesului de comunicare, asigurand transparenta in diseminarea
performantelor de mediu, social odata cu cele economice.

Cercetarea efectuata si rezultatele acesteia au fost aduse Ia
cunostinta managementului companiei care a apreciat pozitiv demersul,
metodologia si instrumentul LeadSUS create. Astfel, a fost realizata o a
patra testare si validare a acestora.

6.5. Concluzii

In urma cercetdrilor aplicative efectuate pentru testarea si validarea
modelului  holistic LeadSUS propus pentru managementul sustenabilitatii
organizationale sunt evidentiate elemente cheie ale afacerii, prioritati pe care
aceasta se bazeaza si pot fi identificate in mod pertinent puncte de imbunatatire
care sa conduca companiile catre evolutie iIn managementul sustenabilitatii. Astfel,
demersul, modelul, metodologia si mijlocul create si-au dovedit utilitatea practica,
indiferent de dimensiunea, tipul sau domeniul de activitate al organizatiei ce se
doreste a fi evaluata/diagnosticata.

Se observd cad existd diferentieri in abordarea managementului
sustenabilitatii, sinergiile create intre cele trei domenii, economic, mediu si social
sunt diferite si sunt dependente de sectorul de activitate, piata in care activeaza si
piata in care isi orienteaza produsele si serviciile organizatia evaluata.

Cu cat organizatia activeaza in segmentul B2C va initia procesul de evolutie
si integrare mult mai timpuriu, iar elementele de performantd vor fi vizibile
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(comunicare transparentd). Daca organizatiile activeaza in lantul de furnizori primi
al unor companii B2C ele sunt, de asemenea, supuse unor presiuni similare, astfel
ca acestea, chiar daca opereaza in sistem B2B, vor deveni voluntar sau obligat
sustinatori si implementatori ai managementului sustenabilitatii la cererea
asociatilor sau partenerilor de afaceri (ca prime parti interesate in sustinerea
afacerii) sau la cererea clientilor care doresc un lant de aprovizionare performant si
din acest punct de vedere.
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7.CONCLUZII GENERALE. CONTRIBUTII
PERSONALE. DIRECTII VIITOARE DE
CERCETARE

7.1. Concluzii generale

Cercetarile prezentate in cadrul tezei de doctorat au condus la atingerea
tuturor obiectivelor propuse. Din punct de vedere procedural, teza cuprinde cercetari
asupra referentialului bibliografic, relevant si actual, al domeniului sustenabilitatii si
managementului acesteia, imbindnd in mod armonios cunostintele si abordarile
socio-umane cu cele ingineresti, deci incadrarea tezei de doctorat in domeniul
ingineriei si managementului este justificata.

Cercetarile asupra referentialului bibliografic (incluse preponderent in
capitolele 1, 2 si 3) au condus la formularea urmatoarelor concluzii generale:

e Domeniul de cercetare abordat este unul de mare actualitate nu doar din
perspectiva academica, ci si din perspectiva praxiologica, fiind prezente si
citate in cercetare abordari, studii si prevederi normative elaborate de
organizatii de prestigiu din domeniu;

e Modelele clasice si avansate de reprezentare a sustenabilitatii creeaza baza
notionalda de definire a conceptului sustenabilitatii, precum si inventarul
complet al preocuparilor ce trebuie avute in vedere de managementul
organizatiilor;

e Abordarea sustenabilitatii nu poate fi realizata corect si complet fara
considerarea managementului partilor interesate, a resurselor si a riscurilor;

e Abordarea sustenabilitatii in organizatiile prezentului trebuie sa includa
viziunea strategica si, simultan, cea determinata de managementul
performantei organizationale in cadrul carei imbunatatirea continua este
sustinuta de managementul inovarii deschise sau colaborative (prezent in
cadrul tuturor functiilor organizatiei);

e Cultura si structura organizationala trebuie re-definite din perspectiva
integrarii valorilor si principiilor sustenabilitatii, pornind de la nivelul
individual (al angajatilor, inclusiv al managerilor prin leadership pro-
sustenabilitate), la nivelul grupurilor (departamente, unitati, divizii) si la
nivelul sistemului organizational, considerat un sistem deschis. Noul model
halocratic de structurare a organizatiei poate conduce la cresterea agilitatii
acesteia in parcursul devenirii sustenabile, prin sinergia creatda de mai buna
valorizare a valorilor pozitive de la nivel individual si de grup;

e Abordarea procesuala a afacerii (Business Process Management, BPM) din
perspectiva sustenabilitdtii trebuie se realizeazd din perspectiva nivelului
managerial operational. In cadrul acestuia, trebuie aplicate: analiza
materialitatii, analiza contextului organizational, managementul impacturilor
de mediu si sociale si managementul riscurilor, luand totdeauna in
considerare asteptarile si nevoile partilor interesate;

e Integrarea sustenabilitatii la nivelul operational al afacerii trebuie sa i-a in
considerare dezvoltarea continud a resurselor umane si evaluare,
monitorizarea continud a dezvoltarii sustenabile;
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e Studiile GlobeScan, rapoartele si obiectivele stabilite de UNIDO
demonstreaza evolutia civilizatiei, in sensul degradarii continue a vietii pe
Terra. Datele statistice privind evolutia indicatorilor de mediu si a celor
sociali sunt Tngrijoratoare si impun masuri urgente, mai ales din partea
organizatiilor. Aceasta stare de fapt naste noi provocari pentru toate
categoriile de organizatii. In acest context, standardele de specialitate
incidente domeniului sustenabilitatii impun conformarea cu anumite conditii
(limite), completate fiind de masuri legislative luate de guvernele statelor
lumii in directia protectiei mediului si a celei sociale. Presiunile exercitate de
schimbarile climatice, de cresterea demografica (si implicit a consumului si
productiei) si criza resurselor de toate categoriile se constituie ca noi
provocari pentru organizatiile din toatd lumea. Exista masuri, prevederi,
standarde dar eforturile de Tmbunatatire trebuie intensificate, rezultatele
trebuie sa fie mai concludente si cu impact vizibil, substantial pozitiv.
Primele dezvoltari si cercetari teoretice asociate prezentei teze de

doctorat sunt prezentate in cadrul capitolelor: 2.1.2, 2.1.3, 2.2.2, 3.1.1, 3.2.1,
3.2.2., 3.2.4, 3.3., 3.4 (lista figurilor si tabelele evidentiind dezvoltarile originale) si
care au condus la elaborarea Cadrului conceptual si metodologic pentru dezvoltare
sustenabild (Fig. 3.15). Acesta incununeaza de fapt, toate concluziile rezultate in
urma analizelor si sintezelor bibliografice realizate si anticipeaza cercetarile
prezentate in capitolele 4, 5 si 6. Cadrului conceptual si metodologic pentru
dezvoltare sustenabild (Fig. 3.15) contine trei niveluri: design organizational, nivelul
strategic si cel operational, ultimul fiind detaliat prin continutul si rezultatele
cercetarilor din capitolele finale ale tezei.
Ca urmare, cercetarile teoretice de consistenta au vizat:

e Stabilirea unui model si a unei metodologii asociate pentru determinarea si
caracterizarea nevoilor de formare a angajatilor in managementul
sustenabilitatii, si care se constituie ca proces esential al dezvoltarii continue
a resurselor umane;

e Conceptia unui model de evaluare a sustenabilitatii, inclusiv a metodelor si
mijloacelor asociate, care sa permita evaluare, monitorizarea continua a
nivelului de dezvoltare sustenabila a organizatiilor.

