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1. LEADERSHIP MORAL

Daca ne gandim la leadership-ul moral: putini oameni §i putine organizatii sunt percepute ca lideri in zona eticii.
Multi oameni de afaceri si multe organizatii se laudd ca sunt responsabile in domeniul lor de activitate, chiar si responsabile
social, dar cu toate acestea increderea de care beneficiaza din partea publicului larg, din partea partenerilor de afaceri sau
furnizorilor, din partea propriilor angajati sau din partea consumatorului este foarte scizutd. Oare ce le lipseste pentru a fi
perceputi ca adevirati lideri morali?

Volumul de fatd nu incearcd sd raspunda la intrebari de genul ,,ce este un lider moral?” sau ,,cum poate deveni Popescu
un lider moral?, ci la cele de genul ,,ce poate face organizatia mea ca sd fie un lider moral?”. Altfel spus, este despre cum pot
intdri companiile buna reputatie pe piata si creste performanta prin asumarea pozitiei de lider in materie de eticd in afaceri.

1.1. Leadership moral: Toata lumea il recunoaste pe Warren Buffett drept un guru pentru lumea

de la propria pdrere afacerilor. Nu degeaba este supranumit Oracolul din Omaha. Insi acest titlu nu l-a
la recunoasterea céstigat doar prin profitabilitatea grupului de investitii pe care il conduce si capacitatea

- de a prevedea migcarile de pe piatd, ci poate mai ales prin faptul ca intotdeauna a stiut si
pe piata joace corect in mediul de afaceri. In 2011, dupi ce David Sokol, cel care ar fi trebuit s ii

Leadership-ul moral este
mult mai mult decdt a
conduce si a influenta pe
altii.

Este o modalitate prin care
organizatiile de business
actioneazad si inspird mediul
in care isi desfdsoard
activitatea, prin propriul
exemplu, sd adopte un
comportament corect din
punct de vedere moral,
profesional si legal.

1.2. Cele trei ingrediente

ale leadershipului
moral

ia locul la conducerea Berkshire Hathaway a demisionat in urma unor acuzatii de inside
trading, Buffett a transmis un mesaj catre managerii din compania sa:

»Prioritatea pentru noi toti este si continudm sd veghem cu zel la reputatia
Berkshire. Nu putem fi perfecti, dar putem sd incercam. Asa cum am spus in aceste memo
de mai bine de 25 de ani: ne putem permite sd pierdem bani - chiar o multime de bani. Dar
nu ne putem permite sd ne pierdem reputatia - nici mdcar o bucdticd din ea.” (Shira Ovide,
Warrent Buffett on Ethics: “We Can’t Afford to Lose Reputation)®

Cati manageri sunt dispusi sd transmitd un astfel de mesaj in propria lor
organizatie? Probabil ci suficient de multi cat si inceapd si se desprimivireze. Insi
cati manageri si-ar asuma misiunea promovarii unui astfel de mesaj dincolo de zidurile
propriei organizatii? A fi lider moral in domeniul tdu nu inseamna sd te crezi tu astfel, ci
sd te recunoasca ceilalti. Warren Buffett nu s-a trezit intr-o dimineata si a clamat titlul de
~Campion al integritdtii in afaceri’, ci acesta i-a fost atasat ca urmare a consecventei cu
care a aplicat valorile sale etice la propriile sale organizatii, la modul cum s-a comportat
in lumea afacerilor. Leadership-ul moral este mai mult decat propria parere despre cét de
bine imi fac lucrurile in interiorul organizatie, este despre cat de mult ma recunosc cei din
jur drept un promotor al eticii in afaceri. Poti sd ai cea mai solida cultur etica i cu toate
acestea nimeni sd nu-ti acorde atentie intrucét nu stiu de existenta ta sau pentru ci nu te
cunosc. De asemenea, a fi lider moral in industria in care activezi nu inseamna sa incerci
sd pozezi intr-un erou. Liderii morali nu sunt eroi ai moralitatii, ci indivizi $i companii
care se straduiesc sa facd lucrurile intr-un mod etic, incercand si nu determine un impact
negativ asupra stakeholderilor lor si impulsionandu-si pe altii sd se comporte la fel. Iar in
tot acest timp sd nu abdice de la misiunea de a face profit.

Liderii morali sunt foarte atenti la trendurile din organizatii si isi aleg acele batalii
pe care le pot cstiga. De exemplu, companiile cu adevirat lidere in domeniul integritétii
nu-si risipesc energia, entuziasmul si resursele pe batilii imposibil de c4stigat. Ele isi aleg
batalii si fac pasi mici care in timp sunt de fapt pasi foarte mari. De exemplu, o companie
recunoscutd ca lider moral in domeniul sdu este aceea care nu-ti propune sa schimbe in
2 ani de zile o industrie dominatd de barbati intr-una a egalitétii de sanse. Dimpotrivi,
ea porneste cu initiative menite sd promoveze femeile in pozitii de top management prin
masuri afirmative.

