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REPERE CONCEPTUALE ALE CERCETARII

Actualitatea si importanta problemei abordate. Schimbarile, prin care se
caracterizeazd mediul de activitate al companiilor moderne, impun necesitatea
managementului de a se ralia la noile cerinte si de a propune metode si tehnici
noi de gestionare a intreprinderilor. Astfel, ultimele decade sunt marcate de
aparitia si dezvoltarea conceptului de sustenabilitate (dezvoltare durabild). Fiind
initial gandita, ca o solutie la criza ecologicd determinatd de intensa exploatare
industriala a resurselor si degradarea continud a mediului, dezvoltarea durabila
se referea la prezervarea calitatii mediului inconjuritor. insa, pe parcursul catorva
decenii, dezvoltarea durabila a ajuns s promoveze conceptul de conciliere intre
progresul economic si social, fara a pune in pericol echilibrul natural al planetei.

In asa mod, dezvoltarea durabild reprezinti una dintre cele mai mari
provocari ale secolului XXI, dar, in acelasi timp, oferd oportunititi viabile
intreprinderilor, devenind un model de dezvoltare, care permite, in mod
inteligent, de a beneficia de avantaje economice, sociale si ambientale. Pentru
intreprinderile, care doresc sa eficientizeze procesele manageriale, prezinta
importantd faptul ca includerea obiectivelor de dezvoltare durabild in strategia
organizatiei nu trebuie sa fie tratatid doar ca o problema unidimensionald, care
implicd reglementari, costuri addugate si raspundere suplimentard, fiind
determinatd doar de dorinta credrii unei imagini pozitive, ci ca o conditie a
construirii afacerilor sustenabile, implicand cresterea eficientei operationale si
obtinerea avantajului competitiv.

in ultimii ani, tot mai multe companii din lume au inceput si intreprinda
diverse actiuni orientate spre reducerea poluarii, utilizarea eficientd a resurselor,
imbunatatirea relatiilor cu comunitatea si stakeholderii sai. Totusi, o parte dintre
autori sustin cd aceste initiative sunt insuficiente, daca se realizeaza in mod
superficial si nu conduc la crearea unei organizatii sustenabile (Linnenluecke si
Griffiths, 2010, p.357). Ei argumenteaza ca, pentru a raspunde provocdrilor
sociale si de mediu, organizatiile trebuie sd realizeze o transformare culturala
semnificativa. In asa mod, racordarea la principiile sustenabilitatii trebuie si
inceapa cu modificarea viziunilor, valorilor, credintelor caracteristice unitatilor
economice din tard. Anume, prin schimbarea culturii organizationale a
companiilor, e posibild integrarea acestui concept in strategiile intreprinderilor.

Managementul dezvoltarii durabile va fi facilitat prin implementarea unor
asemenea valori la nivelul culturii organizationale a companiei, care, asigurand
nevoile organizatiei, totodata, va proteja, mentine si imbunatati capitalul uman,
financiar si natural pentru generatiile viitoare.

Cultura organizationala reprezintd un sistem de valori gi concepte, care sunt
partajate de membrii unei organizatii §i au un impact considerabil asupra
comportamentului lor. Termenul incepe sa fie intens dezbatut, in anii 70 ai secolului
trecut, devenind, in curdnd, un factor organizational important de majorare a

4



instrument strategic puternic, care permite orientarea tuturor subdiviziunilor
organizatiei si indivizilor aparte spre realizarea scopurilor comune, mobilizarea
initiativei angajatilor, asigurarea loialitatii si angajamentului, imbunatatirea
comunicarii in cadrul intreprinderii. Trebuie remarcat faptul ca cultura are un
impact considerabil asupra performantelor organizationale. Insa, numai in cazul in
care conceptiile de baza si valorile promovate sunt in concordanta cu politicile si
strategiile intreprinderii este posibil de obtinut un anumit succes in directia
solicitata.

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

Din acest motiv, consideram de o importantd sporitd, necesitatea solutionarii
problemei de cercetare, ce constd in fundamentarea din punct de vedere stiintific
si metodologic a managementului dezvoltarii durabile a intreprinderilor
autohtone, fapt ce a confirmat oportunitatea utilizarii culturii organizationale in
majorarea performantelor unitatilor economice, in vederea directionarii culturii
spre implementarea organizationald a valorilor de sustenabilitate. Astfel, prezinta
importanta faptul de a demonstra ca atingerea obiectivelor dezvoltarii durabile nu
se poate face fard o schimbare de mentalitate a angajatilor intreprinderilor, in sensul
abilitarii lor cu capabilitatea de a folosi resursele in mod rational, eficient si
inovational. Acest fapt va fi posibil prin identificarea modalitatilor concrete de
integrare operationald a dezvoltdrii durabile in cadrul managementului
intreprinderilor din Republica Moldova cu ajutorul schimbarilor culturale.

incadrarea temei in preocupirile internationale si nationale.

Subiectul dezvoltdrii durabile a intreprinderii si a conceptului de
Responsabilitate Sociala a Companiei (RSC) a fost promovat si dezvoltat de
catre un numar impunator de studii, realizate pe mapamond de catre: R. Freeman,
A. Carrol, S. Atkinson, C. Ramus, U. Steger, M. Epstein, M. Roy, V. Veleva,
M. Ellenbecker, J. Barney, T. Dyliick, K.. Hockerts, I. Maignan, O. Ferrell,
S. Bertels, R. Eccles, I. Slapikaite etc. in acest context, trebuie de remarcat aportul
unui gir de savanti din Roménia, precum D. Zait, I. Pohoata, D. Oancea,
D. Diaconu, B. Radulescu, D. Miron, M. Mironiuc, V. Danciu, I. Pirnea, R. Popa,
V. Scerban, M. Kaufmann, V. Dragomir, E. Anghel, M. Tatarusanu, M. Ganescu,
D. Bortun, M. Pintea, C. Gruian, S. Petrescu, C. Mihalciuc, C. Bratian,
B. Gogoneatd, N. Albu, C. Lungu etc., la realizarea multiplelor investigatii
teoretice si empirice cu privire la responsabilitatea sociald corporativa si
sustenabilitatea organizationala.

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

In decursul evolutiei stiintei manageriale, au fost realizate mai multe studii,
care reflectd caracteristicile conceptului de cultura organizationala: actualitatea,
rolul, continutul, metodele de evaluare, metodele de modificare etc. O contributie
semnificativa la dezvoltarea conceptului si-au adus-o T. Peters si R. Waterman,
G. Hofstede, J. Lafferty si R.Cooke, E. Schein, C. O’Reilly, F. Trompenaars si
C. Hampden-Turner, L. Harris, E. Ogbonna, D. Denison, A. Cameron, R. Quinn,
C. Homburg, C. Pflesser, E. Martins, F.Terblanche, V. Bellou, S. Yesil, K. Kaya,
C. Xiaoming, X. Junchen, J. Vukonjanski si M. Nicolic, D. Belias, A. Koustelios,
K. Desson, J. Cloutheir etc. in literatura de specialitate din Romaénia, subiectul
culturii unei organizatii a fost analizat de catre: B. Dimitrescu, V. Mateescu,
N. Gheorghita, O. State, L. Ilies, C. Gavrea, M. Cercel, M. Criveanu,
C. Ganescu, A. Hudrea, L. Andrievici etc.

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

Scopul si obiectivele cercetarii.

in asa mod, scopul lucririi constd in dezvoltarea fundamentelor teoretice,
metodologice si aplicative in vederea perfectionarii managementului dezvoltarii
durabile a intreprinderilor din Republica Moldova, prin determinarea metodelor
capabile sa directioneze cultura organizationald spre integrarea operationald a
principiilor de dezvoltare durabila.

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

= Investigarea conceptului de dezvoltare durabila, prin identificarea
actualitatii conceptului in contextul schimbarilor ce au loc in mediul economic,
social, tehnic; elucidarea beneficiilor obtinute de companiile orientate sustenabil;

= Conturarea metodelor de eficientizare a managementului dezvoltarii
durabile a intreprinderilor moderne, prin demonstrarea importantei conlucrérii cu
stakeholderii 1Intreprinderii si necesitatii unei evaludri a nivelului de
sustenabilitate al companiei;

= Argumentarea necesitatii utilizarii culturii organizationale drept
modalitate de ridicare a nivelului de sustenabilitate al unei companii eficiente.

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

= Conceptualizarea angajamentului organizational, care reprezintd
principalul mediator Intre cultura organizationald si performantele companiei;
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» Evidentierea metodelor de schimbare culturala, ludnd in considerare ciclul
de viata al intreprinderii si obiectivele necesare de realizat prin schimbare.

» Structurarea si descrierea metodelor de diagnosticare a culturii
organizationale, care sunt mai frecvent utilizate in teoria si practica
managementului;

» Analiza strategiilor si politicilor realizate in Republica Moldova in
vederea implementarii obiectivelor de dezvoltare durabila;

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

» Elaborarea unui model de evaluare a performantei globale a unitatilor
economice din Republica Moldova, care poate fi utilizat de orice companie,
indiferent de marime si domeniul de activitate, si efectuarea unui studiu empiric
pentru determinarea nivelului de sustenabilitate al companiilor din tara;

» Efectuarea unui studiu empiric utilizdind un model de evaluare cantitativa
in vederea determinarii caracteristicilor proprii culturii organizationale in cadrul
intreprinderilor din Republica Moldova;

» Analiza corelatiei dintre tipul culturii organizationale si nivelul de
sustenabilitate al companiilor incluse 1n cercetare;

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

Ipotezele de cercetare.

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

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

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

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

Ipoteza 4: Scorul performantei globale a intreprinderilor din republica se
situeaza sub nivelul mediu al sustenabilitatii.

Ipoteza 5: intreprinderile din Republica Moldova sunt caracterizate de
cultura de tip ierarhic, evidentiind, astfel, o atmosfera bazatd pe formalism,
control si orientare catre mediul intern;

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



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

Ipoteza 8: Analiza comparativd a situatiei existente cu privire la cultura
organizationald si a situatiei dorite de angajati denotd o discrepanta semnificativa.

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

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

Suportul informational al tezei:

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

Metodologia de cercetare

Baza metodologica a cercetarii o constituie analiza sistematica si structurala.
Studiul sustine un demers constructivist, bazandu-se pe legile, principiile si
categoriile logicii dialectice. Metodologia se axeaza pe astfel de metode, precum
analiza, sinteza, inductia si deductia, descrierea, compararea. La baza studiului,
a stat cercetarea teoreticd, cercetarea empiricd calitativd si cantitativd. De
asemenea, in cadrul cercetarii au fost utilizate tehnici si metode specifice din
domeniul managementului - “Organizational Culture Assessment Instrument”
(OCAI) a lui Kim S. Cameron si Robert E. Quinn (2011). Trebuie s mentiondm
ca au fost realizate doua studii empirice, care au permis de a analiza problema de
cercetare din doud puncte de vedere: al nivelului de sustenabilitate si al
specificului culturii organizationale.

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

Studiul empiric N2 s-a referit la identificarea caracteristicilor proprii culturii
organizationale din cadrul Intreprinderilor din tard, fiind utilizat sondajul pe baza de
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chestionar. Chestionarele au fost repartizate proportional cu marimea
intreprinderilor. Initial, au fost distribuite 340 de chestionare, dar la colectare s-au
adeverit valabile doar 300 chestionare. Respondentii au fost angajatii companiilor,
in cadrul carora am determinat nivelul de sustenabilitate. Chestionarul a fost compus
din doua parti. Prima parte continea intrebari referitoare la caracteristicile personale
ale respondentilor. Partea a doua a fost adaptata dupa metodologia de evaluare a
culturii organizationale “Organizational Culture Assessment Instrument” (OCAI) a
lui Kim S. Cameron si Robert E. Quinn (2011).

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

Noutatea si originalitatea stiintifica a lucrarii consta in:

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

= Identificarea aspectelor de bazd ale procesului de interactiune cu
stakeholderii companiei, abordate dupa principiile dezvoltarii durabile;

= Elucidarea impactului culturii organizationale asupra performantelor
unitatilor economice;

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

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

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

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

= |nterpretarea corelarii dintre tipul culturii depistat in cadrul organizatiilor
si nivelul de sustenabilitate al companiilor incluse in cercetare;

= Propunerea unui model de modificare a culturii organizationale, menit sa
sporeasca sustenabilitatea organizationala.

Rezultatele principiale noi pentru stiinta si practica.

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

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

Semnificatia teoretica si valoarea aplicativa a lucrarii.

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

Rezultatele cercetirii au fost implementate In mai multe organizatii din
Republica Moldova, cum ar fi: ,Bucuria” S.A., ,,EFES Moldova” S.A. si
“Romanita” S.A., precum si organizatii de stat: ODIMM.

Aprobarea rezultatelor stiintifice.

Tezele principale ale cercetarii si-au gasit reflectare in 44 de lucrari
stiintifice cu volum total de peste 48,6 c.a., inclusiv: 5 articole in reviste din
strainatate recunoscute; 12 articole - in reviste stiintifice, recenzate din Republica
Moldova; 2 articole - in culegeri ale conferintelor internationale peste hotare
organizate in cadrul ASE (FABIZ), Bucuresti, Romania; Universitatea Tehnica
Priazovie, Mariupol, Ukraina. De asemenea, au constituit motiv de dezbateri in
cadrul a 21 conferinte si simpozioane stiintifice nationale si internationale,
organizate in cadrul ASEM; Universitatea Vinita, Ucraina; Batumi, Gruzia etc.

Autorul a publicat monografia “Cultura organizationala si dezvoltarea durabila
a intreprinderii”, cursul universitar ,,Cultura afacerilor”, a participat in calitate de
coautor la elaborarea monografiei colective ,,Responsabilitatea Sociald Corporativa:
aspecte practice”. Ideile fundamentale si rezultatele tezei au fost prezentate in cadrul
unor reviste, manifestari stiintifice nationale si internationale.