Cercetarile aplicative, experimentale sunt descrise in cadrul capitolelor 4
si 6. Acestea au avut menirea de a confirma fezabilitatea modelelor propuse si de a
detalia modul de operare al mijloacelor concepute, in practica organizationala.
Astfel, cercetarea aplicativa privind identificarea nevoilor de formare in domeniul
managementului sustenabilitatii a condus la:

e Descoperirea si caracterizarea unor categorii precise de nevoi de cunostinte,
in cazul a 207 subiecti investigati, categorii ce au fost analizate din
perspectiva managementului de top si a celui operational;

e Stabilirea structurii unui program de formare (confirmat de dezvoltarile si
rezultatele proiectului LeadSUS), precum si a metodei celei mai adecvate de
formare.

Testarea si validarea modelului de evaluare a sustenabilitatii, realizata in
cazul a patru organizatii din economia realda romaneascd, au confirmat utilitatea
practica a mijlocului creat.
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7.2. Contributii personale

Principalele contributii personale revendicate la finalizarea cercetarilor

doctorale sunt:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Cercetarea si construirea unei sinteze bibliografice pe tema
managementului sustenabilitatii care se constituie un fundament, nu doar
pentru actuala teza, ci si pentru cercetari ulterioare n domeniu, prin
evidentierea tendintelor si provocarilor actuale, precum si a cadrului normativ si
a standardelor incidente in sustenabilitate. Sinteza asupra referentialului
bibliografic are si o utilitate practica, aceasta putand fi valorificata de manageri
(pentru informarea lor si pentru a eficientiza munca propriilor angajati in
directia dezvoltarii sustenabile) si de cadrele didactice universitare pentru
educatia viitorilor manageri;
Construirea a patru modele noi de integrare a conceptelor de
sustenabilitate in organizatie:

1 - Continutul leadership-ului orientat spre sustenabilitate;

2 - Model de integrare al valorilor la nivelul individului matur;

3 - Modelul ,motoarelor” pentru sustenabilitate;

4 - Modelul valorilor integrate la nivel organizational bazate pe nevoi

ale stakeholderilor/partilor interesate.

Acestea au fost integrate in Cadrului conceptual si metodologic pentru
dezvoltare sustenabila (Fig. 3.15), un model inovator creat ca urmare a
cercetarilor bibliografice realizate, dar si a experientei personale in domeniul
consultantei.
Identificarea si descrierea argumentata a elementelor esentiale care
conduc spre un management al sustenabilitatii echilibrat (organizatia
condusa dupa valorile la nivel de individ si organizatie, cu impact major in
redefinirea culturii si structurii organizationale). Astfel, abordarea nu elimina
demersul clasic de elaborare a strategiei organizationale pro-sustenabilitate, ci
completeaza acest demers cu aspecte obligatorii ce trebuie incluse si
considerate de importanta majora in obtinerea excelentei in managementul
sustenabilitatii;
Stabilirea unei metodologii si a unui mijloc (chestionarul realizat) de
identificare a nevoilor de formare in domeniul managementului
sustenabilitatii si propunerea unei structuri fezabile pentru un program
de formare in domeniu;
Rezultatele cercetarilor aplicative pentru identificarea nevoilor de
formare a unui numar de 207 subiecti - cercetare pe un esantion
international, echilibrat din punct de vedere al pozitiei de management ocupate
de respondenti si al diversitatii organizatiilor din care acestia au facut parte.
Crearea unui model (holistic) original de evaluare a managementului
sustenabilitatii organizationale si amprentarea rezultatelor intr-un mod
original bazat pe elementele si concepte definitorii ale sustenabilitatii conform
modelului Triple Bottom-Line (3BL), cel mai cunoscut model ce integreaza cele
trei dimensiuni: economica, de mediu si sociald;
Dezvoltarea unui mijloc (facil de utilizat) si a unei platforme pentru
operationalizarea, automatizarea si vizualizarea imediata a calculelor si
rezultatelor evaluarii nivelului de maturitate in managementul sustenabilitatii
organizationale, avand si posibilitatea de generare a unor recomandari
pertinente, generate automat de sistem. Totodatd, se considera ca originala
modalitatea de reprezentare a rezultatelor evaluarii prin modelare
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grafica in doua variante: prin intermediul unui grafic radar generandu-

se

Amprenta LeadSUS si prin digrama Ven, generdandu-se reprezentarea

particularizata a modelului 3BL in cazul de evaluare dat;

8) Rezultatele cercetarilor aplicative pentru testarea si validarea modelului
original de evaluare a managementului sustenabilitatii (denumit
generic LeadSUS) - patru cazuri experimentale.

7.3. Directii viitoare de cercetare

b

Cercetarile teoretice si aplicative efectuate si prezentate in cadrul tezei de

doctorat creeaza perspective de dezvoltare a investigatiilor stiintifice pe urmatoarele

directii:
v

Testarea si validarea modelului de evaluare a managementului
sustenabilitatii, si metodologiei asociate, in cazul altor tipuri organizatii de
tip B2C sau B2B (din domeniul serviciilor, productiei din diferite sectoare de
activitate etc.) si generarea unui benchmark intre companiile ce activeaza in
acelasi sector economic, in vederea identificarii bunelor practici si a
diferentelor in abordarea sustenabilitatii. Directia poate fi exploatata prin
intermediul unor proiecte de disertatie cu studentii specializarii MAAA de la
Facultatea de Management in Productie si Transporturi (UPT), din dorinta de
a transfera cunostinte catre viitorii specialisti din campul muncii;

Realizarea de cercetari si dezvoltari pentru construirea unei platforme de tip
webinar, pentru demararea unor programe de formare mai operative si fara
un consum de resurse mare (invatare on-line cu acces rapid de oriunde) in
vederea dezvoltarii de competente aplicate pentru sustinerea implementarii
sustenabilitatii in organizati. Totodata, platforma va pune la dispozitia
utilizatorilor acces la mijlocul de evaluare LeadSUS creat, iar rezultatele
furnizate de evaluarile ulterioare vor putea fi utilizare la dezvoltarea bazei de
date cu solutii, recomandari cu privire la formarea necesara in vederea
specializarii participantilor in managementul sustenabilitatii;