Primul dintre ingrediente este cultura eticd a organizatiei. O companie care
comunicd pe zona de eticd mai mult in exterior, iar in acelasi timp uitd de climatul moral
intern, este una care pierde din vedere stakeholderii interni: angajati si colaboratorii. Tar
cand acestia simt primul semn de lipsa de respect sau de vulnerabilitate vor face exact
aga cum nu se doreste. Nu e greu sd vedeti aceastd dependentd dintre comportamentul
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»otim cd leadership-ul este
strans legat de schimbare.

Pe mdsurd ce se mdreste
pasul, existd in mod
natural o nevoie crescandd
de leadership eficace.”

— John Kotter

angajatilor si mesajele confuze sau complet absente din partea managementului. Lipseste
tonul dat la varful companiei, ceea ce este echivalent cu ,nu ne intereseazd cum merg
lucrurile intern cdtd vreme incd mai iese un profit”. Ce conteaza cd angajatii se plang cé
angajarile se fac dupa cum zice managerul si nu in urma unei evaludri interne serioase.
Important este ca managerul sd aiba in puncte cheie ale business-ului oameni de incredere.

A avea o culturd eticd in propria organizatie inseamnd inainte de toate si ai un
set de valori si principii etice bine definite dupa care iti desfasori activitatea si sd respecti
acele valori §i principii in tot ceea ce faci. O culturd etica bine comunicata intern si
extern conduce inevitabil la 0 mai mare incredere din partea publicului, furnizorilor, dar
si autoritatilor. Cu cit o companie este mai transparenta si se angajeazd intr-un dialog
permanent cu stakeholderii sdi externi, cu atat acestia au incredere in organizatie.

Increderea de care se bucura o organizatie reprezinta o bund reputatie. Dar buna
reputatie nu trebuie confundatd cu imaginea publicd a unei companii sau cu brand-ul.
Buna reputatie se construieste in timp, pe baza imaginii publice a organizatiei si membrilor
sdi, precum si pe brand. Pierderea reputationald poate avea loc la nivel de atragere de fortd
de munca inalt-calificata, la nivel de relatii cu comunitatea g.a.m.d.

VALORI INCREDERE

Buna
reputatie

Promovarea
integritatii

1. Modelul integrat
de functionare a
celor 3 ingrediente

Relatia dintre cultura etica i buna reputatie nu este unidirectionald, adica
dacd ai o culturd eticd bine inchegata atunci ea determind o buni reputatie. Adesea se
intdmplé ca buna reputatie de care se bucurd o companie sd dea o incredere foarte mare
managementului si angajatilor in propria pozitie si sd adopte masuri privind integritatea
pe care in mod normal nu le-ar lua, adica sa inoveze in ceea ce priveste mecanismele
interne si proiectele de promovare a integritatii la nivelul angajatilor.

Buna reputatie §i cultura eticd sunt cele pe care se construieste acel element care
diferentiazéd intre o companie integra si o companie integrd perceputd ca lider moral.
Valorile impértasite cu alte companii din industrie, cu organizatii non-guvernamentale
ori autoritatilor in cadrul unor initiative de promovare a integritdtii asigura prima parte
a recunoagterii la nivel de piatd. Cea de-a doua parte este reprezentata de increderea pe
care colegii de breasla, alte organizatii din piatd sau autoritatile o transmit in legaturd cu
compania noastrd. Cand cele doua functioneazd impreund, valorile §i increderea, atunci
se poate spune cu adevarat ca avem de-a face cu un lider moral. Dacé lipseste una dintre
ele, totul este doar un fum in spatele carora se ascund companiile.
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1.3. Eticd, moralitate, Atunci cand discutdm despre un business moral, etic, conform, integru trebuie
integritate sd avem in vedere ci notiunile care definesc aceste concepte sunt interconectate si ca
orice demers intreprins de o companie in aceastd directie vizeaza cel putin indirect fiecare

dintre aceste aspecte.

Etica are in vedere comportamentului oamenilor in raport cu normele si regulile
formale si informale, scrise sau nescrise ale grupului in care trdiesc si isi desfisoara
activitatea, al mésurii in care respectivele comportamente sunt sau nu in conformitate cu
acele reguli.

Morala reprezintd ansamblul normelor de convietuire, de comportament a
oamenilor unii fata de altii si fata de colectivitate si a cdror incélcare nu este sanctionatd
de lege, ci de opinia publica.

Integritatea reprezinta in esenta respectarea tuturor normelor legale i morale
care guverneaza activitatea unei companii si a fiecirui individ - angajat sau actionar
al acesteia. Intr-un sens foarte restrans integritatea poate fi considerata ca fiind opusul
coruptiei, insd cele doud notiuni nu sunt antonime, integritatea fiind mai largd decat
simpla abtinere de la a da sau lua mita.