Unele aspecte ale tezei au fost incluse in cercetarile din cadrul proiectului
contextul proceselor de globalizare si integrare europeana si regionald”, codul
10.840.08.01A, fiind finantat de Academia de Stiinte din Republica Moldova.

Cuvinte-cheie: management, dezvoltare durabild, sustenabilitate,
stakeholderi, performantd globald, responsabilitate sociald corporativa, nivel de
sustenabilitate, culturd organizationala, angajament organizational, culturd
organizationala sustenabil orientata.
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CONTINUTUL TEZEI

Primul capitol al tezei, intitulat “Fundamente teoretice privind dezvoltarea
durabilii a unititii economice” contine o determinare a reperelor teoretice ale
conceptului de dezvoltare durabila (sustenabilitate) a companiei si ale conceptului
de responsabilitate sociald corporativa (RSC), fiind oglindite principiile de baza in
implementarea actiunilor de RSC si particularitatile procesului de realizare a
initiativelor sociale si de mediu. O parte considerabild a capitolului I este dedicata
analizei specificului managementului dezvoltarii durabile a companiei, contindnd
analiza principiilor unui management eficient al stakeholderilor, analiza
schimbdrilor in evaluarea performantelor organizationale, in cadrul unei abordari
sustenabile, modalitatile de construire a unor relatii eficiente cu stakeholderii,
caracteristica modalitatilor de raportare sociala etc.

Ritmul accelerat al schimbarilor, care au loc in mediul economic, social,
tehnologic, cultural etc., precum si complexitatea acestor schimbari au impus
companiilor cerinte de competitivitate mult mai drastice, decat erau cateva
decenii in urmd. Totodata, dependenta companiei de stakeholderii séi devine mai
puternicd, majordndu-se si nivelul de responsabilitate fatd de consumatori,
angajati, comunitate, mediu etc. Pentru a face fatd acestor exigente, companiile,
orientdndu-se spre atingerea unor scopuri primordiale in business, precum:
incep sa congstientizeze §i sd accepte treptat necesitatea de a transpune in practica
si politici sociale si ambientale. In plus, intreprinderile incep, in tot ceea ce fac,
sa aibd o abordare si o perspectivad pe termen lung, fard a neglija oportunitatile
aparute 1n diverse momente.

In asa mod, tot mai des este vorba despre comportamentul sustenabil al
companiilor, comportament, care trebuie sa respecte fundamentele conceptului de
»dezvoltare durabild”, iar sustenabilitatea se defineste ca o baza tripla (triple bottom
line), fiind masurata in functie de trei indicatori: economici, sociali si de mediu.
Astfel, in viziunea autorului, la nivel de unitate economica, dezvoltarea durabila
sau sustenabila presupune obtinerea unui echilibru in termen lung in ceea ce
priveste progresul simultan pe trei dimensiuni: economic, social si de mediu.

Conceptul de dezvoltare durabila a fost introdus si popularizat, in 1987, de
catre Comisia Mondiala pentru Mediu si Dezvoltare (Comisia Brundtland), fiind
definita drept: ,,Dezvoltarea ce raspunde nevoilor din prezent, fard a compromite
posibilitatea generatiilor viitoare de a-gi asigura propriile lor nevoi” (World
Commission on Environment and Development, 1987).

Pe parcursul ultimilor decenii conceptul primeste o rdspandire
semnificativa, fiind frecvent abordat n literatura de specialitate si preluat de catre
companiile lider de pe piata mondiald. O implicatie considerabild in evolutia
dezvoltérii durabile au avut organizatiile internationale. Agenda 2030 a ONU,
adoptata de liderii mondiali in 2015, reprezinta noul cadru global de dezvoltare
durabila si stabileste 17 obiective de dezvoltare durabila (ODD). Ea constituie un
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angajament de eradicare a sardciei si de a asigurare a dezvoltarii durabile peste
tot in lume, pana in 2030 (Comisia Europeand, 2019). ODD isi propun si
echilibreze cele trei dimensiuni ale dezvoltarii durabile: economica, sociald si
componenta de mediu — prin actiuni concrete prevazute pentru urmétorii 15 ani.

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

Analiza conceptelor teoretice, efectuata in acest capitol al lucrérii,
demonstreaza ca politica de dezvoltare durabild a companiei este obligatorie,
daca businessul se orienteaza spre o evolutie stabild, adaptatd la modificarile, ce
au loc in economie si societate. La randul sdu, dezvoltarea durabila la nivel micro
se materializeazd prin realizarea actiunilor de responsabilitate sociald. Acest
concept, a aparut recent, dar a reusit sa influenteze, in mod esential, contributiile
unitatilor economice asupra dezvoltarii societatii.

Dezvoltarea durabild ofera multiple avantaje societatii, precum si unitatilor
economice. Studiile realizate in acest domeniu scot in evidenta urmatorul fapt:
companiile care se focalizeaza pe traiectoria unei dezvoltari viitoare durabile
beneficiaza de consolidarea pozitiei pe piata, castigarea increderii partenerilor si
societatii, atragerea si mentinerea unor angajati mai buni si au clienti mai fideli.
Toate aceste avantaje ofera companiilor pe termen lung o crestere a indicatorilor
economico-financiari.

in acest context, trebuie s mentionam cd, adesea, dezvoltarea durabild este
asimilatd sau chiar confundata cu activitatile de responsabilitate sociala ale unei
companii. In viziunea autorului tezei, politica de dezvoltare durabild a companiei
este mai complexd, ea ar trebui sa includa actiunile de RSC ale unitatii
economice, care este necesar sa fie organizate reiesind din principiile
organizationale in domeniul dezvoltarii durabile.

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

Responsabilitatea sociald a firmei consta in contributia acesteia la eforturile
pentru dezvoltare durabila. Intr-un sens larg, dezvoltarea sustenabild a firmei
implica aplicarea principiilor sustenabilitatii la operatiunile firmei. Aceeasi idee
este sustinuta de Hristea (2011, p. 57), care afirma ca responsabilitatea sociala
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corporatistd este o modalitate de dezvoltare durabila, prin care companiile aleg
sa trateze problemele de mediu si cele sociale, ca parti integrante ale
operatiunilor de afaceri.

Consideram ca, initiativele de sprijinire a comunitatii, de protejare a
mediului, a actiunilor responsabile de duratd ale companiilor reprezintd nu
numai o atitudine de grijd fata de societatea in care activeaza, dar si influenteaza
asupra increderii §i respectului fata de ele, afectind intreaga activitate a
businessului si oferind diverse avantaje economice. Totodata, implicarea in
activitatile de responsabilitate sociald nu constituie doar o prerogativa a
companiilor transnationale, ele, pot fi realizate cu succes si de intreprinderile din
sfera micului business (IMM). Fiind rational incadrate in strategiile acestor
unitati economice, responsabilitatea social-corporativd poate prezenta chiar
oportunitati de afaceri viabile. Se remarcd o tendinta a IMM-urilor de a
recompensa instabilitatea pe piata cu o sporire a stabilitatii in relatiile interumane,
CuU angajatii, cu partenerii de afaceri, cu clientii, obtinand, astfel, o crestere a
reputatiei In comunitate, o Tmbunatatire a imaginii personale a proprietarului,
precum si o sporire a loialitatii fatd de companie.

Analizand evolutia RSC putem constata, ca raspunderea sociala reprezinta
un concept foarte dinamic, care permanent se perfectioneaza prin idei noi §i
transformari continue. Si, daca la inceputul secolului trecut acest concept se
dezvolta lent, fara a gasi sustinere in lumea afacerilor, in prezent este tratat ca o
filosofie fundamentala a businessului In majoritatea tarilor dezvoltate.

Activitatea de responsabilitate sociala corporativa, purtand un caracter voluntar,
necesitd metode de gestiune specifice. Din acest motiv, in cadrul capitolului dat, au
fost evidentiate principiile, care trebuie sd stea la baza unei strategii eficiente de
promovare a responsabilitdtii sociale, precum si caracterizate tipologiile programelor
sociale. In scopul optimizarii activitatilor corporative in domeniul social si ambiental,
au fost descrise greselile tipice, care diminueazd efectual actiunilor de RSC si
modelele de sustinere, la nivel de stat, a activitatilor respective.

in scopul eficientizarii managementului dezvoltarii durabile a intreprinderii, e
nevoie de intreprins anumite actiuni in cadrul organizational. Astfel, a fost definita
notiunea de stakeholderi si a fost descrisa o clasificare a grupurilor interesate.

Managementul eficient al stakeholderilor este important pentru cd, fard
implicarea stakeholderilor, o organizatie nu poate deveni sustenabild, iar
sustenabilitatea corporativa contribuie direct la valoarea intreprinderii fie prin
generarea de venituri, controlul costurilor, gestionarea riscurilor sau prin crearea
de valoare pe termen lung. De aceea, este un imperativ ca organizatiile sa aiba o
relatie buna, atat cu stakeholderii primari: actionari, investitori, angajati, clienti; cat
si cu cei publici: guvernul si comunitatile locale; si cei secundari — restul
persoanelor afectate, in mod direct sau indirect, de actiunile organizatiei in cauza.

Astfel, managementul stakeholderilor reprezinta gestionarea sistematica §i
strategica a relatiilor companiilor cu grupurile lor partenere, integrarea
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asteptarilor partenerilor sociali si de afaceri in strategiile de management ale
organizatiilor.

Intreprinderile pot fi ajutate de citre stakeholderi in desfisurarea de
activitati sustenabile, insd acest lucru depinde de nivelul la care intreprinderile 1i
implica 1n activitatile lor.

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

Principiile dezvoltarii durabile provoacd schimbari esentiale in modalitatea
de evaluare a performantelor organizationale. In acest scop, in tezd au fost
caracterizate premisele trecerii de la masurarea, in exclusivitate, a performantelor
financiare, la diagnosticarea performantei globale a intreprinderii, care include
dimensiunea economicd, sociald si pe cea a protectiei mediului. Astfel,
performanta globald o presupune pe cea financiard (profit, rentabilitatea
investitiilor, cresterea vanzarilor etc.), cat si cea non-financiara (calitate, inovatie,
satisfactia angajatilor, angajamentul personalului, sensibilitate la problemele
sociale etc.).

Procesul de interactiune cu stakeholderii companiei poate fi eficientizat prin
utilizarea mai multor standarde si coduri, propuse de un sir de institutii
internationale. Ele includ GRI (Global Reporting Initiative), care se refera la
regulile de elaborare a rapoartelor sociale, SA 8000 (Social Accountability 8000),
care se referd la certificarea intreprinderilor in domeniul resurselor umane,
AA1000 (Institute of Social and Ethical Accountability), ce contine indicatii in
vederea pregatirii sistematice a raportarilor sociale in baza dialogului cu
stakeholderii, Standardul ISO 26000 etc. Standardele descrise pot servi drept
instrumente viabile in procesul de evaluare si raportare a activitatilor de RSC,
care trebuie sd devind o practica implementata in fiecare companie.

Pentru ca sustenabilitatea sa devina o practica uzuala in companie, ea trebuie
sa fie incorporata in cultura organizationala. Astfel, capitolul doi ,,Rolul culturii
organizationale in managementul dezvoltdrii durabile a intreprinderii” contine
0 descriere a impactului culturii organizationale asupra procesului de majorare a
nivelului de sustenabilitate al companiilor.

in rezultatul studiului teoretic efectuat si, tindnd cont de experienta companiilor
strdine, precum si lucrdrile mai multor savanti In domeniu, devine imperativa
importanta modificarii valorilor, conceptiilor, atitudinilor, comportamentelor la nivel
organizational, pentru a orienta compania spre o dezvoltare durabild. Toate aceste
elemente organizationale fac parte din cultura intreprinderii, astfel apare necesitatea
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modificarii ei. Anume, prin crearea unei culturi organizationale favorabile dezvoltarii
principiilor sustenabilitatii, e posibila asigurarea unui factor decisiv in majorarea
nivelului de dezvoltare durabild, ceea ce poate servi pentru companie drept un avantaj
competitiv considerabil.

Aceasta parere este promovata si de Bertels (2010, p.7), care sustine ca,
pentru ca sustenabilitatea sa devina o practica cotidiana in cadrul organizatiei, ea
trebuie sa fie incorporata in cultura organizationald. Dupa parerea acestui autor,
o cultura sustenabild ,,este o culturd in care membrii organizatiei partajeaza valori
si credinte comune cu privire la importanta echilibrarii eficientei economice, a
echititii sociale si a raspunderii ecologice”. El argumenteazi ci ,,organizatiile cu
culturi puternice orientate spre sustenabilitate se strdduiesc sa sustind un mediu
sanatos si sd Tmbunatateascd viata altora, in timp ce functioneaza cu succes pe
termen lung” (Bertels, 2010).

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

in acelasi timp, Strukelj et al. (2012, p. 39) sustin ci viziunea intreprinderii
se bazeaza pe valorile intreprinderii. Ele reflectd cultura organizationala, etica,
normele si interesele. Atunci cand valorile intreprinderii sunt orientate catre
principiile sustenabilitatii, intreprinderile (si oamenii) au mai multe posibilitati
pentru a inregistra succes pe termen lung si acest lucru le ofera avantaje tuturor.

In concluzie, dezvoltarea unei culturi organizationale adecvate trebuie sd
constituie un imperativ pentru organizatiile aflate in cautarea avantajelor
competitive. Resursa umand calificata si dedicatd organizatiei este vitald pentru
succesul unitdtii economice. In acest scop, sunt necesare anumite cheltuieli de
timp, efort si resurse financiare, dar aceasta reprezintd o investitie pe termen
mediu §i lung.

in procesul de elaborare a tezei, si anume, in cadrul investigatiilor realizate
pe teren, s-a observat cd, in cadrul companiilor din tara, managerii sunt mai putin
familiarizati cu notiunea de culturd organizationala si subestimeaza impactul
asupra performantelor intreprinderii. Din acest motiv, in teza, a fost efectuata o
analiza detaliata a rolului culturii organizationale 1n succesul unei organizatii, a
functiilor indeplinite si a modului cum cultura afecteazd performantele
organizationale.