Cercetari teoretice si aplicative pentru diversificarea metodelor si mijloacelor
utilizate in managementul operational al sustenabilitatii. Aceasta directie de
cercetare poate fi imbratisata de alti doctoranzi prin cercetari derulate in
cadrul unor noi programe doctorale.
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ANEXE

Anexa 1 - Obiective de dezvoltare sustenabila conform
Organizatiei Natiunilor Unite*®)

Obiective de Descriere
dezvoltare
sustenabila
Obiectiv 1 Pana in 2030 se doreste eradicarea saraciei extreme pentru toti

Eradicarea saraciei in
toate formele sale de
pretutindeni

oamenii de pe planetd, se doreste sd se puna in aplicare sisteme
adecvate de protectie sociala la nivel national si masuri pentru a
acoperi si persoanele vulnerabile. Se doreste ca pana in anul 2030 sa
se asigure ca persoanele vulnerabile au drepturi egale la resursele
economice, sa se reduca expunerea la evenimente legate de
schimbarile climatice, sa se dezvolte politici si programe pentru a se
pune capat sdraciei in toate formele sale. Creati politici pentru a
sprijini investitiile accelerate in actiunile de eradicare a saraciei.

Obiectiv 2
Eradicarea foametei,
asigurarea sigurantei
alimentare, a unei
nutritii Tmbunatatite
Si promovarea
agriculturii durabile

Pana in 2030 se doreste sd se puna capat foametei si sa se asigure
accesul tuturor la hrand, sa se pund capat tuturor formelor de
malnutritie, sa se dubleze productivitatea agricolda si veniturile
producatorilor de alimente la scara mica, sa se asigure sisteme
durabile de productie alimentara si sa se puna in practica practici
agricole rezonabile care maresc productivitatea si productia, sa se
mentina diversitatea geneticd a semintelor, plantelor cultivate si
animalelor de crescatorie si domestice si a speciilor lor salbatice
inrudite. De asemenea, se doreste sa se creasca investitiile, sa se
corecteze si sa se previna restrictiile si distorsiunile comerciale pe
pietele agricole mondiale si s@ se adopte mdsuri menite sa asigure
buna functionare a pietelor produselor alimentare si a derivatelor
acestora si sa se faciliteze accesul in timp util la informatiile de pe
piata.

Obiectiv 3
Asigurarea unei vieti
sanatoase si
promovarea
bunastarii pentru toti
la toate varstele

Pana in 2020 se doreste reducerea la jumatate a numarului de decese
si raniri la nivel mondial din cauza accidentelor rutiere. Pana in anul
2030, reducerea ratei globale a mortalitatii materne la mai putin de 70
la 100.000 de nascuti vii, eliminarea deceselor care pot fi prevenite la
nou-nascuti si copiii sub 5 ani, oprirea epidemiilor de SIDA,
tuberculoza, malarie si boli tropicale neglijate si combaterea altor boli
transmisibile, reducerea cu o treime a mortalitatii premature din cauza
bolilor netransmisibile, asigurarea accesului universal la serviciile de
ingrijire a sanatatii sexuale si reproductive, reducerea substantiald a
numarului de decese si a bolilor cauzate de substantele chimice
periculoase si de poluarea si contaminarea aerului, a apei si a solului,
dezvoltarea vaccinurilor si medicamentelor pentru bolile transmisibile
si netransmisibile care afecteaza in primul rand tarile in curs de
dezvoltare, cresterea finantarii pentru sanatate si recrutarea,
dezvoltarea, instruirea si retinerea fortei de munca in domeniul
sanatatii in tarile in curs de dezvoltare.

Obiectiv 4
Asigurarea unei
educatii
cuprinzatoare si de
calitate pentru toti si
promovarea

Pana in 2020 se doreste sa se extinda substantial la nivel global
numarul de burse scolare disponibile tarilor in curs de dezvoltare.

Pana in 2030, asigurati-va ca toate fetele si baietii absolva educatia
primara si secundara, echitabila si de calitate, in mod gratuit, asigurati
accesul tuturor fetelor si baietilor la dezvoltarea unei copilarii
calitative, ingrijire si educatie pre-primara, asigurati un acces egal

55 https://www.un.org/sustainabledevelopment/sustainable-development-goals/
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conceptului de
fnvatare pe tot
parcursul vietii

pentru toate femeile si barbatii la educatie tehnica, vocationala si
tertiara accesibila si calitativa, precum studiile universitare, cresteti
substantial numarul tinerilor si adultilor care au competente relevante,
eliminati disparitatile dintre femei si barbati in materie de educatie si
asigurati accesul egal la toate nivelurile de educatie si formare
profesionala pentru persoanele vulnerabile.

Obiectiv 5
Dobandirea egalitatii
dintre sexe si
fmputernicirea
tuturor femeilor si
fetelor

Se doreste sa se puna capat tuturor formelor de discriminare
impotriva femeilor si fetelor de pretutindeni, sa se elimine toate
formele de violenta impotriva tuturor femeilor si fetelor din sfera
publica si privatda, sa se elimine toate practicile daunatoare, sa se
recunoasca si sa se aprecieze ingrijirea neremuneratd si munca
casnicd prin  promovarea responsabilitatii comune in cadrul
gospodariei, sa se asigure participarea deplina si efectiva a femeilor si
oportunitatile egale de conducere la toate nivelurile de luare a
deciziilor in viata politica, economica si publica, sa se adopte si sa se
consolideze politici solide si legislatie aplicabila pentru promovarea
egalitatii

Obiectiv 6
Asigurarea accesului
la apa si salubritate
pentru toti

Pana in 2020 se doreste sda se protejeze si sa se restaureze
ecosistemele acvatice. Pana in 2030 se doreste sa se asigure accesul
universal si echitabil la apa potabild sigura si accesibild pentru toti, sa
se imbunatateasca calitatea apei prin reducerea poluarii, eliminarea
deversarilor si reducerea la minimum a emisiilor de substante chimice
si materiale periculoase , reducerea la jumatate a proportiei apei
uzate netratate si cresterea substantialda a reciclarii si reutilizarii in
conditii de siguranta la nivel global, extinderea cooperarii
internationale si sprijinirea consolidarii capacitatilor tarilor in curs de
dezvoltare activitatile si programele legate de salubritate. Sustinerea
si consolidarea participarii comunitatilor locale la imbunatatirea
gestionarii apei si a canalizarii

Obiectiv 7
Asigurarea accesului
tuturor la energie
accesibila, fiabila,
durabila si moderna

Pana in 2030, se doreste asigurarea accesului universal la servicii
energetice accesibile, fiabile si moderne, cresterea substantiala a
ponderii energiei regenerabile in mix-ul global de energie, dublarea
ratei globale de imbunatatire a eficientei energetice, consolidarea
cooperdrii internationale pentru facilitarea accesului la cercetare si
tehnologie in domeniul energiei curate , extinderea infrastructurii si a
tehnologiei de modernizare pentru furnizarea de servicii energetice
moderne si durabile pentru toti in tarile in curs de dezvoltare