Conformitatea reprezintd alinierea unei organizatii cu prevederile cadrului de
reglementare aplicabil activitatii sale, cu normele si standardele proprii, precum si cu
codurile de conduita si profesionale, si standardele stabilite de piata sau industria aferenta.

Integritate
Conformitate

Etici
Astfel cele patru

notiuni pot fi reprezentate
sub forma unor cercuri
concentrice, intensitatea
si rigurozitatea respectdrii
normelor aferente
fiecdreia fiind crescdtoare
cdtre nucleu.

Morala

1.4. Leadership-ul moral Una din dificultatile majore pe care le-a adus cu sine globalizarea a fost tocmai

si profitul relativizarea eticii in companii si la nivelul sectorului economic. Din aceastd perspectiva
’ s-a considerat i inca se considera ca valorile §i principiile, regulile interne si bunele
practici din térile de origine ale multinationalelor nu pot fi aplicate a priori in térile in care
a fost mutata mare parte din productie sau in regiunile din care acestea isi obtin materia
primd. Mai mult, unii reprezentanti ai mediului de afaceri au mers pana intr-acolo incat
au justificat acest mod de a face afaceri spunind ca valorile occidentale sunt aplicabile
doar in Occident, in timp ce in alte parti de pe glob trebuie sa tii seama de valorile locului.
O astfel de mentalitate cinicd nu are ce cduta intr-o organizatie cu o cultura eticé solida si
care gi-a asumat misiunea promovarii integritétii in afaceri.

»Ne pierdem pe noi insine
cand compromitem chiar
idealurile pentru care
luptam.

Si onordm acele idealuri
sustinandu-le nu cand este

p ; Leadershipul moral este o maniera de a reduce aceastd mentalitate cinici la
usor, ci cdnd este greu.

nivelul unei industrii sau regiuni. Ea promoveaza tocmai atitudinea integra indiferent de
situatia legislativd dintr-o tara sau alta, indiferent de constrangerile care ar putea sau nu
sd existe acolo, indiferent de cum se comporta mediul de afaceri in genere. Leadership-ul
moral cautd rute alternative, care sunt in acelasi timp etice si legale, prin care beneficiul
pentru companie si stakeholderii séi creste deopotriva. De exemplu, leadership-ul moral
transforma gandirea de tipul ,,cum fac sd imi ascund incasdrile prin diverse tertipuri

- Barack Obama
Presedinte SUA, Discursul
sustinut la primirea
premiului Nobel, 10
decembrie 2009
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1.5. Principiile

leadership-ului
moral

»Companiile care sunt

etice tind sd realizeze cd
fdcand ceea ce este corect
este de fapt bine pentru
business - si impulsioneazd
si incurajeazd o culturd care
pune accentul pe asta.”

- Alex Brigham
Director executiv al
Ethisphere Institute

» A

contabile” in ,,cu cine mad aliez ca sd depun muncd de advocacy pentru ca autoritdtile si
dezvolte o noud politicd fiscald menitd sd fie mai prietenoasd cu mediul de afaceri si in
acelasi timp sd satisfacd nevoia guvernului de a atrage mai multe resurse la bugetul de stat.”
Ambele masuri presupun efort §i resurse, numai ca cea de-a doua are atuul ci este si o
maniera legitima de a face business, care atrage dupa sine incredere.

Costuri tranzactionale scazute

Beneficiul cel mai mare pe care il comporta leadership-ul moral este reducerea
costurilor tranzactionale. Altfel spus, o companie recunoscuta ca leader moral este una
care nu are relatii tensionate cu stakeholderii sii, indiferent cine ar fi acestia. Aceasta
scadere a costurilor tranzactionale, atit in interiorul organizatie, cat si in afara ei se
datoreaza in principal increderii castigate ca urmare a adoptarii consecvente a unui
comportament integru in afaceri.

Costuri de promovare mai mici

Nu este deloc neglijabila influenta pe care buna reputatie o are asupra bugetului
de promovare. Atunci cand publicul larg recunoaste o companie ca fiind lider moral,
aceasta va tinde sd prefere produsele si serviciile companiei in cauzd in detrimentul
competitorilor sai.