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

Derivand din mai multe stiinte, conceptul de cultura a inceput sa fie tot mai
des utilizat la nivelul organizational, regdsindu-se in cadrul unui domeniu separat,
numit cultura organizationald. Retinem, din literatura de specialitate, o definitie
celebrd prin simplitatea ei, formulata de catre Marvin Bower , fost director
general la McKensey si Company: ,,Cultura este modul 1n care se fac lucrurile
aici la noi” (Androniceanu, 2006).

Edgar H. Schein, unul din promotorii conceptului de cultura organizationala,
o trateaza drept ,,un model de ipoteze de baza Impartasite de grup in rezolvarea
problemelor de adaptare externa si integrare interna, care au functionat destul de
bine pentru a fi considerate valide si, prin urmare, pentru a fi transmise altor noi
membri, ca 0 manierd corecta de a percepe, intelege si simti in legatura cu acele
probleme” (citat de Ganescu, 2011, pag. 15).

Generalizand, putem conchide intr-un mod mai succint, cd cultura
organizationald reprezintd un sistem de valori i concepte, partajate de lucratorii
unei organizatii, care influenteaza comportamentul lor si determinad caracterul
activitatii firmei.

Interesul sporit fata de conceptul de cultura organizationala este justificat de
supozitia ca un anumit tip de culturd organizationala conduce spre o majorare a
indicatorilor financiari ai companiei (Ilies si Gavrea, 2008). Cu toate ca este tratat
in mod diferit 1n literatura de specialitate, impactul culturii organizationale asupra
performantelor organizationale, totusi, este pe larg acceptat faptul: cultura
organizationala reprezintd unul din principalii factori ce diferentiaza
performantele practicilor manageriale (Denison, 1990). James L.Heskett, citat de
J. Coleman, 2013, estimeaza ca cultura ,,poate influenta, in proportie de 20-30%,
deosebirile dintre performantele unei companii in comparatie cu concurentii sai”.

Opinia noastrd este cd cultura organizationald reprezintd un factor-cheie
NU numai in realizarea scopurilor organizationale, dar si in atragerea S§i
mentinerea angajatilor valorogi, crearea unei imagini publice pozitive, precum
si construirea relatiilor de respect cu stakeholderii. O cultura puternica
manifestd un efect pozitiv asupra performantelor angajatilor. Politicile, actiunile
si scopurile trasate de top-management vor fi viabile, numai dacd iau in
considerare atitudinile manifestate de angajati fata de munca lor si fata de
compania in care activeazad.

In literatura de specialitate se regisesc multiple tipologii ale culturii
organizationale, din care motiv, In teza le-am evidentiat doar pe acelea, pe care
le consideram mai sugestive pentru sesizarea specificului cultural dintr-o0
companie, si anume: in dependentd de contributia la performantele firmei, si in
functie de specificul culturii organizationale. De asemenea, am prezentat doud
modele, care se bazeaza pe diverse dimensiuni, dar utilizarea fiecareia din ele
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poate sd ne ofere o imagine asupra specificului culturii in cadrul unei companii
(lonescu,1997; Robbins si Coulter, 2012).

Cu toate ca exista intreprinderi similare ca marime, dotare, tehnologii
utilizate, fiecare din ele au o cultura organizationald diferitd. Dupa cum a fost
descris in lucrare, aceasta este cauzatd de influenta unui numar mare de factori
interni §i externi, care si determind unicitatea fiecarei culturi organizationale. In
teza, sunt analizati factorii interni ce au impact asupra culturii (fondatorii firmei,
istoria organizatiei, dimensiunile organizatiei si stabilitatea valorilor si
conceptiilor), precum si factorii externi de influenta (cultura nationala, clientii,
factorii tehnici si tehnologici si factorii juridici). Explicarea acestor factori ne
oferd un suport teoretic pentru a putea utiliza cultura drept un semnificativ
instrument managerial.

Cultura organizationala reprezinta un concept complex si multidimensional,
incluzand elemente vizibile, tangibile si, totodata, invizibile, greu de evaluat si
de interpretat. Fiind directionati de intentia de a utiliza cultura organizationala
drept o resursd de sporire a nivelului de sustenabilitate al companiilor,
consideram cd este necesard determinarea tuturor particularitdtilor acestui
concept managerial. Astfel, in acest capitol al tezei, sunt analizate componentele
culturii organizationale si formelor ei de manifestare. In acest scop, a fost
caracterizat procesul de creare a culturii in cadrul intreprinderii, precum si
elementele ce 1l formeaza: produse artificiale; valori, norme, credinte si conceptii
de bazd. Fiecare din aceste componente au o semnificatie sporitd in
diagnosticarea culturii organizationale, fapt ce a determinat necesitatea unei
caracteristici detaliate a fiecarui element.

Cultura organizationala nu numai ca influenteazd direct asupra
performantelor organizationale, dar, concomitent, afecteazd rezultatele
economice ale companiei prin intermediul angajamentului organizational si, in
unele cazuri, impactul angajamentului, fiind mai considerabil ca influenta directa
a culturii Intreprinderii. Pornind de la aceste considerente, precum si de la faptul
ca in literatura de specialitate autohtona se acorda putind atentie conceptului de
angajament organizational, am scos in evidentd acest mediator dintre cultura si
performantele organizationale. Un interes special il prezintd analiza factorilor
determinanti ai angajamentului organizational, care cu succes pot fi luati in
considerare si pusi In aplicare In cadrul unui management eficient al
intreprinderii.

Este mult mai resimtita aceasta problema in Republica Moldova, deoarece
crizele sociale din tard au condus la un exod masiv al populatiei apte de munca,
creand un deficit al fortei de munca calificate. Din punct de vedere managerial,
aceasta stare reprezintd o provocare, deoarece sporeste nevoia de manageri
capabili sd gestioneze problemele unor organizatii in care angajatii au un nivel
de pregatire si asteptari ce se afla In continud crestere.
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Pentru a face fata cerintelor pietei muncii, companiile pot valorifica mai
multe concepte ce garanteazd o mai bund retentie a angajatilor: motivarea,
implicarea, satisfactia in munca, loialitatea, angajamentul etc.

Studiile efectuate de Rogojanu si Badea (2009, pag.138) indica faptul cé, la
nivel de companie, angajamentul si loialitatea angajatului fatd de aceasta incep
sd scadd in mai putin de sase luni de la data angajarii, iar dupa o perioada de
aproximativ doi ani, multi dintre angajati incep sd ia In considerare schimbarea
locului de munca. Iar studiul efectuat de Ladelsky (2014) constata ca, printre
motivele plecarii voluntare a personalului, s-a profilat angajamentul
organizational.

In opinia autorului tezei, angajamentul organizational reprezintd o
atitudine manifestata de angajat, care determind dorinta lui de a se mentine in
calitate de membru al organizafiei, iar intensitatea acestei atitudini
multidimensionale este influentatd de aspectele afective §i cognitive. Gradul de
angajament este corelat cu fiecare rezultat organizational important, atat la nivel
individual, cat si la nivel de grup.

Majorarea angajamentului organizational poate fi realizat doar prin
modificarea culturii organizationale, care, la randul ei, trebuie privita ca o parte
a unei transformari complete. In acest caz, este nevoie de o pregitire speciald a
liderilor 1n vederea managementului schimbarii culturale.

in concluzie, cultura organizationald, care ridicd la nivel de valoare
corporativa angajatii sdi, va transforma angajamentul organizational intr-un
avantaj competitiv al firmei. Resursa umana calificata si dedicata organizatiei
este vitald pentru succesul unitatii economice. Angajamentul sporit va majora
retentia, va diminua costurile aferente unei noi recrutari i pregatirii de personal.

in capitolului trei ,Integrarea principiilor dezvoltirii durabile in
strategiile organizationale” se emite o caracterizare a procesului de
implementare organizationald a sustenabilitatii si a metodelor prin care poate fi
eficientizat acest proces. Pentru a putea orienta compania spre valori de
sustenabilitate, sunt descrise mecanismele de schimbare culturald in organizatii,
iar orice proces de modificare a culturii organzationale trebuie si inceapd cu
evaluarea culturii existente iTn momentul respectiv in cadrul firmei.

Analiza efectuata in cadrul capitolului III al tezei, confirmad ca pentru a
reorienta Iintreprinderea spre implementarea initiativelor de schimbare
organizationald, e nevoie sd se Inceapd cu schimbari culturale interne.
Schimbarea culturala, orientatd spre integrarea valorilor si practicilor specifice
dezvoltarii durabile, impune anumite actiuni specifice. In acest caz, e oportun de
analizat ciclul de viata al companiei, pentru a putea ajusta corect mecanismele de
schimbare culturala, iar pentru a asigura o partajare intensa a valorilor si normelor
in cadrul organizational e necesara utilizarea anumitor mecanisme de dezvoltare
a culturii organizationale.
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Importanta culturii organizationale in managementul unei intreprinderi
moderne, este indiscutabil. Insa, primul pas, in procesul de valorificare a culturii
drept un instrument managerial, utilizat pentru directionarea companiei spre
obiectivele organizationale, consta in diagnosticarea ei. Anume in baza unui audit
cultural, avem posibilitatea sa obtinem informatiile necesare pentru
fundamentarea strategiilor si politicilor organizationale, pentru crearea si
transmiterea viziunii manageriale, identificarea elementelor reale din cadrul
firmei, perfectionarea comunicarii, mentinerea avantajului competitiv al firmei
etc. In scopul directionarii spre utilizarea unui model potrivit, au fost
caracterizate particularitatile diagnosticarii culturii in cadrul firmei si au fost
descrise cateva modele: Schein (1985), Denison (1990), Lafferty si Cooke
(1983), Cameron si Quinn(1999).

Modelul de evaluare a culturii organizationale, care 1i apartine [ui
K. Cameron si R. Quinn si care poartd denumirea de Modelul valorilor
concurente (CVF), reprezintd o metodad eficienta de diagnosticare a culturii
organizationale, deosebindu-se prin aplicabilitate si utilitate sporitd. Modelul
Cameron si Quinn (CVF) a stat la baza elaborarii, de catre acesti savanti, a unei
metodologii de evaluare a culturii organizationale - “Organizational Culture
Assessment Instrument” (OCAI). Modelul este considerat ca fiind foarte
reprezentativ, atat din punct de vedere al aplicabilitatii, cat si al formarii unei
viziuni asupra specificului culturii Intr-o anumita organizatie.

Modelul a fost conceput prin stabilirea a ,,39 de indicatori, care au fost
analizati si au reiesit doud dimensiuni principale, in functie de care indicatorii au
fost cuprinsi in patru grupuri” (Hudrea, 2015). Cele doud dimensiuni presupun
existenta unor valori concurente, cum ar fi stabilitatea si flexibilitatea, orientarea
spre interior §i orientarea spre exterior. Din interferenta acestora au rezultat patru
cadrane (figura 1), fiecare reprezentind un set distinct de indicatori,
corespunzandu-i un anumit tip de culturd organizationald: de tip clan, de tip
adhocratie, de tip piatd si de tip ierarhie. Fiecarei organizatii {i este caracteristic
un mix propriu al acestor patru tipuri de culturi organizationale.

Conform modelului, organizatiile care se plaseazd in partea stingad a
graficului, sunt orientate spre interior (ce este important pentru noi, cum vrem
noi sa lucram), iar cele care se regasesc in partea dreapta sunt focalizate spre
exterior (ce este important pentru stakeholderi externi: clientii, partenerii etc.).
Companiile, care sunt situate in partea de sus a graficului, doresc flexibilitate si
spontaneitate, iar cele din partea de jos apreciaza valorile opuse: stabilitatea si
controlul.
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Fig. 1. Modelul valorilor concurente (Cameron si Quinn)
Sursa: Adaptare dupa Cameron si Quinn, 2011

Dupa cum se observd din Modelul Cameron si Quinn (2011), cultura
organizationala de tip ierarhic (Modelul procesului intern sau Control) este
un exemplu de birocratie, fiind axatd pe control i formalism, ,,procedurile
guverneaza ceea ce fac oamenii, iar liderii sunt buni coordonatori si organizatori”
(Cameron si Quinn, 2011, p.42). Atmosfera de lucru, In asemenea organizatii,
este rigida, formala, iar activitatea este reglementatd de norme si reguli. Cultura
de tip ierarhie reflecta o orientare spre mediul intern al organizatiei. Dupa Barley
si Kunda, 1992 (apud Gutterman, 2017), cultura acestor organizatii corespunde
ideologiei managementului stiintific, care este directionatd spre maximizarea
beneficiilor economice prin rationalizarea proceselor de producere. Ea se
dovedeste a fi eficientd doar in conditiile unui mediu extern relativ stabil.

Cultura de tip piatd (Modelul scopului rational sau Competitie) are la
bazele sale concurenta, atat la nivel de Intreprindere, pentru a obtine o pozitie cét
mai bund in domeniu, cdt si la nivel de angajati, In vederea cresterii
productivitatii. Dupa Cameron si Quinn (2011), cultura de tip piatd este tratata
drept un loc de munca orientat spre rezultate, productivitate, eficientd, fiind
puternic accentuata competitia. Cultura respectiva accentueaza o orientare spre
exterior, dar promovénd stabilitatea si controlul. Organizatia se bazeazd pe
planificare, previziune, control, precum si pe elaborarea unor structuri
organizatorice si procese decizionale, ce corespund solicitarilor mediului extern.