Obiectiv 8
Promovarea cresterii
economice incluzive
si durabile, a ocuparii
fortei de munca si a
muncii decente
pentru toti

Pana in 2020, se doreste sa se dezvolte si sa se operationalizeze o
strategie globala pentru ocuparea fortei de munca in randul tinerilor si
sa se reducd substantial proportia tinerilor care nu sunt angajati,
educati sau instruiti. Pana in 2030, se doreste sa se elaboreze si sa se
puna in aplicare politici pentru promovarea turismului durabil care sa
creeze locuri de munca si sa se promoveze cultura si produsele locale,
sa se obtina locuri de munca complete si productive si locuri de munca
decente pentru toate femeile si barbatii si s& se creasca progresiv
eficienta globald a resurselor consumului si productiei si sa se
decupleze cresterea economica in defavoarea degradarii mediului. Alte
tinte sunt obtinerea unor niveluri mai ridicate de productivitate
economica, promovarea politicilor orientate catre dezvoltare care
sprijina activitatile productive, crearea de locuri de muncd decente,
antreprenoriatul, creativitatea si inovarea si incurajarea formalizarii si
cresterii intreprinderilor mici si mijlocii si luarea unor masuri imediate
si eficiente pentru a eradica munca fortata, pentru a proteja drepturile
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lucratorilor si a promova mediile de lucru sigure pentru toti lucratorii.

Obiectiv 9
Construirea unei
infrastructuri
rezistente,
promovarea
industrializarii
durabile si stimularea
inovarii

Pana in 2020, se doreste sa se creasca accesul la tehnologia
informatiei si a comunicatiilor si sa se incerce sa se ofere acces
universal si accesibil la Internet in tarile cel mai putin dezvoltate. Pana
in 2030, se doreste sa se modernizeze infrastructura si sa se
fmbunatateasca industriile pentru a fi mai sustenabile, sa se intensifice
cercetarea stiintifica, sa se imbunatateasca capacitatile tehnologice ale
sectoarelor industriale din toate tdrile, sa se promoveze
industrializarea incluziva si sustenabila si sa se creascd in mod
semnificativ cota industriei ocuparii fortei de munca si a produsului
intern brut. Alte tinte sunt dezvoltarea unei infrastructuri de calitate,
fiabile, durabile si rezistente, cresterea accesului intreprinderilor
industriale mici si a altor intreprinderi la servicii financiare, sprijinirea
dezvoltarii tehnologice interne, a cercetarii si a inovarii in tarile in curs
de dezvoltare.

Obiectiv 10
Reducerea inegalitatii
in cadrul tarii si intre
tari

Pana in 2030, se doreste realizarea progresiva si sustinerea cresterii
veniturilor pentru 40% din populatia de jos, la o ratd mai mare decat
media nationald, Tmputernicirea si promovarea incluziunii sociale,
economice si politice a tuturor. Alte tinte sunt asigurarea de
oportunitati egale si reducerea inegalitdtilor in ceea ce priveste
adoptarea politicilor, in special a politicilor fiscale, a salariilor si a
protectiei sociale, precum si imbunatdtirea reglementarii si
monitorizarii pietelor si institutiilor financiare mondiale si consolidarea
punerii in aplicare a acestor reglementari.

Obiectiv 11

Faceti orasele
incluzive, sigure,
reziliente si durabile

Pana in 2020 se doreste cresterea numarului de orase si a asezarilor
umane care adoptd si pun in aplicare politici si planuri integrate
privind incluziunea, eficienta resurselor, atenuarea si adaptarea la
schimbarile climatice precum si rezistenta la dezastre. Pana in 2030 se
doreste sa se asigure accesul tuturor la locuinte si la servicii de baza
adecvate, sigure si accesibile, sa se asigure accesul la sisteme de
transport sigure, accesibile si durabile pentru toti, sa se reduca
semnificativ rata deceselor si a numarului de persoane afectate de
dezastre, reducerea impactului negativ asupra mediului pe cap de
locuitor si asigurarea accesului universal la siguranta.

Obiectiv 12
Asigurarea unor
modele durabile de
consum si de
productie

Pana in 2020 se doreste sa se realizeze gestionarea ecologica a
substantelor chimice si a tuturor deseurilor pe tot parcursul ciclului lor
de viata. Pana in 2030 se doreste gestionarea durabild si utilizarea
eficienta a resurselor naturale, reducerea la jumatate a deseurilor
alimentare pe cap de locuitor la nivel de retail si de consum si
reducerea pierderilor alimentare de-a lungul lanturilor de productie si
aprovizionare, reducerea substantiald a generarii deseurilor prin
prevenire, reducere, reciclare si reutilizare. Asigurati-va ca oamenii de
pretutindeni dispun de informatia relevanta si de constientizare a
dezvoltarii durabile si a stilului de viata in armonie cu natura.

Obiectiv 13

Luarea de actiuni
urgente de
combatere a
schimbarilor climatice
si a impactului

Se doreste consolidarea capacitatii de adaptare la pericolele legate de
schimbarile climatice si dezastrele naturale in toate tarile, integrarea
masurilor privind schimbarile climatice in politicile, strategiile si
planurile nationale, imbunatdtirea educatiei, sensibilizarea si
capacitatea institutionalda si umana in ceea ce priveste atenuarea
schimbarilor climatice, adaptarea, avertizarea timpurie, promovarea

acestora mecanismelor de crestere a capacitatii de planificare si gestionare
eficienta a schimbarilor climatice in tarile cel mai putin dezvoltate si in
statele mici insulare in curs de dezvoltare.

Obiectiv 14 Pana in 2020 se doreste gestionarea si protejarea durabila a

Conservarea si
utilizarea durabild a
oceanelor, marilor si

ecosistemelor marine si de coastd pentru a se evita efectele negative
semnificative, stoparea pescuitului excesiv, a pescuitului ilegal,
nedeclarat si nereglementat, conservarea a cel putin 10% din zonele
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resurselor marine

de coasta si marine. Pana in 2025 se doreste prevenirea si reducerea
semnificativd a poludrii marine de toate tipurile. Pdna in 2030, se
doreste cresterea avantajelor economice pentru statele mici in curs de
dezvoltare si tarile cel mai putin dezvoltate prin utilizarea durabila a
resurselor marine. Alte tinte sunt minimizarea si abordarea impactului
acidifierii oceanelor, sporirea conservarii si utilizarii durabile a
oceanelor si a resurselor acestora.

Obiectiv 15
Gestionarea durabila
a padurilor,
combaterea
desertificarii,
stoparea degradarii
terenurilor, stoparea

Pana in 2020 se doreste sa se asigure conservarea, refacerea si
utilizarea durabild a ecosistemelor de apa dulce terestre si a serviciilor
acestora, sa se promoveze punerea in aplicare a gestionarii durabile a
tuturor tipurilor de paduri si sa se integreze valorile ecosistemului si
biodiversitatii in planificarea nationald si localda. Pana in 2030 se
doreste combaterea desertificarii, restabilirea terenurilor degradate si
a solului si depunerea eforturilor pentru realizarea unei lumi neutre

pierderii din punct de vedere al degradarii terenurilor si asigurarea conservarii
biodiversitatii ecosistemelor montane.

Obiectiv 16 Pana in 2030 se doreste reducerea semnificativa a fluxurilor financiare
Promovarea si de arme ilicite, consolidarea redresarii si returnarii averilor si

societatilor echitabile,
pasnice si favorabile
incluziunii

combaterea tuturor formelor de criminalitate organizata si asigurarea
identitatii juridice pentru toti. Alte tinte sunt reducerea semnificativa a
tuturor formelor de violentd si a ratelor de deces legate de
pretutindeni, abuzul, exploatarea, traficul si toate formele de violenta
si tortura a copiilor, reducerea substantialda a coruptiei si a mitei in
toate formele lor, dezvoltarea eficienta responsabila si transparenta a
institutiilor la toate nivelurile, sa se asigure accesul public la
informatii, sa se protejeze libertatile fundamentale si sa se promoveze
si sa se aplice legi si politici nediscriminatorii pentru dezvoltarea
durabila

Obiectiv 17
Revitalizarea
parteneriatului global
pentru dezvoltare
durabila

Se doreste consolidarea mobilizarii resurselor interne, imbunatatirea
capacitatii interne de colectare a impozitelor si a altor venituri,
promovarea dezvoltarii, transferului, diseminarii tehnologiilor
ecologice in tarile in curs de dezvoltare, consolidarea sprijinului
international pentru punerea in aplicare a capacitatilor eficiente si
orientate catre consolidarea capacitatilor in tarile in curs de dezvoltare
pentru a sprijini planurile nationale de implementare a tuturor
obiectivelor de dezvoltare durabila. Cresterea semnificativa a
exporturilor tarilor in curs de dezvoltare, in special pentru a dubla
ponderea tarilor cel mai putin dezvoltate in exporturile globale pana in
2020. Consolidarea stabilitatii macroeconomice globale, inclusiv prin
coordonarea si coerenta politicilor.
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Anexa 2 - Principii CSR definite de UN Global Compact

Aspect Principii

Drepturile Principiul 1: Organizatiile trebuie sa sustind si sa respecte protectia drepturilor

omului omului proclamate la nivel international; si
Principiul 2: Organizatiile trebuie sd se asigure cd nu sunt complici in ceea ce
priveste abuzurile cu privire la drepturile omului.

Munca Principiul 3: Organizatiile ar trebui sa sustind libertatea de asociere si
recunoasterea efectiva a dreptului la negociere colectiva;
Principiul 4: Organizatiile trebuie sa elimine toate formele posibile de munca
fortata si obligatorie;
Principiul 5: Organizatiile trebuie sa elimine munca copiilor
Principiul 6: Organizatiile trebuie sa urmareasca eliminarea discriminarii in ceea
ce priveste incadrarea in munca si ocuparea fortei de munca.

Mediul Principiul 7: Organizatiile ar trebui sd sprijine o abordare preventiva a
provocarilor legate de mediu;
Principiul 8: Organizatiile trebuie sa promoveze initiative responsabile de
mediu;
Principiul 9: Organizatiile trebuie sd incurajeze dezvoltarea si difuzarea
tehnologiilor ecologice.

Coruptia Principiul 10: Organizatiile ar trebui sa actioneze impotriva coruptiei in toate

formele sale, inclusiv in extorcare si luare de mita.
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Anexa 3 - Chestionarul pentru identificarea nevoilor de
formare in domeniul de Leadership in Sustenabilitate -
Management in Sustenabilitate - versiunea in limba
engleza

TRAINING NEEDS IDENTIFICATION
IN THE FIELD OF LEADERSHIP IN SUSTAINABILITY

This questionnaire is a part of a marketing exploratory research that aims at
identifying the training/learning needs in the field of Leadership in Sustainability -
Sustainability Management.

The research objective are (1) to identify the way to support organization leaders and
employees to understand the strategic implications of sustainability and (2) to develop
innovative and creative approaches (leadership behavior in sustainability).

The target group for this survey consists of managers and employees from different
organizations which are involved in activities related to the development and improvement of
sustainable Products/Services. The research results will be used to design a training and
European certification program aligned to your expressed needs/requirements and adapted to
your organizations particularities. Training will lead to advanced understanding of management
processes and strategic approaches of a sustainable business, aiding and creating enthusiasm
and innovative organizational behavior by taking into account economic, environmental and
social aspects (key issues in sustainable organizational development). We intend to develop
this program through international cooperation, using the experiences and knowledge of
certain trainers with extensive expertise in the field. Also, the exploratory marketing research
aims to define a target group that will benefit from this program of professional skills
development.

We appreciate your involvement in this research! We ensure the confidentiality of
your answers. Please tick or formulate, where appropriate, answer(s) that best fit to your
opinion, in accordance with your work.

1. Do you consider that getting involved in a training and European certification program in the
field of “Leadership in Sustainability”, will be useful for you?
1.1. T expect that my professional competencies related to my current job will improve:
Not at all Less Much Very much I don’t know
1 2 3 4 5

1.2. T expect to get additional skills and to extend my professional competencies:
Not at all Less Much Very much I don't know
1 2 3 4 5

1.3. I expect to improve my operating capacity in order to face the new challenges for
sustainable growth:
Not at all Less Much Very much I don’t know
1 2 3 4 5

1.4. Please, specify other benefits that you identify if you get enrolled in the training and
European certification program related to the “Leadership in Sustainability” field:
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II. Express your level of training needs in the field of “Leadership in Sustainability” with

respect to the training subjects listed in the table below. For each topic, mark with an "X” one

of the five options that best suits your needs, using the scale below:

Scale: 1= no need; 2= low level of need; 3= moderate need; 4= strong need; 5= very

strong need

Learning/Training needs:

Level of training
need

1‘2‘3‘4‘5

0. Support materials & References

0.1. Terminology (sustainability concepts, terms, approaches and
methodological explanations)

0.2. Relevant/Actual references (for your own professional
development)

1. Foundation - Understanding Sustainability Management

1.1. Dimensions of Sustainability (economic, ecologic and social)

1.2. Relevant/Actual Standards and Norms (relevant sustainability
ISO and other norms)

2. Technical concepts - Resource Management

2.1. Resource Efficiency and Cleaner Production Methodology

2.2. Water

2.3. Energy

2.4. Materials & Waste

3. Social Sustainability

3.1. Definition/Approach of Social Responsibility

3.2. Health & Safety Management

3.3. Social impact assessment

3.4. Stakeholder management

4. Product/Service Sustainability

4.1. Life Cycle Thinking (Key Stakeholders in the Product/Service
Life Cycle; Life Cycle Costing & Assessment; Carbon footprint for
Products/Services; Product Life Cycle Management (PLM) Systems;
Designing Sustainable Products/Services and Systems)

4.2. Innovation by Design & Designing Sustainable
Products/Services and Systems (Eco-design & Eco-marketing;
Integrated Design of Recycling - Recycling, Reuse,
Remanufacturing)

4.3. Sustainable Procurement & supply chain

5. Management for Sustainability

5.1. Strategic sustainability management

5.2. Sustainable business model

5.3. Leadership in sustainability

5.4. Environmental accounting

5.5. Communication with experts from different domains

5.6. Knowledge management for sustainable management

Please indicate other required topics for your professional development (suggestions) in the

field of “Leadership in Sustainability”:

Which is the most suitable training method, orientation or tool that suits most of your needs?