Cultura de tip clan (Modelul relatiilor umane sau Colaborarea) este
orientatd spre resursele umane ale companiei, implicand pe larg munca in echipe,
participarea activa, respectul reciproc. Atmosfera de lucru este relaxata, fiind
asociata cu relatiile existente in cadrul unei familii. Liderului i revine rolul de
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mentor. Cultura de tip clan promoveaza si mentine la angajati atitudinile de
loialitate, angajament, colaborare, coparticipare, delegare, dezvoltare
individuala. Acest tip de culturd presupune o orientare spre mediul intern al
companiei. Gutterman, 2017, mentioneazd cd in asemenea organizatii nu se
bazeaza pe procedurile de control formale, ca regulile si regulamentele, dar se
realizeazd motivarea membrilor lor prin viziune, valori partajate, consolidare
pozitiva. Structurile organizationale sunt relativ plate si se pune accentul pe lucrul
in echipe, interactiunea sociala si conditiile de munca.

Si cultura de tip adhocratie (Modelul sistemelor deschise sau Crearea)
pune accentul pe spiritul antreprenorial, inovatie, flexibilitate, dinamism. Este
accentuata importanta dezvoltarii noilor produse si servicii, cresterii, schimbarii
si experimentului. Leaderii sunt caracterizati ca antreprenori, orientati spre
inovare si gasirea unor idei originale. Tipul dat de culturd promoveaza valori cu
orientare spre mediul extern al companiei. Marcu et al., 2017, le trateaza ca
organizatii ale viitorului, capabile sa 1si modifice structura, strategia, sa identifice
turbulentele mediului economic, precum si tendintele acestuia si sé le integreze
ca fiind componentele esentiale in atingerea succesului.

De asemenea, in cadrul capitolului I1I au fost analizate modele de schimbare
culturala. Ca baza teoreticd pentru elaborarea unui model propriu in vederea
modificarii culturii organizationale spre o orientare sustenabild, a servit modelul
propus de Desson si Cloutheir (2010). Trebuie sa remarcam ca este un model
general, insa descrie in detaliu, cum pot fi ordonate activitatile realizate pentru o
schimbare culturala organizationald. Prezintd interes analiza modelului dezvoltat
de Martins si Martins (2002), care descrie procesul de modificare a culturii
organizationale, in vederea promovirii creativitdtii si nvatarii in cadrul
organizational, precum si modelul propus de Génescu si Gangone (2017), care
prezinta un model conceptual al culturii organizationale sustenabil orientate, ce
defineste, intr-o maniera inovatoare, componentele esentiale ale culturii
organizationale responsabile social.

Capitolului 1V ,, Particularititile managementului dezvoltirii durabile in
intreprinderile din Republica Moldova” contine o analizd detaliatd a situatiei
existente actualmente in Republica Moldova referitor la implementarea
obiectivelor de dezvoltare durabila (ODD), promovate de ONU, precum si
analiza tendintelor in domeniul actiunilor de RSC in cadrul intreprinderilor din
tara. Cercetarea efectuatd detine un rol esential in intelegerea mecanismelor si
rolului comportamentului responsabil al unitatilor economice din Republica
Moldova, in societatea contemporana.

in Republica Moldova adaptarea Agendei 2030 a inceput in rezultatul
colaborarii intre Guvern, ONU Moldova, in calitate de partener de dezvoltare-
cheie al Republicii Moldova si Expert-Grup, care a oferit sustinere analitica
intregului proces (Guvernul Republicii Moldova, 2018). Un asemenea exercitiu
a fost organizat in perioada august-septembrie 2017. Sarcina a constat in
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identificarea obiectivelor relevante si prioritare pentru Republica Moldova,
precum si adaptarea obiectivelor pentru a satisface specificul national (Ministerul
Agriculturii, Dezvoltarii Regionale si Mediului, 2019).

Ulterior, a fost necesard revizuirea Strategiei Nationale de Dezvoltare
(SND) ,,Moldova 2020, aprobatd pana la aparitia Agendei 2030 de Dezvoltare
Durabila si semnarea Acordului de Asociere Republica Moldova — Uniunea
Europeana. Reexaminarea SND ,,Moldova 2020 a evidentiat un nivel destul de
slab de corelare cu Agenda 2030 pentru Dezvoltare Durabila. Astfel, fiind luate
ca repere noile agende prioritare pe termen lung, a fost modificata SND
,Moldova 2020 si prioritatile care stau la baza acesteia si extins termenul de
implementare a documentului pana in 2030.

Scopul major al SND ,,Moldova 2030 consta in sporirea in mod vizibil a
calitatea vietii oamenilor din Republica Moldova. Noua Strategie de Dezvoltare
Nationala ,,Moldova 2030” este instrumentul concret prin care Republica
Moldova se angajeaza sa implementeze Obiectivele de Dezvoltare Durabila, care,
evident, trebuie aliniate la propriile prioritati si resurse.

Procesul de implementare a ODD in Republica Moldova nu se limiteaza
monitorizarea actiunilor Intreprinse in scopul realizarii in viatd a obiectivelor
vizate. Astfel, analiza efortului depus la nivel institutional, ne permite sa
conchidem, cd se atestd dificultiti in acest proces: disponibilitatea redusa a
indicatorilor nationali sau chiar lipsa lor; multe tinte stabilite In ODD nu se
regasesc in strategiile si politicile nationale sau sunt aliniate partial la ele;
neincluderea acestor tinte in cadrul politicilor sectoriale, regionale si locale.

In acest sens, pentru a putea evidentia anumite particularitati nationale in
vederea implementarii ODD in Republica Moldova, am efectuat o analiza
comparativa a unor indicatori privind dezvoltarea durabila in tara si in Uniunea
Europeana.

Unul din indicatorii, care prezinta interes din punct de vedere al dezvoltarii
economiei si societdtii, reprezintd ponderea tinerilor fira ocupatie, educatie
sau formare profesionala (NEET) din numaérul total de tineri cu varsta de 15-
29 ani (cu exceptia persoanelor plecate peste hotare la lucru sau in cautare de
lucru). Acest indicator se refera la ODD 8. Promovarea unei cresteri economice
sustinute, deschise tuturor si durabile, a ocuparii depline si productive a fortei
de munca i a unei munci decente pentru tofi.
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B Uniunea Europeana| 16.1 15.7 15.2 14.5 13.7 131

Fig. 2. Ponderea tinerilor NEET in Republica Moldova si Comunitatea
Europeana
Sursa: Elaboratd de autor in baza datelor BNS si Eurostat

Putem observa din figura 2 cd ponderea tinerilor NEET din Republica
Moldova este mult mai mare ca in Comunitatea Europeana. Totodatd se remarca
o tendintd de reducere a numarului de tineri neimplicati in cdmpul muncii sau
procesele educationale, fiind de 28,9% in 2014 si reducandu-se 1a 27,1% in 2018.
Consideram ca aceasta se datoreaza eforului depus de unele institutii de stat (ex.
ODIMM), care intreprind diverse proiecte, pentru a implica tinerii in campul
muncii. Ins, in acest context sunt necesare actiuni suplimentare: implicarea
unitatilor economice, care s angajeze la lucru persoane fara experientd, sau sa
contribuie la formarea profesionald a angajatilor; incadrarea la studii sau in
campul muncii a femeilor tinere, in special in mediul rural, care fiind influentate
de stereotipuri, decid sa stea acasa; dezvoltarea educatiei profesional-tehnice sau
a Invatdmantului dual etc.

in Republica Moldova preocuparea pentru tinerii NEET este relativ recenta.
Dupa Crasmaru et. al. (2018, p.4) indicatorul rata tinerilor NEET a fost pentru
prima data introdus in Strategia Nationald privind Ocuparea Fortei de Munca
pentru anii 2017-2021, ceea ce constituie un pas important in monitorizarea
acestui fenomen.

Urmatorul indicator, care este analizat in studiul nostru, reprezintd
cheltuielile pentru cercetare si dezvoltare ca procent din PIB. Acest indicator
se utilizeaza la determinarea ODD9. Construirea unor infrastructuri rezistente,
promovarea industrializarii durabile §i incurajarea inovatiei.
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Fig. 3. Cheltuielile pentru cercetare si dezvoltare ca procent din PIB in
Republica Moldova si Comunitatea Europeana
Sursa: Elaborata de autor in baza datelor BNS si Eurostat

Situatia care se reiese in figura 3 releva o discrepantd foarte mare intre
cheltuielile pentru cercetare si dezvoltare efectuate in Republica Moldova versus
Comunitatea Europeani. In acelasi timp, se evidentiazi anumite tendinte
diametral opuse. Daca cheltuielile in aceasta directie cresc de la an la an in
Uniunea Europeand, in Republica Moldova se atestd o evolutie inversd. De
exemplu, ajungdnd la un nivel maxim de 0,37% in 2015, cheltuielile pentru
cercetare si dezvoltare treptat s-au redus pana la 0,25% in 2018.

in asa mod, analiza unor indicatori, care se referd la diferite ODD si
evidentele sugereaza, cd sunt necesare multiple actiuni ale diferitor actori ai
sectorului politic, economic si societal pentru a implementa in proportii mai mari
ODD in Republica Moldova. Obiectivele puse la baza Strategiei Nationale de
Dezvoltare (SND) ,,Moldova 2030 trebuie si se regaseasca in cadrul politicilor
sectoriale, regionale si locale.

Aceste analize efectuate in cadrul tezei, se aldturd dovezilor in favoare
dezvoltarii durabile, care sunt In continud crestere in stiintele organizationale si care
conduc la o schimbare esentiald in abordarile existente. Efortul statul de a crea o
societate si 0 economie sustenabild nu va avea succes, daca nu va fi implicat si
businessul. Intreprinderile au un rol crucial in tranzitia citre valorile dezvoltirii
durabile. Astfel, ralierea societatii spre dezvoltarea sustenabila nu poate fi realizata
fara o implicare activa al unitatilor economice, care trebuie sa constientizeze ca
dezvoltarea durabild nu poate fi impusa doar prin intermediul unor legi si norme, ci
trebuie sd se bazeze pe initiative benevole din partea intreprinderilor (RSC).
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In aceast ordine de idei, analizind activitatea organizatiilor din Republica
Moldova, putem constata cd practicile de tip RSC urmeaza un trend pozitiv.
Principalii actori care activeaza 1n acest domeniu sunt intreprinderile, dar si cu o
anumitd implicare din partea guvernului, mass-mediei si ONG-urilor. Leaderi in
realizarea activitatilor sociale fiind companiile strdine si mixte, care ofera un
exemplu intreprinderilor autohtone.

Generalizand practicile Intreprinderilor din tara in realizarea activitatilor de
responsabilitate sociald, putem afirma ca ele se referd la etapa incipienta de
evolutie a conceptului de RSC, care se caracterizeaza prin efectuarea, cu
preponderenta, a actiunilor filantropice. Activitatea de afaceri si cea sociald sunt
dispersate. Ajutorul este acordat mai des in forma baneasca sau in produse, tinand
cont de preferintele personale ale conducatorului.

Este redus numarul oamenilor de afaceri care sunt familiarizati cu conceptul
de RSC. Fiecare al doilea a auzit acest termen, insa despre specificul realizarii
activitdtii de RSC cunoaste mai putin. Forta de decizie in realizarea actiunilor de
RSC apartine intreprinzatorilor/managerilor IMM, de aceea programele de
instruire-consultanta, in primul rand, trebuie sa se adreseze lor. Totodata, poate
fi caracterizat pozitiv faptul ca o mare parte din intreprinderile respondente sunt
deschise pentru consultatii si instruiri in domeniul RSC.

in acelasi timp, antreprenorii sunt constienti ca realizarea activitatilor de RSC
reprezinta actiuni importante pentru dezvoltarea durabila a companiei, fiind influentate
de un spectru variat de factori dependenti si independenti. in ceea ce priveste sporirea
competitivitatii prin aplicarea activitatilor de RSC, ca un bun instrument de marketing,
aceasta resursa, practic, nu este valorificatd de intreprinzdtori din cauza necunoasterii
si neincrederii in beneficiile activitatilor de RSC.

Activitatea de RSC este mult mai credibild si eficienta, atunci cand se
realizeaza cu ajutorul angajatilor intreprinderii respective, insd in actiunile de
RSC realizate de companiile autohtone, personalul nu este pe deplin implicat in
activitatile sociale si de mediu. Doar in unele cazuri, sunt antrenati in oferirea
unor donatii de bani si a consultatiilor gratis, iar realizarea activitatilor de
voluntariat cu ajutorul angajatilor, fiind promovate mai putin, spre deosebire de
practicile existente in tarile dezvoltate. Deseori, angajatii nici nu sunt informati
despre actiunile de RSC ale companiilor. La fel de putin se comunica despre
activitatile de RSC publicului-tinta, fapt ce nu contribuie la crearea unei imagini
pozitive a Intreprinderii in comunitate.

In timp ce companiile multinationale au inceput si-si dezvolte treptat o
culturd proprie de responsabilitate sociald, conceptul de RSC este unul mai
putin cunoscut in sfera Intreprinderilor mici si mijlocii din Republica Moldova.
In cele mai multe cazuri, autoritatile publice de la nivel central, local si regional
organizeaza putine activitati de promovare a conceptului de RSC in beneficiul
comunitatilor in care functioneaza, astfel, implicarea in campanii de
responsabilitate sociald este extrem de mica.

25



In asa mod, pentru a identifica punctele vulnerabile si forte ale unitatilor
economice in vederea dezvoltarii durabile apare oportuna determinarea nivelului
lor de sustenabilitate.