(Tick only one!)

Theoretical knowledge presentation Theoretical knowledge + best practices

examples + exercises
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Theoretical knowledge + best practices
examples

Theoretical knowledge + best practices
examples + exercises + individual
projects

I1I. In the following, please provide some information about you:

1. Age:
Under 25 year 25 ... 35 year 35 ... 45 year old | Over 45 years
old old old

2. Gender: F M

3. Job:

Economic field of activity (Tick only one!):

Public administration

Food industry

Automotive

Tourism services

IT (hardware & software)

Banking and assurances

Telecommunication

Education system

Textile industry

Training & consulting

Electronic & electric industries

Civil engineering,
Architecture

Logistics (transport and distribution)

Manufacturing

Services

Other:

Company/Organization name:

Department:

Position or professional role (Tick only one!):

Top management position (general
manager, director, CEO, CFO, ...),
executive or senior managers

Expert, consultant

low managers/first line supervisors)

Other management position (middle and

Teacher, researcher

Specialist, technical staff

Student (bachelor, master,
PhD)

Administrative, operational staff

Other:

4. Your last graduate school/program (Tick only one!):

College

University (Bachelor degree)

Master degree

PhD degree

Other type of post-graduate program

Other:

If you are interested to participate in the “Leadership in Sustainability” training and the
European certification program, please write below your e-mail (and/or phone number) so
that we may contact you, or simply register on www.leadsus.eu and you will be updated
with relevant information:
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Anexa 4 - Chestionarul pentru identificarea nevoilor de
training in domeniul de Leadership in Sustenabilitate -
Management in Sustenabilitate - versiunea in limba
romana

IDENTIFICAREA NEVOILOR DE FORMARE IN DOMENIUL - LEADERSHIP iN
SUSTENABILITATE

Acest chestionar face parte dintr-o cercetare exploratorie de marketing care are ca
scop identificarea nevoilor de formare/invatare in domeniul de Leadership in Sustenabilitate -
Management in domeniul Sustenabilitatii. Obiectivele de cercetare sunt (1) identificarea
competentelor necesare liderilor din organizatii si a angajatilor astfel incat acestia sa inteleaga
implicatiile strategice ale sustenabilitatii si (2) dezvoltarea abordarilor inovatoare si creative
(comportamentul liderului in dezvoltarea sustenabild). Grupul tintd pentru acest studiu este
format din manageri si angajati din diferite organizatii, care sunt implicati in activitati de
imbundtdtire a produselor si/sau serviciilor sustenabile. Rezultatele cercetarii vor fi folosite
pentru proiectarea unui program de formare si certificare europeand, in conformitate cu
nevoile/cerintele exprimate de Dvs., si adaptat la particularitatile organizatiei din care faceti
parte. Instruirea va conduce la o intelegere avansata a proceselor de management si a
abordarilor strategice ale unei afaceri sustenabile, prin sustinerea si dezvoltarea unui
comportament organizational care are la baza inovarea si entuziasmul, si luand in considerare
aspectele economice, sociale si de mediu (probleme-cheie in dezvoltarea organizationala
sustenabild). Intentiondm sa dezvoltam acest program prin cooperare internationald,
folosindu-ne de experienta unor formatori avand cunostinte vaste in domeniu. De asemenea,
cercetarea exploratorie de marketing are scopul de a defini un grup tinta care va beneficia de
acest program de dezvoltare a competentelor profesionale.

Apreciem implicarea Dvs. in aceastd cercetare! Va asiguram de confidentialitatea
raspunsurilor Dvs.

Va rugam sa bifati sau sa formulati, dupa caz, rdaspunsul/raspunsurile care reprezinta
cel mai bine opinia Dvs., in conformitate cu activitatea profesionala desfasurata.

1. Considerati ca oportunitatea de dezvoltare a competentelor Dvs. profesionale in domeniul de
Leadership in Sustenabilitate, printr-un program de formare si certificare european, va
ofera suport?

1.1. Am convingerea ca, abilitdtile si competentele mele profesionale legate de
activitatea mea profesionald actuald se vor imbunatati:

Foarte putin Putin Mult Foarte mult Nu stiu

1.2. Ma astept s3 dobandesc competente operationale suplimentare in contextul actual
al provocarilor legate de dezvoltarea sustenabild a sistemelor, proceselor,
activitatilor:

Foarte putin Putin Mult Foarte mult Nu stiu

1.3. Va rugam sa specificati alte avantaje pe care le identificati in cazul in care va
inscrieti in programul european de formare si certificare in domeniul de Leadership
in Sustenabilitate:
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I1. Identificati necesitatile Dvs. de formare in domeniul de Leadership in

Sustenabilitate, in functie de perceptia Dvs. vis-a-vis de competentele necesare sau de

care ati avea nevoie.

Pentru fiecare tematicd, marcati cu un “X” una dintre cele cinci optiuni care reprezinta cel

mai bine nevoile Dvs., folosind semnificatia scalei mentionata mai jos :

Clasificare: 1=nevoi inexistente; 2=nivel scazut al nevoilor; 3=nivel moderat;
4=nivel ridicat; 5=nivel foarte inalt al nevoilor

Nevoi de formare/invatare:

Nivelul nevoilor de
formare

1‘2|3|4‘5

0. Materiale de suport si referinte

0.1. Terminologie (concepte, termeni, abordari, explicatii
metodologice in domeniul sustenabilitatii)

0.2. Referinte relevante, de actualitate (pentru dezvoltarea Dvs.
profesionalad)

1. Aspecte fundamentale - intelegerea managementului in domeniul

sustenabilitatii

1.1. Dimensiuni ale sustenabilitatii (economica, ecologica si
sociald)

1.2. Standarde si norme relevante / actuale (standarde ISO si alte
norme relevante privind sustenabilitatea)

2. Concepte tehnice - Managementul resurselor

2.1. Metodologia RECP - Utilizarea eficienta a resurselor si
productia curata

2.2. Apa

2.3. Energia

2.4. Materiale si deseuri

3. Sustenabilitatea sociala

3.1. Definitii si abordari ale responsabilitatii sociale

3.2. Managementul sanatatii si securitatii

3.3. Evaluarea impactului social

3.4. Managementul partilor interesate

4. Sustenabilitatea produselor si a serviciilor

4.1. Abordarea globald a ciclului de viata (actori cheie in ciclul de
viata al produsului/serviciului; costul si evaluarea ciclului de viata;
amprenta de carbon pentru produse/servicii; sisteme de
management al ciclului de viata al produsului; conceptia sistemelor
si a produselor/serviciilor sustenabile

4.2. Inovare prin proiectarea sistemelor si serviciilor/produselor
sustenabile (ecodesign si ecomarketing; proiectarea integrata a
conceptului de reciclare, reutilizare, refabricare)

4.3. Lantul de aprovizionare si achizitii sustenabile

5. Management pentru sustenabilitate

5.1. Managementul strategic al sustenabilitatii

5.2. Model de afaceri sustenabil

5.3. Leadership in sustenabilitate

5.4. Contabilitatea de mediu

5.5. Comunicarea cu experti din domenii diferite

5.6. Managementul cunoasterii pentru un management sustenabil

Va rugam sda mentionati alte subiecte pe care le-ati considera necesare pentru dezvoltarea

Dvs. profesionala in domeniul de Leadership in Sustenabilitate (sugestii):
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Care este metoda cea mai potrivita de formare/orientare sau care este instrumentul care
raspunde cel mai bine nevoilor Dvs. De formare, invdtare? (bifati doar una!)

Prezentarea cunostintelor teoretice Cunostinte teoretice + exemple de
bune practici + exercitii

Cunostinte teoretice + exemple de bune Cunostinte teoretice + exemple de

practici bune practici + exercitii + proiecte
individuale

I11. In cele ce urmeaz4, v& rugdm sa ne furnizati cateva informatii despre Dvs:
1. Varsta:

Sub 25 de ani 25 ... 35 de ani 35 ...45 de ani Peste 45 de ani

2. Gen:

3. Locul de munca:
Domeniul de activitate economica (bifati doar unul!):

Administratie publica Industria alimentara
Automotive Servicii de turism

IT (hardware & software) Servicii bancare si de asigurari
Telecomunicatii Sistemul de invatamant
Industria textila Training si consultanta
Industria electronica si electrotehnica Constructii si arhitectura
Logistica (transport si distributie) Productie

Servicii Altul:

Numele companiei / organizatiei

(optional):

Departamentul

(optional):

Pozitia sau rolul profesional (bifati doar unul!):

Top management (manager, Expert, consultant
director, CEO, CFO, ...)

Alta pozitie de management (middle Profesor, cercetator

and low managers/first line
supervisors)

Specialist, technical staff Student (bachelor, master,
PhD)
Administrativ, operational staff Altele:

4. Ultima scoald / ultimul program educational absolvit (bifati doar unul!):
Colegiu

Universitate (licenta)

Master

Doctorat

Alt tip de program post-universitar
Altul:

Daca sunteti interesat sa participati in programul de formare si certificare europeana
Leadership in Sustenabilitate, va rugam sa ne furnizati adresa Dvs. de e-mail (si/sau
numarul de telefon) astfel incat sa va putem contacta sau inregistrati-va pe
www.leadsus.eu si veti primi in mod automat informatii.
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Anexa 5 - Distributia raspunsurilor privind locul de
munca al respondentilor sau domeniul lor de activitate
(raspunsuri valide)

Job - Domeniu economic de activitate

Frecventa % % valid % cumulativ
Administration publique 1 0.5 0.5 0.5
Agriculture and food industry 1 0.5 0.5 1.0
Automotive 6 2.9 2.9 3.9
Banking and assurances 4 1.9 1.9 5.8
Civil engineering, 4 1.9 1.9 7.7
Architecture
Consultancy 2 1.0 1.0 8.7
Trainings provider 1 0.5 0.5 9.2
Development of social 1 0.5 0.5 9.7
initiatives
Dezvoltare durabila 1 0.5 0.5 10.1
Economical Engineering in 1 0.5 0.5 10.6
Agricultural
Education 7 3.4 0.5 14.0
Education system 29 14.0 0.5 28.0
EHS 1 0.5 0.5 28.5
Electricity 1 0.5 0.5 29.0
Electronic & electric industries 1 0.5 0.5 29.5
Energy - distribution 1 0.5 0.5 30.0
Energy - services 1 0.5 0.5 30.4
Energy - marketing 1 0.5 0.5 30.9
Engineering 1 0.5 0.5 31.4
Environment protection 1 0.5 0.5 31.9
Environmental consulting& 1 0.5 0.5 32.4
Research
Environmental 1 0.5 0.5 32.9
management
Environmental NGO 1 0.5 0.5 33.3
Environmental protection 1 0.5 0.5 33.8
Environmment protection 1 0.5 0.5 34.3
Environnement 1 0.5 0.5 34.8
Manufacturing control 1 0.5 0.5 35.3
Farmaceutical Industry 1 0.5 0.5 35.7
FMCG (Foods, Personal 1 0.5 0.5 36.2
Care, Home Care)
Food industry 4 1.9 1.9 38.2
Gas industry 1 0.5 0.5 38.6
Human Resources 1 0.5 0.5 39.1
No job 1 0.5 0.5 39.6
Insurance 1 0.5 0.5 40.1
Instal. assistance program 1 0.5 0.5 40.6
IT (hardware & software) 7 3.4 3.4 44.0
Labour market research 1 0.5 0.5 44 .4
Logistics (transport and 3 1.4 1.4 45.9
distribution)
Manufacturing 5 2.4 2.4 48.3
Marketing 1 0.5 0.5 48.8
Marketing research 1 0.5 0.5 49.3
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master student
Medicine
Mining industry
NGO
NGO and Consulting CSR
NGO- non profit
NGO, educational area
NGOs
Non-profit organization
Waste WEEE managment
Non-governmental
organization

Nonprofits
nu am un job
Oil industry
ONG
ONG-professional
association
Organization Non- profit
Packaging
Pharma - distribution
Pharmaceutical - production
Printing industry
Public administration
Public administration -
Energy field
Public Media Radio
Public utility service-waste
management
Radioactive waste
management
Real estate
Public research
Private research and
consulting
Research and development
Services
Social services
Sport and ecology
Sports equipment
production
Sustainability Advisory
Sustainability strategies
and projects for
corporations
Telecommunication
Software test
Textile industry
Tourism services
Training & consulting
Training & CSR Specialist
Urban planning and
regional development
Waste Management
Total
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100.0
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Anexa 6 - Formular de evaluare LeadSUS