In literatura de specialitate, existi mai multe incercari de a elabora un model
de evaluare a performantei globale al intreprinderii. Autorul tezei, in urma
analizei efectuate, constatd cad utilizarea modelelor date este orientatd spre
determinarea nivelului de sustenabilitate al intreprinderilor mari, in special pentru
societitile comerciale listate la Bursa de Valori. In acest caz, companiile sunt
obligate sa raporteze un sir de indicatori necesari de determinat pentru modelele
respective, insd companiile mici si mijlocii, In mare parte, nu calculeaza
indicatorii vizati, ceea ce complica procesul de evaluare al performantei globale
dupa modelele analizate mai sus. Din acest motiv, apare necesitatea de a elabora
un model viabil, usor de utilizat si in cazul companiilor mici si mijlocii.

In acest scop, autorul tezei a elaborat un model propriu de calculare a
performantelor globale ale unitétii economice, care inglobeaza performanta
financiard, sociald si de mediu. Pentru a realiza o analizd comparativd a
rezultatelor obtinute de companii, a fost propusé o clasificare a intreprinderilor
in 5 categorii de performantd (de la 1 1a 5, 1 avand punctaj minim), in functie de
care li se apreciaza comportamentul sustenabil.

Pentru aplicarea modelului, au fost stabilite domeniile principale de evaluare
a intreprinderii (economic, social si ambiental), iar in cadrul fiecarui domeniu, au
fost identificate criteriile specifice, acordidndu-se o anumita pondere pentru
fiecare criteriu (tabelul 1), in limita unui anumit punctaj maxim acordat si luand
in considerare un coeficient de importanta corespunzator fiecarui criteriu in parte.

Tabelul 1. Ponderea indicatorilor de performanta
in calcularea performantei globale a intreprinderii

Indicatori Ponderea

1. Dimensiunea economica

1.1 Lichiditatea curenta 8,33 %

1.2 Solvabilitatea 8,33 %

1.3 Stabilitatea financiara 8,33 %

1.4 Rentabilitatea economica 8,33 %

1.5 Rentabilitatea financiara 8,33 %

1.6 Rotatia activelor circulante 8,33 %
Total 50%
2. Dimensiunea sociala

2.1  Activitati orientate catre angajati 5%

2.2 Securitatea si sanatatea in munca 5%

2.3 Protectia consumatorilor 5%
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2.4 Adaptarea la schimbari in 5%
comunitate 5%
2.5 Activitati orientate catre
dezvoltarea comunitatilor
Total 25%
3. Dimensiunea de mediu
3.1 Utilizarea eficientd a resurselor 5%
3.2 Reducerea deseurilor si a poluarii 5%
3.3 Reciclarea deseurilor 5%
3.4 Grija fatd de mediu 1n proiectarea 5%
proceselor de producere
3.5 Actiuni de voluntariat orientate spre 5%
protejarea mediului in comunitate
Total 25%

Sursa: elaborat de autor

Dupa determinarea indicatorilor economici, sociali si de mediu, urmeaza
calcularea performantei globale a intreprinderii si determinarea nivelului de
sustenabilitate aferent.

Masurarea performantei globale se bazeaza pe acordarea unui punctaj
fiecdrui aspect analizat. In model, structura sistemului de indicatori la calculul
performantei globale este determinata in conformitate cu model Pintea, 2011:

e 50% indicatori financiari;
e 25% indicatori sociali;
e 25% indicatori de mediu.

Astfel, punctajul total al entitatii se va calcula dupa urmatoarea formula:

P total = 0,50*Indicatorii economici + 0,25*Indicatorii sociali +
0,25*Indicatorii de mediu

In functie de rezultatul obtinut, companiei ii poate fi atribuit un anumit nivel
de sustenabilitate (tabelul 2).

Tabelul 2. Punctajele aferente nivelelor de sustenabilitate

Punctajul final Nivelul de
(ponderat) sustenabilitate
1.00-2.00 Gl
2.00-3.00 G2
3.00-4.00 G3
4.00-4,50 G4
4,50-5.00 G5

Sursa: elaborat de autor
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Fiecare categorie de performanta a intreprinderii, calculata prin aplicarea
modelului analizat, descrie un anumit comportament sustenabil:

Gl — cel mai jos nivel de sustenabilitate a intreprinderii. Performantd
financiara deosebit de precara si, practic, lipsa oricaror actiuni sociale si de mediu;

G2 — caracterizeaza o performantd globald acceptabila, dar instabild, cu
initiative sociale si de mediu sporadice;

G3 — este caracteristic unei companii cu o situatie financiara mai stabila si
care devine mai responsabila in relatiile sale cu stakeholderii, realizdnd anumite
initiative planificate;

G4 — este caracteristic unei entititi cu o situatie economica bund, iar
actiunile sociale si de mediu incep sa fie proactive, fiind implementate la nivelul
managementului strategic;

G5 — caracterizeaza un nivel excelent de comportament sustenabil, cu o
implicare activa in toate domeniile vizate.

In urma analizei raspunsurilor respondentilor cu referire la dimensiunea
sociald, s-a constatat ca companiile prefera sa se implice mai activ in acfiunile
orientate catre angajati — 33,1% au confirmat ca intreprind asa tip de initiative,
fiind urmate de adaptarea la schimbari in comunitate cu 23,3% si securitatea §i
sandtatea in munca cu 18,8% (figura 4).

Un procent foarte mic de companii au mentionat ca realizeazd activitati
sociale orientate catre dezvoltarea comunitatilor — 13,7% si o pondere si mai
mica au obtinut initiativele orientate spre protectia consumatorilor — 11,0%.

in urma generalizarii datelor obtinute, putem efectua o ierarhizare a

stakeholderilor companiilor analizate. Astfel, unitatile
prioritate in actiunile de RSC initiativelor orientate catre
actiunile spre binele comunitatii si mai putin se acorda
consumatorilor.

economice acorda
angajati, urmate de
atentie problemelor

33.1
23.3
18.8
13.7
11.0
activati orientate  securitatea si protectia adaptarea la activitati
catre angajati sanatatea in consumatorilor schimbari in orientate catre
muncd comunitate dezvoltarea

comunitarilor

Fig. 4. Ponderea activititilor sociale realizate de compa
Sursa: elaborata de autor
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Datele colectate in cadrul studiului denotd ca companiile initiaza un sir de
actiuni orientate spre protejarea mediului, care depasesc cerintele legale. Din cele
cinci tipuri de responsabilitati de mediu propuse respondentilor, s-au conturat
anumite tendinte in aceasta directie. Unitdtile economice au acordat ponderea cea
mai mare - 27,3% actiunilor de utilizare eficientd a resurselor. Consideram ca
acest moment este cauzat si de interesul economic. Este imbucurator ca 25,3%
intreprind acfiuni de voluntariat orientate spre protejarea mediului in
comunitate. Un numar impundtor de companii, depun anumite eforturi in directia
reciclarii deseurilor — 24,7% (figura 5).

Insa, sunt destul de putine initiativele companiilor de a reduce deseurile si
poluarea — 12,6%, precum si analiza aspectelor ce tin de mediu la etape de
proiectare a proceselor de productie sau a produselor — 10,1%.

27.3
24.7 253
12.6
I 1
utilizarea eficientd a reducerea deseurilro reciclarea deseurilor grija fatd de mediu in activitati de
resurselor si a poluarii proiectarea voluntariat orientate
produselor/proceselor  spre protejarea
de productie mediului in
comunitate

Fig. 5. Ponderea activititilor de mediu realizate de companiile respondente
Sursa: elaborata de autor

Cercetarea a permis de a concluziona ca, in prezent, printre activitatile din
domeniul RSC sunt mai des realizate actiunile, ce fac parte din dimensiunea
sociald si mai putin se preiau initiative din sfera ambientald. in domeniul
protectiei mediului, intreprinderile rar desfasoara actiuni orientate spre
managementul deseurilor si reducerii poludrii mediului ambiant.

Managementul dezvoltarii durabile a intreprinderii pierde din eficienta sa,
in cazul in care nu se atrage atentia corespunzatoare procesului de comunicare cu
stakeholderii companiei, ceea ce a cauzat necesitatea analizei, in cadrul
capitolului dat, al problemelor ce tin de procesul de raportare sociald. Trebuie
mentionat ca, din companiile care au fost implicate in studiu, doar o singura
intreprindere mare publica anual un raport social.
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Analiza performantei globale, care include performanta economica, sociala
si de mediu a intreprinderilor participante la sondaj, a permis prefigurarea
peisajului existent, la momentul respectiv in vederea dezvoltarii durabile a
companiilor din Republica Moldova (figura 6).

42.9 42.9

10.7
3.6

G1 G2 G3 G4

Fig. 6. Nivelul de sustenabilitate manifestat de companiile analizate
Sursa: elaborata de autor

Rezultatele studiului indica faptul ca exista intreprinderi — 10,7 din numarul
total, care se remarci prin cel mai scazut nivel al sustenabilititii. in cazul lor,
situatia nefavorabild economica coexistd cu lipsa actiunilor orientate spre
societate si mediu. Un numar egal de unitati economice, cate 42,9 la suta, se refera
la nivelul doi si trei de sustenabilitate. Aceasta demonstreaza faptul ca companiile
autohtone incep sa aiba o abordare mai pozitiva fatd de dezvoltarea durabila, insa
aceste actiuni nu sunt tratate la nivelul corespunzitor, nefiind integrate in
strategiile organizationale. Doar 3,6% din companiile analizate au evidentiat un
punctaj, care le permite sa acceada la nivelul IV de sustenabilitate. Nici una din
companiile incluse in sondaj nu au acumulat punctajul necesar pentru nivelul cel
mai avansat de sustenabilitate.

Acest studiu indicd faptul ca nivelul performantelor globale ale
intreprinderilor analizate din tara se situeaza sub nivelul mediu de sustenabilitate
si sunt necesare eforturi considerabile pentru efectuarea anumitor schimbari
pozitive in domeniul dat.

Prezintd un interes aparte analiza nivelului de sustenabilitate, tinand cont de
dimensiunile companiilor (figura 7). Studiul a evidentiat ca numarul intreprinderilor
mici si mijlocii este in descrestere, odatd cu avansarea nivelurilor de sustenabilitate,
iar in cazul intreprinderilor mari situatia este inversa. La nivelul IV de sustenabilitate,
100% din companii sunt mari, la nivelul 111 — 75%, la nivelul Il —25% si la primul
nivel nu este nici o intreprindere de dimensiuni mari.
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Fig. 7. Ponderea intreprinderilor mici si mijlocii, si mari dupa nivelul de
sustenabilitate
Sursa: elaborata de autor

Rezultatele obtinute vin in concordanta cu concluzia realizata de Zait et al.
(2013, p. 387), care constata ca marimea firmelor este un factor care influenteaza
practicile de RSC. Dimensiunea firmelor influenteazd abordarea strategica,
capacitatea de sustinere financiara, amploarea si persistenta actiunilor de RSC. in
asa mod, se considera validatd ipoteza, in cadrul careia se afirma ca nivelul de
sustenabilitate a companiilor este influentat de dimensiunea lor.

in capitolul final ,Sporirea nivelului de dezvoltare durabili al
intreprinderii prin modificarea culturii organizationale” este prezentat
studiului empiric N2 realizat de autorul tezei, care constd in analiza
particularitatilor culturii organizationale in intreprinderile din Republica
Moldova (300 respondenti), efectuat dupad metodologia de evaluare a culturii
organizationale “Organizational Culture Assessment Instrument” (OCAI) a lui
Kim S. Cameron si Robert E. Quinn (2011).

Metoda (OCAI) utilizata la determinarea caracteristicilor proprii culturii
organizationale, din cadrul intreprinderilor cercetate din Republica Moldova, a
permis conturarea anumitor particularitati.

Dupé cum se poate observa din tabelul 3 si figura 8, in ceea ce priveste
cultura actuald, nu putem mentiona ca domind un singur tip de culturd. Totusi,
datele indica faptul cd, in acest mix, intre cele patru tipuri de culturi, predomina
cultura de tip ierarhic (29,08 puncte din 100 posibile), care este caracterizata prin
formalism, control si orientare citre mediul intern. In acelasi timp, valorile
specifice culturii de tip clan si de tip piata sunt aproximativ egale, corespunzator
(24,57 din 100) si (24,95 din 100 posibile). Aceasta denota ca, in companiile date,
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se pune accentul pe cooperare, munca in echipe, fiind promovate asemenea
valori, precum competenta, eficienta si productivitatea.
Tabelul 3. Profilul cultural al intreprinderilor analizate

Actuala Preferati Ecartul
Clan 24,57 26,92 2,35
Adhocratie 21,40 22,64 1,24
Piata 24,95 24,43 -0,53
lerarhic 29,08 26,02 -3,06
100 100

Sursa: elaborat de autor

La nivelul companiilor analizate, cel mai putin depistam elemente specifice
culturii de tip adhocratie, doar (21,40 din 100). Astfel, in companii mai putin se
valorizeaza spiritul antreprenorial, dinamismul, creativitatea.

e Actuald = {J= Preferata

lerarhic 64> Adhocratie

Piata

Fig. 8. Cultura organizationali in cadrul intreprinderilor analizate
Sursa: elaborata de autor

in figura 8 se prezintd si rezultatele studiului in vederea preferintelor
respondentilor fatd de cultura existentd. Fiecare tip de culturd inregistreaza
discrepante intre starea actuala si starea preferata. Personalul companiilor ar dori
ca cultura de tip ierarhic sa se reduca cu 3,06 puncte, iar cea de tip piatd cu 0,53
puncte. Totodatd, respondentii ar prefera ca, in intreprinderi, elementele specifice
culturii de tip clan sa se majoreze cu 2,35 puncte, iar in cele de tip adhocratie cu
1,24 puncte.
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Angajatii semnaleaza ca si-ar dori o sporire a atmosferei de tip familie,
implicarea angajatilor in luarea deciziilor, actiuni orientate spre cresterea
coeziunii in grup, precum si un climat de lucru mai dinamic si mai creativ.

Prezintd interes analiza culturii organizationale a unitatilor economice din
tard pe dimensiuni. Dupa cum a fost mentionat, metoda OCAI permite
identificarea perceptiilor angajatilor organizatiilor participante la studii fatd de
sase dimensiuni ale culturii organizationale: caracteristicile dominante,
leadershipul, managementul resurselor umane, coeziunea organizationala,
strategia si criteriile de performantd. Scorul profilului cultural al fiecdrei
intreprinderi a fost obtinut prin determinarea mediei dintre raspunsurile
respondentilor la fiecare dimensiune.

Analiza culturii organizationale in cadrul intreprinderilor din tara (figura 9),
ne permite sd concluzionam, cd In ce priveste situatia actuala, la toate
dimensiunile predomina cultura de tip ierarhicd, obtinand chiar si un punctaj
maxim de 30,39 puncte. Aceasta poate fi tratat ca un semnal important, cd in
organizatiile din tard, accentul se pune, in mare parte, pe control, disciplind si
formalism.

Situatia existenta
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Caracteristicile Leadership  Managementul  Coieziunea Strategie Criterii de
dominante Resurselor  organizationala performanta
Umane

m Clan m Adhocratie ™ Piata lerarhic

Fig. 9. Profilul cultural al intreprinderilor analizate pe dimensiuni (situatia
existentd)
Sursa: elaborata de autor
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Totodata, din figura 9 se evidentiaza, cé la toate dimensiunile, fara exceptii,
cultura de tip adhocratie a luat un punctaj minim. In asemenea situatie, cAnd nu
sunt valorizate la nivel de companie inovatia, creativitatea, originalitatea in
gandire, este putin probabil, ca managementul intreprinderilor sa utilizeze
metode motivationale, ce ar favoriza dezvoltarea acestor abilitati.

In acelasi timp, apreciind rezultatele obtinute cu privire la preferintele
angajatilor, se constata, ca la patru dimensiuni predomina cultura de tip clan, iar
la doud — cultura de tip ierarhic. lar cele mai mici punctaje la toate dimensiunile
au fost atribuite culturii de tip adhocratie. in asa mod, putem concluziona, ci
angajatii nu numai ca accepta tipul de cultura existent in cadrul organizatiilor, dar
nici nu pretind la alte modele de management.

Putem concluziona cd managerii din companiile analizate trebuie sa
intreprindd anumite masuri pentru a dezvolta elemente specifice culturii de tip
clan si adhocratica, care contribuie la sporirea angajamentului organizational, la
cultivarea comportamentului civic si sé faciliteze creativitatea si inovatia.

Considerand cd procesul de integrare organizationald a sustenabilitatii va fi
facilitat prin crearea unei culturi organizationale corespunzatoare, am recurs la analiza
corelatiei dintre tipul culturii depistat in cadrul organizatiilor si nivelul de
sustenabilitate al companiilor incluse in cercetare. in acest scop au fost utilizate
metode matematico-statistice, care au permis a constata, ca in vederea situatiei
existente la companii, nu se depisteazd o corelatie directa 1intre nivelul de
sustenabilitate si tipurile de culturi analizate: de tip adhocratie, de tip clan, de tip piat,
de tip ierarhic. De asemenea, in cazul situatiei preferate la companii, nu se observa
corelatia directd intre nivelul de sustenabilitate si tipurile de culturi analizate.

Acest lucru poate fi explicat prin faptul ca companiile pot atinge un anumit
nivel de sustenabilitate, sub influenta unui numar sporit de factori, care in studiul
nostru nu au fost luati in considerare, dar care au un impact considerabil asupra
dezvoltarii durabile a companiilor.

De exemplu, in lucrarea sa Zait et al. (2013, pag. 384) specifica faptul ca
cultura nu este singura responsabild de nivelul de dezvoltare durabild a
companiei. Se constatd ca existad o corelatie pozitiva intre orientarea firmelor
catre RSC si nivelul de dezvoltare economica a tarilor din care provin. Prin
urmare, guvernele statelor ar trebui sa ofere conditii, care sa favorizeze
dezvoltarea firmelor 1n aceasta directie. Pe de alta parte, cadrul legislativ riguros,
dar si cresterea rolului societatii civile sunt factori cu impact asupra cresterii
preocupdrii pentru actiunile RSC.

Totusi, trebuie sa remarcdm ca, analizdnd corelatia dintre tipul culturii
organizationale si nivelul de sustenabilitate al companiilor analizate, se observa
anumite tendinte (fig. 10).
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Fig. 10. Corelatia dintre elementele culturii organizationale si nivelurile de
sustenabilitate in cadrul intreprinderilor analizate
Sursa: elaborata de autor

Din analiza corelatiei dintre tipul de cultura si nivelul de sustenabilitate, se
poate inregistra o discrepantd mare intre elementele culturii la intreprinderile,
unde se atestd primul nivel de sustenabilitate cu elementele de la intreprinderile,
unde avem nivelul IV. In ultimul caz, se observd o reducere substantiali a
valorilor specifice tipului de cultura ierarhica si o majorare a elementelor culturii
de tip piatd, adhocratie si, cel mai considerabil, s-au modificat scorurile pentru
cultura de tip clan.

Tipul de culturd organizationald, in cadrul céreia se evidentiaza cu prevalare
elementele culturii clan si adhocratie, contribuie la sporirea angajamentului
organizational, la cresterea comportamentului civic si a dorintei angajatilor de a
se implica in solutionarea nu numai a dificultatilor economice ale companiei, dar
si a celor sociale si de protectia mediului. Astfel, putem conchide ca directionarea
companiei spre o dezvoltarea durabila e posibil de realizat numai prin intermediul
credrii unei culturi organizationale sustenabil orientate.

Prezinta interes compararea atitudinii angajatilor fatd de tipul de culturd
existent in cadrul intreprinderilor si preferat de catre angajati din cadrul
companiilor cu diverse niveluri de sustenabilitate (figurile 11 si 12).

Respectiv, analizdnd, in mod separat, corelatia dintre elementele culturii
organizationale la unitétile economice cu nivelul de sustenabilitate G1, putem
observa cum difera situatia existentd in cadrul companiilor si cea preferatd de
respondenti.
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Fig. 11. Corelatia dintre elementele culturii organizationale existente si
preferate de angajati in cadrul intreprinderilor cu nivelul de
sustenabilitate G1
Sursa: elaborata de autor

Este evident cd angajatii companiilor autohtone, care se atribuie la primul
nivel de sustenabilitate, ar prefera sa activeze intr-un mediu, unde s-ar regasi mai
putine elemente proprii culturii de tip ierarhie si o sporire a culturii de tip clan.
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Fig. 12. Corelatia dintre elementele culturii organizationale existente si
preferate de angajati in cadrul intreprinderilor cu nivelul de
sustenabilitate G4
Sursa: elaborata de autor
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Iar in cazul companiilor, cu un nivel mai inalt al sustenabilitatii, si anume
nivelul G4, se evidentiaza o solicitare mai sporitd de a reduce elementele culturii
de tip ierarhic si de a le majora pe cele de tip clan.

Ca rezultat al acestui studiu, afirmam ca daca se doreste ca intreprinderea sa
devina competitiva prin produsele si tehnologiile sale, ea trebuie sa implementeze
in cultura sa asa valori, ca creativitatea, asumarea de riscuri, implicarea si
inovarea. in companiile unde valorile dominante sunt onestitatea, respectul
reciproc, corectitudinea, incredere in subordonati, acceptarea noului, toleranta
greselilor, existd premise ca comportamentul personalului sa fie mult mai
responsabil si creativ fati de problemele existente, indiferent de aspectul lor. in
acelasi timp, e nevoie de a schimba practicile de lucru existente in organizatii,
optand pentru metode de motivare intrinseca, lucrul in echipe autoconduse,
autonomia individului, comunicari directe si neoficiale.

Analiza efectuata in cadrul tezei confirma ca, pentru a reorienta
intreprinderea spre implementarea initiativelor de schimbare organizational, e
nevoie sa inceapa cu schimbari culturale interne. Astfel, e nevoie de identificarea
metodelor pentru a directiona intreprinderile spre o dezvoltare durabild prin
intermediul credrii unei culturi organizationale sustenabil orientata.

Schimbarea culturala, orientatd spre integrarea valorilor si practicilor
specifice dezvoltarii durabile, impune anumite actiuni specifice. in acest caz, e
oportun de analizat ciclul de viatd a companiei, pentru a putea ajusta corect
mecanismele de schimbare culturald, iar pentru asigurarea partajarii intense a
valorilor si normelor in cadrul organizational, e necesard utilizarea anumitor
mecanisme de dezvoltare a culturii organizationale.

Ca rezultat al analizelor efectuate si al studiului empiric realizat, a fost
propus un model propriu de directionare a culturii organizationale spre valori de
sustenabilitate (figura 13).

Modelul propus caracterizeaza actiunile, necesare de a fi intreprinse intr-0
companie in scopul directiondrii culturii organizationale spre implementarea
valorilor de sustenabilitate.

Numai dupa ce sustenabilitatea va fi integratd In conceptiile de baza, va fi
promovata prin valori si norme organizationale si se va regasi in produsele
artificiale, putem considera ca cultura organizationala reprezinta o resursa majora
in managementul dezvoltarii durabile a intreprinderilor.
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Fig. 13. Model de modificare a culturii organizationale spre valori de sustenabilitate
Sursa: elaborata de autor
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

Dezvoltarea durabila reprezintd un deziderat al lumii contemporane. lar,
cercetarea realizata in lucrare demonstreaza ca, fara obtinerea, in final, a unei
culturi organizationale orientate spre sustenabilitate, este mult mai dificil de
obtinut o congruentd intre obiectivele economice, sociale si ambientale ale
managementului dezvoltarii durabile. Pentru instaurarea unei culturi a
responsabilitatii, ar fi nevoie de o schimbare fundamentald in gandire cu privire
la procesul de dezvoltare sociala si, in consecinta, o schimbare fundamentala in
modalitatea de organizare a acestui proces.

Studiul efectuat in cadrul tezei de doctor habilitat, se distinge prin
urmatoarele concluzii importante:

1. Evolutia abordarilor in managementul modern, ne permite sa constatam,
ca dezvoltarea durabild reprezintdi nu numai o conditie obligatorie pentru
companiile care tind sd se adapteze la schimbarile permanente din mediul
economic, social, tehnologic, etc., dar prezinta multiple beneficii pentru business:
avantaj concurential considerabil, monitorizarea riscurilor economice, sociale si
ambientale, sporirca angajamentului personalului, cresterea loialitatii
consumatorilor, imbunétatirea relatiilor cu comunitatea. Astfel, Intreprinderile,
care integreaza principiile de dezvoltare durabild in strategiile organizationale,
obtin rezultate financiare superioare pe termen mediu si lung, crednd mai multa
valoare pentru stakeholderi (paragraful 1.1 i 1.2). Implementarea
organizationald a sustenabilititii e posibild numai prin aplicarea unui
management eficient al dezvoltarii durabile, care se bazeaza pe o interactiune
sistemica si strategica cu stakeholderii intreprinderii (paragraful 1.3).

2. Integrarea principiilor de dezvoltare durabila in strategiile companiei nu
poate fi realizatd doar prin actiuni sporadice de responsabilitate sociald
corporativa, organizate cu anumite ocazii. Pentru a transpune acest deziderat in
viatd, e nevoie de efectuat schimbari considerabile la nivelul valorilor si
credintelor angajatilor, care apoi sa contribuie la modificarea esentiala a
comportamentului lor. Deci, este necesar de directionat cultura organizationald
spre valori de sustenabilitate. In asa mod, analiza cercetirilor realizate recent in
domeniul dat, indica asupra unei relatii stranse dintre cultura organizationala si
sustenabilitatea corporativa. Se demonstreaza cd, pentru a raspunde provocarilor
sociale si de mediu organizatiile trebuie sa realizeze o transformare culturala
semnificativa (paragraful 2.1), cultura organizationald reprezentdnd un mijloc
important de sporire a performantelor organizationale, care permite de a mobiliza
resursele umane ale companiei spre atingerea anumitor obiective organizationale
(paragraful 2.3). Procesul de evaluare a culturii in cadrul intreprinderii oferd o
viziune multilaterala a atitudinilor angajatilor fatd de companie, de colegi, de
stilul de management, politica companiei, astfel, indicand asupra unor puncte
forte si vulnerabile ale activitatii firmei (paragraful 3.3). In asa mod, auditul
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cultural serveste la identificarea masurilor necesare de efectuat de catre manageri
pentru a realiza procesul de schimbare culturala (paragraful 3.4).

3. In urma studiilor realizate, s-a determinat cd cultura organizationala
influenteazd performantele companiei atat in mod direct, cat si indirect, iar
principalul mediator, in acest caz, serveste angajamentului organizational. in
practica manageriald si literatura de specialitate autohtond, angajamentului
organizational i se acorda prea putind atentie, in ciuda faptului care are implicatii
majore asupra performantelor organizationale. Pentru a putea utiliza
angajamentul organizational drept resursa de sporire a randamentului si loialitatii
angajatilor, sunt caracterizati factorii determinanti si modul cum pot fi gestionati
(paragraful 2.5).

4. Obiectivele de dezvoltare durabila, promovate de ONU, sunt incluse pe
ordinea de zi in mai multe state, inclusiv si in Republica Moldova. In tara se
intreprind anumite masuri pentru a directiona strategiile si politicile de stat spre
implementarea ODD, remarcandu-se, totodatd, si anumite deficiente in acest
proces: disponibilitatea redusa a indicatorilor nationali sau chiar lipsa lor, multe
tinte stabilite in ODD nu se regasesc in strategiile si politicile nationale sau sunt
aliniate partial la ele, neincluderea acestor tinte in cadrul politicilor sectoriale,
regionale si locale (paragraful 4.1). Statul trebuie sd se implice mai activ in
implementarea ODD, prin diverse instrumente macroeconomice, insa studiul
efectuat ne permite sd concluzionam, ca ralierea societdtii spre dezvoltarea
sustenabild nu poate fi realizata fard o implicare activa a unitatilor economice,
care trebuie sa constientizeze ca dezvoltarea durabila nu poate fi impusa doar prin
intermediul unor legi si norme, ci trebuie sd se bazeze pe initiative benevole din
partea intreprinderilor (RSC).