LeadSUS Selfassesment

Sustainability management

Abbreviation Every question will be rated with a certain point value, ing to the i
N/A 0 Notapplicable
Non 1 Noclear evidence
Partial 2 Partial results available, not documented and registered
Largely 3 Results are available, documented and registered but not i tothe
Full 4 Evidence exist, procedures and results are very well documented and acknowledged; Best Practice /Results/Performance communicated and shared to all stakeholders
General Requirements
R R ., . Evaluation R
Topic req! Recommendation
Rate MAX
Is there a willi and i toward i of the 3 4
Understanding and organization?
commitment s a clear understanding of the overall impact of the activity, in close relation with R 4
economical, environmental and social aspects?
= T
Standard and norms s there any standard implemented and /or certified? Like 1SO 9001, 1SO 14001, 15O o 4
18001, 1SO 22000, SO 26000, ISO 31000, 1SO 50001
s there an appointed management representative which sustain the continuous 5 4
improvement of the activity and report regularly to the
Material aspects Is the most relevant material aspects identified and asseed in close relation with all 2 4
stakeholders ?
Is the relevant aspects addressed in the organization strategy? 2 )
Sum 8 of 24 Maximum
Resource Management
R R ., B Evaluation R
Topic req Recommendation
Rate MAX
Is there a systematic process implemented to evaluate the efficiency of resources
(materials, water, energy) use by the company's activities, processes and /or services 2 4
?
Is this process integrated in the current practices ina way that continuously ) 4
supports minimization of waste and emissions and increase of processes efficiency?
Is there a systematic process implemented to asses the use of energy, consumption ) 4
" and cost and to identify causes for energy inefficiency and losses?
Energy efficiency assessment —ooacostand to Icentily causes for energy Ineficl =
Are the energy losses addressed and energy efficiency options generated, assessed N 4
and implemented ?
s there a systematic process implemented to asses the use of water, consumption and
cost and generation of waste water and to identify causes for water inefficiency and 1 4
Water efficiency assessment _ waste water generation?
Are the water losses addressed and water efficiency options generated, assessed and . A
implemented ?
Is there a systematic process implemented to asses the use of materials, consumption
; R P N 4
T and cost, the generation of waste, and to identify causes for materials inefficiency 3
management and wasts
Are the materials losses addressed and materials efficiency/waste minimization 3 4
options generated, assessed and implemented ?
Sum 16 of 32 Maximum
Product & Service Sustainability
R R ., B Evaluation R
Topic req! Recommendation
Rate Max
Do you systematically take into account the complete (closed) life cycle in the design . A
of your products, services, and processes?
Life cycle concept
Does your employee organisation support the involvement of experts for several
(ideally:all) life cycle from the very early design phases? Are environmental experts 1 4
involved in these early phases?
Do you systematically take into account environmental impacts during the design of B 4
GRS vour products, services, and processes? _ _
Do you involve all your services and your suppliers in the establishment of the. . A
i impact of your products ?
Do you follow environmental guidelines or standards during the design of your
products, services, and processes? Organisation consider the Eco labeling in order to 1 4
. have competitive ?
Eco-design - " rry
Do you have an environmental expert (internal or external consultant)/a specific
department in your company. Do you have well identified environmental objectives to 1 4
be achieved in your company ?
Sum 6 of 24 Maximum
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Evaluation que:

Evaluation

Rate

MAX

Recommendation

General SR principles

Did the organization defined a set of core principles which defines its view on social
responsibility?

Did the organization defined a strategy to incorporate the core principles of social
responsibility into day to day business activities and into its strategic plans?

Stakehol der management

Did the organization clearly identified its main stakeholders, their interests and
needs, and the status of the relations with them ?

Does ization runs a process which includes clear
objectives, engagement activities, resources and feedback loops?

Social impact analyses

Did the organization identified its top 5 social impacts and their social
2

Does the ization evaluates the
addressing social aspects?

ofits projects and initiatives on

Context Analysis

Do you analise the context in which your organization is actin;
R S A S e A v

which might arise from stakeholder areas? Are those influences and oportunities

Topic

Sum

Evaluation question/requirements

of 32 Maximum

Evaluation

Rate

MAX

Recommendation

Competence, training and
development

I the organization ensure that any person(s) working for or on its behalf are
competent on the basis of appropriate education, training, skills or experience. Is the
organization provide training or take adequate actions to meet training needs, in
order to assure the employ: The training i in close relation
with th isation overall impacts?

Partial

Employees rights, diversity
and opportunity

Is the organisation :
- implement health and safety measures in the workplaces and assure the compliance
and upgrading them ?

- handling conflicts ina ive ways, prohibiting any atthe
workplaces ?

- provide equal opportunities for workplace for disability peoples ?

- protect confidentiality and privacy ?

- apply fair wages and salary models?

- create feasible and suitable working structure in order to assure work-life - balance?
- create an employee engagement and motivation model?

- supportinclusion of minority people and eliminate any discrimination?

Is the organization communicate internally and externally with regard to its overall
performance (economical, environmental and social)?
- Establishment and implementation of a process to comment or suggest

p , usable by any person working for, or on behalf of the organization.
- Sustainability reporting is one of the main communication tool for internal and
external part, is this available? and widely i

Is the organisation establish, implement and maintain information, in paper,
electronic or any other medium, to describe the core elements of the sustainability

and social dates)?. Records shall be kept on
financial and non-financial performances.

Operational control

Is the organization identify and plan those operations and maintenance activities
which are related to its significant environmental aspects (here including also energy
aspects) ?

a) establishing and setting criteria for the effective operation and preventive
maintenance

b) operating and maintaining facilities, processes, systems and equipment, in
accordance with operational criteria

<) appropriate communication of the operational controls to personnel

Sustainable Procurement

Is there an internal sustail P with clear
when procuring services, products and/or equipment, that have, or can have, an
impact on the envi ? (eg. significant envi impact, significant energy
use, significant or ation), the shall inform
suppliers that procurement is partly evaluated on the basis of environmental and
social performance as well.
- The organization shall establish and implement criteria for significant products,
equipment and services referring to their:

+performance in use

+performance in consumption

+operating lifetime

+effective energy use(including Energy labeling class A+ request or above)

+waste generation

+ material d etc.

Sum

10

of 24 Maximum

Management / Leadership & Strategy

Evaluation
Topic Evaluation question/requirements Recommendation
Rate MAX
Your ization are managed considering values of and i
from organisation?. Are those values assessed and the results communicated? The ) A
defined corporate culture and values are well integrated and applied in all business
Corporate culture, Values, processes with respect to th i inciples?
Leadership Managers of your organization act as real leaders in sustainability? Do they feel that
not only profitis mandatory for business development, also environmental and social N A
responsibility has to have equal balanced area for development. Are they actions
subscribe to those mentioned criteria’s?
The defined organization’s goals and strategy are defined by integrating and applying
the principles of sustainable development? Do you have integrated into the 3 A
organisation strategy social and environmental responsibility goals together with the
Goals & Strategy goals?
Do you set measurable criteria/indicators for assessing the goals achievements? Do
you periodically carry out audits and constantly follow thought on suggestions for 2 4
improvement?
Do you have a management review plan that could assure the continuous N B
- improvement of the i
Do you regularly analyse internal and external risk and aim to prevent, reduce and N 4
manage social and environmental risk ?
Sum 13 of 24 Maximum
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