5. Studiul teoretic cu privire la activitatea de responsabilitate sociald a
companiilor din tard a contribuit la conturarea unor tendinte existente, la
momentul actual, in domeniul dat. Cercetarea efectuata a permis sa se scoatd in
evidenta faptul ca nivelul de familiarizare a oamenilor de afaceri din tard cu
notiunea de RSC si beneficiile unei activitati responsabile este destul de redus,
actiunile de RSC sunt orientate, in mare parte, spre activitati filantropice, fiind
alese la discretia antreprenorilor, angajatii sunt implicati mai putin in aceste
activitati, deseori nu se comunica stakeholderilor despre activitatile realizate.
Aceasta semnifica faptul ca intreprinderile trateazd RSC drept obligatie sociala,
care reprezintd prima treapta in evolutia acestui concept (paragraful 4.2).
Rezultatele acestui studiu, precum si recomandarile ulterioarea au fost propuse
ODIMM (certificatul de implementare se anexeaza).

6. Dezvoltarea durabild impune o abordare mai complexa a performantelor
organizationale, fiind necesar de contabilizat nu numai performanta economica a
intreprinderii, dar si cea sociala si ambientald. La randul sau, performanta globala
necesitd metode noi de calcul a dimensiunilor respective. Studiul, realizat in teza,
sustine cd modelele propuse in literatura de specialitate se refera mai mult la
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intreprinderile mari. Din acest motiv, a fost elaborata o metodologie proprie, care
ofera posibilitatea intreprinderilor, indiferent de marimea lor, de a dispune de un
instrumentar viabil si usor aplicabil in practica. Metodologia data, ulterior, poate
fi utilizatd 1n vederea unei analize comparative a nivelului de sustenabilitate al
intreprinderilor din diverse ramuri si de deferite dimensiuni (paragraful 4.3).

7. Investigatiile efectuate de autorul tezei, demonstreazd cd, in cadrul
intreprinderilor din Republica Moldova, managementul dezvoltarii durabile este
realizat In proportii insuficiente. Numarul activitatilor de RSC este destul de
redus, predominand initiative orientate spre angajati, fiind urmate de actiuni spre
binele comunitatii si, In ultimul rand, se intreprind masuri pentru a proteja
consumatorii (paragraful 4.4). Studiul efectuat a evidentiat faptul ca in
companiile autohtone se atrage o atentie mai mica aspectelor de mediu, in
comparatie cu cele sociale, In ciuda faptului ca actiunile ambientale pot
substantial reduce costurile de productie si cheltuielile de intretinere in cadrul
unitatilor economice. Rezolvarea problemelor de mediu ar fi mai considerabila,
daca managementul intreprinderilor implementa principiile dezvoltarii durabile
in strategiile sale si analiza aspectelor ce tin de mediu se efectua la etapa de
proiectare a proceselor de productie si, tot atunci, se identificau metodele de
reducere a deseurilor si poludrii, ceea ce practic se realizeaza foarte rar in
companii (paragraful 4.4). Insi, managementul deseurilor e o problema stringenta
nu numai pentru unitatile economice, dar si pentru intreaga tard (paragraful 4.1).

8. Analiza nivelului de sustenabilitate al companiilor din Republica
Moldova, realizat de autorul tezei, ne permite sid concluziondm cid scorul
performantelor globale ale intreprinderilor analizate din tara se situeazd sub
nivelul mediu. Totodatd, se atesta ca nivelul de sustenabilitate a companiilor este
influentat de dimensiunea lor: numarul intreprinderilor mici si mijlocii este in
descrestere, odatd cu avansarea nivelurilor de sustenabilitate, iar in cazul
intreprinderilor mari, situatia este inversd (paragraful 4.4). Marimea firmelor
influenteazd abordarea strategica, capacitatea de sustinere financiara, dar si
amploarea si persistenta actiunilor de RSC. Aceasta presupune ci sunt necesare
eforturi scontate in directia promovarii businessului sustenabil: familiarizarea
antreprenorilor cu beneficiile dezvoltarii durabile, propagarea practicilor de
succes, sustinerea intreprinzitorilor care s-au remarcat prin exemple notorii, etc.

9. Cultura organizationald reprezinta activele intangibile ale Intreprinderii,
capabile de a facilita orientarea companiei spre 0 dezvoltare sustenabild, insd
realizarea acestui proces, trebuie sa fie efectuatd, luand in considerare
particularitatile culturii intreprinderilor din Republica Moldova. Cercetarea,
realizatd in acest scop (300 chestionare), a pus la baza modelul OCAI de Kim S.
Cameron si Robert E. Quinn (paragraful 5.1). In consecinti, a fost posibil sa se
analizeze separat cultura fiecarei companii (pentru 28 intreprinderi), determinand
dimensiunile culturii organizationale si in baza lor sa se obtina rezultate generale
pentru intreprinderile din Republica Moldova. Rezultatele studiului, au confirmat
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ipotezele Inaintate spre explorare. Astfel, intreprinderile din Republica Moldova
sunt caracterizate de cultura de tip ierarhic, evidentiind o atmosfera bazata pe
formalism, control, lipsa de flexibilitate si orientare citre mediul intern. In acelasi
timp, in companiile autohtone, cultura de tip adhocratic este dezvoltatd in
proportii reduse, indicand faptul cd nu sunt valorizate, in masura deplina, spiritul
inovativ, dinamismul, creativitatea (paragraful 5.1). Rezultatele studiu, precum
si sugestii In vederea eficientizarii activitatii au fost propuse unui numar de
companii (certificatele de implementare se anexeaza).

10. in cadrul cercetirii s-a realizat analizd corelatiei dintre tipul culturii
organizationale si nivelul de sustenabilitate al companiilor (paragraful 5.2).
Corelatia dintre tipul culturii organizationale si nivelul de sustenabilitate al
companiilor incluse in cercetare, indicd asupra unor tendinte: in cadrul
companiilor cu un nivel de sustenabilitate redus, se atesta o prevalare a
elementelor proprii culturii de tip ierarhie si piatd, iar pe masura sporirii nivelului
de sustenabilitate al intreprinderilor, se majoreaza ponderea elementelor specifice
culturii de tip adhocratie si clan. Anume aceste doua tipuri de culturi: adhocratie
si clan, contribuie la sporirea angajamentului organizational, la cresterea
comportamentului civic si a dorintei angajatilor de a se implica in solutionarea
nu numai a dificultatilor economice ale companiei, dar si la cele sociale si
ambientale. Astfel, putem conchide ca directionarea companiei spre o dezvoltarea
durabild e posibil de realizat numai prin intermediul credrii unei culturi
organizationale sustenabil orientate.

Consideram c4, 1n baza studiului teoretic si practic realizat de autorul tezei,
pot fi propuse anumite recomandiri:

Citre Guvernul Republicii Moldova:

1. Includerea Obiectivelor de Dezvoltare Durabili ca un vector
primordial in cadrul agendei nationale de politici. Aceasta directionare spre
implementarea ODD ar facilita transpunerea Strategiei Nationale de Dezvoltare
“Moldova 2030” in cadrul politicilor sectoriale, regionale si locale.

Catre Ministerul Economiei si Infrastructurii:

2. fincurajarea intreprinderilor din Republica Moldova si adopte
practici sustenabile in activitatea sa. Este important sa existe diverse facilitati:
fiscale, legislative etc. capabile de a stimula agentii economici de a se familiariza
cu particularitatile dezvoltarii durabile si de a implementa practicile sustenabile
in activitatea lor.

3. Elaborarea unei metodologii unice pentru raportarile integrate ale
companiilor. Elaborarea si comunicarea raportului integrat va permite
companiilor de a percepe mai bine problemele ce tin de sustenabilitate si de a fi
mai transparente pentru stakeholderi.

4. Familiarizarea si sensibilizarea populatiei cu particularitatile
dezvoltarii durabile. Una din masurile principele in implementarea ODD consta
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in utilizarea metodelor directe si indirecte pentru a spori atentia populatiei fata de
problemele sociale si de mediu.

Citre Organizatia pentru Dezvoltarea Sectorului intreprinderilor Mici
si Mijlocii (ODIMM):

5. Promovarea ulterioara a conceptului de dezvoltare durabila si
familiarizarea tuturor actorilor in cadrul IMM-urilor cu beneficiile si
particularitatile unui comportament social responsabil, tindnd cont de faptul ca,
la moment, se atesta o atitudine sceptica fata de acest concept.

6. Popularizarea practicilor sustenabile prin organizarea periodica a
clasamentului intreprinderilor sustenabile. Evidentierea bunelor practici in
domeniul dezvoltarii durabile a IMM-urilor, utilizind metoda de evaluare a nivelului
de sustenabilitate propus in tezd, va permite de a efectua o analizd comparativa a
activitatii companiilor, indiferent de domeniul de activitate si marime.

Catre Ministerul Educatiei, Culturii si Cercetarii:

7. Formarea competentelor in domeniul dezvoltarii durabile prin
invitarea continua. E nevoie de majorat substantial numarul persoanelor din cdmpul
muncii cu competente ce tin de abordarea sustenabila. In acest scop, e nevoie de
facilitat obtinerea de cunostinte prin invatarea pe parcursul intregii vieti.

8. Informarea activd a elevilor si studentilor cu avantajele unui
comportament sustenabil. In acest scop, se recomandi de inclus valorile
dezvoltarii durabile in cadrul programelor de studiu si de a le promova activ prin
utilizarea diverselor mijloace.

Citre unititile economice:

9. Evaluarea periodica a performantelor globale ale intreprinderii.
Utilizarea modelului propus de determinare a performantei globale poate servi
drept baza informationala la luarea deciziilor in vederea perfectionarii activitatii
organizatiei si prefigurarii riscurilor potentiale ale companiei.

10. Realizarea managementului dezvoltarii durabile prin conlucrarea
cu stakeholderii organizatiei. Familiarizarea cu  particularitatile
managementului dezvoltarii durabile si ale modalitatilor de conlucrare cu
stakeholderii companiei va contribui la crearea unui proces progresiv de
cunoastere a nevoilor celorlalti, fiind posibila echilibrarea propriilor obiective de
afaceri cu interesele partenerilor.

11. Informarea in domeniul dezvoltirii durabile va eficientiza
activitatea de RSC a intreprinderilor. Analiza activitatii sociale si ambientale
a intreprinderilor din tard denotd necesitatea unei eficientizari a activitétilor
respective prin majorarea domeniilor de implicare, utilizarea unei game mai
variate de programe sociale si imbunatatirea procesului de elaborare a acestora.

12. Utilizarea angajamentului organizational drept factor de sporire a
randamentului si loialititii angajatilor. In scopul majorarii performantelor
organizationale, managerii trebuie sa utilizeze metode noi de interactiune sociala,
cum ar fi angajamentul organizational, care are un impact considerabil asupra
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reducerii nivelului absenteismului, fluctuatiei de personal, in acelasi timp,
sporind  productivitatea angajatilor, nivelul lor de creativitate, precum si
satisfactia clientilor.

13. Evaluarea periodicad a culturii organizationale. Auditul culturii
organizationale permite companiei identificarea surselor problemelor
organizationale, ce tin de comportamentul angajatilor si determinarea metodelor
de orientare a tuturor subdiviziunilor organizatiei si a indivizilor aparte spre
realizare scopurilor companiei.

14. Implementarea dezvoltarii durabile in strategiile organizationale
prin modificarea culturii organizationale. Pentru ca, in cadrul organizational,
valorile sustenabilitétii sd predomine, e necesar de efectuat anumite modificari in
cultura intreprinderii. In acest scop, recomandim, de utilizat modelului de creare
a unei culturi orientate spre valori sustenabile, propus in lucrare.

Catre institutiile de invitiméant superior cu profil economic:

15. Promovarea valorilor dezvoltarii durabile. Asigurarea studentilor cu
cunostinte si competente necesare pentru promovarea dezvoltarii durabile si a
stilurilor de viatd durabile, precum si cu avantajele unui management sustenabil
al unitatilor economice, va permite de a contribui considerabil la promovarea
acestui concept In cadrul mediului de afaceri si al populatiei si de a influenta
asupra perceptiilor existente.

16. Elaborarea unor cursuri universitare si programe de master in
domeniul sustenabilititii. Experienta europeand, prin numarul si diversitatea
cursurilor universitare in domeniul RSC, demonstreaza ca sunt necesare actiuni
suplimentare pentru promovarea si abordarea dezvoltarii durabile intr-un context
mai larg, atdt in cursurile predate, cat si nemijlocit in activitdtile realizate de
universitti, precum si elaborarea unui program de master, in care sa se studieze
aprofundat dezvoltarea durabild si managementul sustenabilittii.

17. Studierea aprofundatia a conceptului de cultura organizationala de
citre studentii la specialitatea Business si Administrarea Afacerilor.
Gestiunea unei intreprinderi moderne plaseazd pe prim-plan resursele umane,
capacitatea lor de inovare si de creativitate. in acest context, recomandim de
studiat mai aprofundat conceptul de culturd organizationald, metodele de
evaluare a culturii, metodele de modificare a culturii organizationale, crearea unei
culturi sustenabil orientate, care devin resurse viabile de majorare a
performantelor organizationale.
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Adnotarea
Covas Lilia. ,Managementul dezvoltirii durabile a intreprinderilor din Republica
Moldova prin prisma culturii organizationale”.
Teza de doctor habilitat in stiinte economice, Chisiniu, 2020
Structura tezei: introducere, cinci capitole, concluzii si recomandari, bibliografie din 269
de titluri, 21 anexe, 243 de pagini text de baza, 48 figuri si 37 de tabele.
Rezultatele obtinute sunt publicate in peste 40 de lucréri stiintifice.
Cuvinte-cheie: management, dezvoltare durabila, sustenabilitate, stakeholderi,
performanta globala, responsabilitate sociala corporativa, nivel de sustenabilitate, cultura
organizationald, angajament organizational, culturd organizationala sustenabil orientata.
Scopul cercetirii consta in dezvoltarea fundamentelor teoretice, metodologice si aplicative in
vederea perfectionarii managementului dezvoltarii durabile a intreprinderilor din Republica
Moldova, determinarea si evaluarea rolului culturii organizationale in majorarea nivelului
performantelor globale a companiilor, precum si identificarea metodelor capabile sa
directioneze cultura organizationala spre valori de dezvoltare durabila.
Obiectivele cercetiirii constau in: abordarea teoretico-conceptuald a managementului
dezvoltarii durabile; identificarea metodelor de conlucrare cu stakeholderii companiilor;
conceptualizarea angajamentului organizational; realizarea unui studiu teoretic si empiric
in vederea identificarii tendintelor existente in cadrul intreprinderilor din Republica
Moldova in domeniul RSC; analiza particularitatilor culturii organizationale in cadrul
intreprinderilor din tard si elaborarea unui model, ce ar directiona cultura spre
implementarea organizationala a valorilor de sustenabilitate.
Noutatea si originalitatea stiintificd constd in: dezvoltarea cadrului conceptual cu
privire la managementul dezvoltarii durabile si responsabilitatii sociale corporative;
identificarea aspectelor de baza ale procesului de interactiune cu stakeholderii companiei;
elaborarea unui model propriu de determinare a performantei globale si efectuarea unui
studiu empiric cu privire la evaluarea nivelului de sustenabilitate, precum si a
particularitatilor culturii organizationale a companiilor din Republica Moldova;
propunerea unui model de modificare a culturii organizationale, menit sd sporeasca
sustenabilitatea organizationala.
Rezultatele obtinute au determinat crearea unei noi directii stiintifice in vederea
dezvoltarii multilaterale a culturii organizationale sustenabil orientate, tinand cont de
necesitatea ralierii intreprinderilor din Republica Moldova la principiile dezvoltarii
durabile. In urma studiilor realizate, s-a constatat ca este un domeniu putin abordat in
literatura de specialitate si practica manageriala, dar care reprezintd o resursa importanta
a managementului modern.
Semnificatia teoretici. Cercetarile efectuate largesc esential cadrul teoretic si conceptual
al managementului dezvoltarii durabile la nivel de intreprindere, precum si al conceptului
de culturd organizationald, propundnd abordari teoretice cu privire la sporirea
angajamentului organizational, evaluarea si modificarea culturii organizationale.
Recomandarile formulate pot fi utilizate de orice intreprindere, indiferent de domeniul de
activitate sau marime, precum si de anumite institutii de stat din Republica Moldova.
Valoarea aplicativa a tezei se manifesta prin faptul ca rezultatele studiilor efectuate
permit conturarea unor cdi concrete de ameliorare a situatiei cu privire la evaluarea
nivelului de sustenabilitate al companiilor din Republica Moldova si de integrare
organizationala a sustenabilitatii prin intermediul modificarii culturii organizationale.
Rezultatele cercetirii au fost implementate in cadrul ODIMM, precum si in mai multe
intreprinderi din Republica Moldova, cum ar fi: ,,Bucuria” S.A., ,,EFES Moldova” S.A. si
“Romanita” S.A.
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Annotation
Covas Lilia. "Management of sustainable development of enterprises in the
Republic of Moldova through the organizational culture™.
Doctor habilitatum thesis in economics, Chisinau, 2020.
Thesis structure: introduction, five chapters, conclusions and recommendations, bibliography
of 269 references, 21 annexes, 243 pages of basic text, 48 figures and 37 tables.
The results are published in more than 40 scientific papers.
Keywords: management, sustainable development, sustainability, stakeholders, global
performance, level of sustainability, corporate social responsibility, organizational culture,
organizational commitment, sustainable oriented organizational culture.
The purpose of the research consists of developing the theoretical, methodological and
applicative foundations in order to improve the management of the sustainable
development of the enterprises of the Republic of Moldova, determining and evaluating
the role of the organizational culture in increasing the level of the global performances of
the companies, as well as identifying the methods capable of directing the organizational
culture towards sustainable development values.
The objectives of the research are: the theoretical-conceptual approach to sustainable
development management; identifying the methods of collaboration with the stakeholders
of the companies; conducting a theoretical and empirical study in order to identify the
trends existing in the enterprises of the Republic of Moldova in the field of CSR;
conceptualization of organizational commitment; the analysis of the particularities of the
organizational culture within the enterprises of the country.
The scientific novelty consists in: developing the conceptual framework regarding
sustainable development management and corporate social responsibility; identifying the
basic aspects of the interaction process with the company's stakeholders; developing an
own model for determining the global performance and conducting an empirical study
regarding the assessment of the level of sustainability, as well as the particularities of the
organizational culture of companies in the Republic of Moldova; proposing a model to
change the organizational culture, capable of enhancing the organizational sustainability.
The obtained results determined the creation of a new scientific direction for the
multilateral development of the sustainable organizational culture, taking into account the
need to connect Moldovan companies to the principles of sustainable development.
Following the studies, it was found that it is a new field, little addressed in the specialized
literature and managerial practice, but that it represents an important resource of the
modern management to contribute to the increase of the organizational performances.
Theoretical significance. The research carried out essentially broadens the theoretical and
conceptual framework of the management of sustainable development at the enterprise
level, as well as the concept of organizational culture, proposing theoretical points
regarding the increase of the organizational commitment, the evaluation and the
modification of the organizational culture. The recommendations made can be used by
any company, regardless of the field of activity or size, as well as by certain state
institutions in the Republic of Moldova.
The applicative value of the thesis is manifested by the fact that the results of the studies carried
out allow us to outline concrete ways of improving the situation regarding the assessment of the
level of sustainability of companies in the Republic of Moldova and of organizational integration
of sustainability through the modification of the organizational culture.
The research results were implemented within ODIMM, as well as in several enterprises
in the Republic of Moldova, such as: "Bucuria” S.A., "EFES Moldova" S.A. and
"Romanita" S.A.
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AHHOTALMSA
Covas Lilia. « YnpasJjieHue ycTOH4YMBBIM pa3BUTHEM NpeINPHUATHIA B
Pecny6.1ukxe MoJigoBa yepe3 OpraHu3alilHOHHYI0 KyJbTYpY».
Juccepranusi Ha cOMCKaHHMe YYEHOM CTelleHH JOKTOpPa Xa0uiurar
IKOHOMHYECKUX HayK, Kummnoay, 2020.
CTpyKTypa IuccepTalMu: BBeJICHUE, IITh TJIaB, BEIBOJBI M PEKOMEHAIHH, OnOmorpadus
3 269 HamMeHoBaHHMif, 21 TpuiokeHMH, 243 CTpaHHII OCHOBHOTO TeKcTa, 48 ¢uryp u
37 tabmum. IlostyueHHbIe pe3yIbTaThI OIyOINKOBaHKI B Oosiee yeM 40 HayqHBIX paboT.
KioueBble c10Ba: ympaBieHHWe, yCTOHYMBOE Ppa3BHTHE, 3aHHTEPECOBAHHBIC CTOPOHHI,
rno0anbHBIE  TTOKA3aTellM, YPOBEHb  YCTOWYMBOCTH, KOPIOPAaTWBHAS — COLMAJIbHAs
OTBETCTBEHHOCTb, ~OpTaHHM3alliOHHAs KyJbTYpa, OpraHM3alliOHHAs IIPUBEPIKEHHOCTD,
OpraHM3aloHHAs KyJIbTypa OpHEHTHPOBAaHHAS HAa YCTOHYHNBOE PAa3BUTHE.
Heap ucciaenoBaHusi COCTOUT U3 Pa3pabOTKH TEOPETHUYECKHX, METOIOJOTUUECKUX U
NPUKIIAAHBIX OCHOB IS YIydIIEHUs YNPAaBICHUS YCTOMYUBBIM Pa3BUTHEM INPEIIIPHATHH B
Pecniybmmke MonnoBa, ompeneneHHss M OLEHKH POJH OPraHU3alMOHHOM KyJbTYphl B
MOBBILIICHUH YPOBHS IMOOATBEHON 3 (EKTHBHOCTH KOMITAHHH, a TAKKe ONPEACIICHIS METO/IOB,
CIIOCOOHBIX HATIPAaBUTh OPTaHU3ALIIOHHYIO KYJIBTYPY K HEHHOCTAM YCTOHYHBOTO Pa3BUTHSL.
3agauu MccJe0BaHHUS COCTOSIIM B: TEOPETHKO-KOHIETITYaIbHbIH MOAXO0A K yHPABICHUIO
YCTOMUMBBIM Da3BUTHEM; BBIIBICHHE METOIOB B3aMMOJCICTBHS C 3aHHTEPECOBAHHBIMU
CTOpPOHAMHM KOMITAaHHH; TPOBEICHHE TEOPETHYECKOTO M SMIMPUIECKOTO HCCICHOBAHHS C
LENBIO BBIIBJICHHS TEHICHIINH, CYIIECTBYIOINX Ha IpempuaTusix Pecryommkn Momnosa B
o6iactn KCOj; anann3 ocoGeHHOCTeH OpraHi3aliOHHO KyJIbTYphI HA TIPSNPHATHSIX CTPaHBI
U pa3pabOTKa MOJENH, CIOCOOHYIO — CO3/[aBaTh  OPraHM3aLOHHYIO  KYJBTYpY,
OPUEHTHPOBAHHYIO HA YCTOHYNBOE PA3BUTHE.
OpHUrHHAILHOCT, M HAy4YHasi HOBHM3HA HCCEPTAIMHM 3aKJIOYaeTcss B: DPa3pabOTKU
KOHLICNITYaJIbHBIX OCHOB YIIPABJICHHS YCTOWUHBBIM Pa3BUTHEM M KOPIIOPATHBHON COLMATEHON
OTBETCTBEHHOCTH; BBIABICHHE OCHOBHBIX AaCHEKTOB IIpOLecca B3aUMOAGHCTBHS C
3aMHTEPECOBAHHBIMI CTOPOHAMH KOMITAHHH; pa3paboTKa COOCTBEHHON MOJIEIH OTIPEIEICHIS
TIO0ANBHBIX TIOKa3aTeNeil W TPOBEIEHHE SMITMPUYECKOTO HCCIISIOBAHHUS B OTHOIICHHN
OLICHKH YPOBHS YCTOMYMBOCTH, a TaKkke OCOOCHHOCTEH OpraHM3allMOHHON KYJBTYPHI
koMmannii B PecnyOmike MonmoBa; co3maHue MOIETHM HM3MEHEHHS OpraHH3alMOHHOM
KYJBTYPBI, CIIOCOOHYIO MOBBICUTH OPTaHH3AIOHHYIO YCTOHIHBOCTb.
IMosydyeHHbIe pe3yJbTaThl ONPEIEIHIN CO3JaHIEe HOBOTO HAYYHOTO HAIPABICHUS IS
MHOTOCTOPOHHETO PAa3BUTHUA YCTOMYMBOM OPIraHM3ALMOHHOM KyJIbTYyphl C Y4E€TOM
HEOOXOJMMOCTH aJaNTaldk MOJIABCKAX MNPEANPUSATHH K IPHHIMIAM yCTOHIHBOTO
pa3BuTHs. B pe3ynbrare npoBeieHHbBIX HCCIIEI0BaHUH ObIIIO YCTAHOBJICHO, YTO 3TO HOBAs
00J1aCTh, MaJIO U3YYCHHAS B CIELMAIbHOM INTEpaType U yIpaBICHYECKON NPAKTUKE, HO
KOTOpast 00JIaZaeT BaXKHBIM PECYPCOM COBPEMEHHOI'O MEHEDKMEHTA, CIIOCOOCTBYIONIUM
HOBBILICHUIO OPraHU3aLMOHHbIX OKa3aTelNeH.
Teopernueckoe 3HaveHue. [IpoBeseHHOE WCCIEAOBAaHUE CYIIECTBEHHO pPAaCLIMPSET
TEOPETUUYECKUE N KOHLENTYaJIbHbIE OCHOBBI YIIPABJICHUSA yCTOl‘/'I'-lPIBbIM pa3sBUTUEM Ha
YPOBHE NPEANPUATHS, & TAKIKE KOHLICTILIHIO OpFaHI/I3aLIl/IOHHOl\/'I KYJIBTYPHI.
IIpuxaagHasi HEHHOCTb TE3WCA TPOSBIAETCA B TOM, UTO PE3yIbTaThl MPOBEACHHBIX
UCCIICIOBAaHUI  MO3BOJSIIOT HAMETHTh KOHKPETHBIE ITyTH YIy4YIICHUS  yPOBHS
YCTOWYMBOCTH KOMNaHWH B PecryOmmke MongoBa W OpraHW3allMOHHOW WHTETPaIdH
YCTOHYMBOCTH ITyTEM H3MEHEHUS OPTaHU3AIIMOHHOM KYIbTYPHI.
PesynabTaTtel uccienoBaHusi Obutn BHeapeHel B pamkax ODIMM, a Take Ha
HECKOJBKUX Ipennpuatuax B Pecrryonmmke MonnoBsa, Takux kak: "Bucuria" S.A., "EFES
Moldova" S.A. n "Romanita" S.A.
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