Profit pe termen lung

In unele cazuri, leadership-ul moral duce la o puternici fidelizare a clientilor,
iar asta implic3, evident, un volum de incasari constant. In altele, leadership-ul moral,
increderea care sté la baza acestuia, conduce la diferenta in decizia unui client de a prefera
produse sau serviciile unei companii astfel recunoscute, chiar si in timp de crizd, cand
comportamentele economice se schimbéd in bund masura. Dar existd si situatii in care
leadership-ul moral impulsioneaza in fapt consumul de produse si servicii de la o astfel
de companie. De fapt, aceastd ultimd varianta este $i cea mai interesanta pentru mediul de
afaceri pentru ca ea duce la cresterea volumului pietei. O astfel de solutie poate fi pusa in
practicd prin: initiativele de educatie financiara sustinute de banci, asociatii ale bancilor
si camere de comert; investitiile in laboratoarele de dezvoltare tehnologica, programele
non-curriculare §i concursurile pentru elevi si studenti, de citre companiile care dezvolta
si vAnd tehnologie (de la cele de telefonie mobild pana la cele care produc calculatoare
si periferice); modele antreprenoriale locale ca alternativd pentru outsourcing in
domeniul productiei de textile si accesorii s.a.m.d. Acest ultim mod de a beneficia de pe
urma leadership-ului moral se bazeazé pe cresterea pe orizontald a profitului, adica prin
dezvoltarea cererii de produse si servicii, nu pe verticald, prin aglomerarea de produse
si servicii pe acelasi bazin de clienti. Una e sa ai mai multi clienti care aleg produsele
si serviciile tale pentru ca te recunosc ca lider moral in mediul de afaceri, si alta este sd
incerci sd determini decizia celor care sunt in piatd drept clienti.

Nu existd un retetar dupé care o organizatie sa devind un lider moral, cum nu
exista un retetar dupd care o persoand poate sd devind lider. De asemenea, a fi recunoscut
drept lider moral ia timp. Comportamentele organizationale si initiativele de promovare
a integritdtii consecvente sunt cele care fac diferenta la nivelul pietei si publicului larg,
si nu de pe o zi pe alta. Daca observam liderii morali din diverse industrii putem, totusi,
sa obtinem un set de principii dupé care acestia actioneaza. Lista acestor principii poate
varia, insa, in esentd ea poate fi restrdnsa urméatoarele elemente care functioneaza in mod
integrat, adicd pe care o companie trebuie sé le intruneasca in totalitate.

1.5.1.  Asigurd un cadru de conformitate functional si fa pasul de la conformism la
cultura integritatii

Pentru a putea aspira la recunoasterea unui leadership moral, prima conditie
esentiald o reprezintd conformarea voluntard a companiei la cadrul de reglementare — atét
legislativ cat si standardizat sau cutumiar pentru industria in care compania activeaza.
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Acest lucru nu va fi insa suficient. Cele mai multe companii respectd legea doar
de frica sanctiunilor — acest tip de comportament se numeste conformism: respect o
reguld atata vreme cat exista o sanctiune si cineva care sa mi-o aplice. Foarte putine sunt
cele care investesc timp in schimbarea conformismului cu o cultura a integritatii, in care
angajatii si managerii deopotriva isi pun problema respectarii unei reguli pentru ca inteleg
ce li se cere si ce impact poate avea nerespectarea ei.

Conformismul este nociv pentru cd nu presupune initiativda. Un exemplu care
sd ilustreze acest lucru este cel al unei companii care nu retrage un produs alimentar
de pe piatd, sd zicem iaurt sau lapte — chiar dacd a inregistrat niveluri ridicate ale unei
substante admise in anumite limite minimale - decit in momentul in care are informatii
cd o autoritate publicd urmeazd sa faca un anunt cu privire la produsul respectiv sau
cand aceasta le cere explicit retragerea produsului. Integritatea, dimpotrivé, determind
organizatia, chiar daca ar pierde azi o suma de bani, sa retraga produsul de pe piata imediat
ce a avut prima citire a nivelului ridicat pentru substanta in cauza.

1.5.2. Angajamentul pentru transparentd este un instrument de crestere
reputationala, si nu doar un cost

Una dintre problemele intélnite atunci cand a fost elaborat studiul Integritatea
in mediul de afaceri din Roménia. Cercetare asupra mecanismelor de institutionalizare
a eticii in companii, 2011, lansat de Transparency International Romania in data de 19
decembrie 2011, a fost aceea ci a putut fi identificat, in cazul multor branduri numele
real al companiilor care detin acele branduri. A fost greu sa aflim informatii elementare
precum numarul de inregistrare in Registrul Comertului sau adresa companiei, desi
aceste informatii sunt obligatorii conform Legii societatilor comerciale. Aceasta este o
dovada de lipsé de transparenta. Ea s-a transformat intr-un risc de integritate atunci cand
unele companii au refuzat sa spuna cati angajati au, nefiind nevoie decat sa bifeze anumite
intervale, nu s dea cifra exactd, care oricum variaza foarte mult de-a lungul unui an fiscal.
Lipsa de transparenta este la ordinea zilei in mediul de afaceri. Multe companii preferd sa
nu comunice deloc cu stakeholderii lor, chiar si prin intermediul unor rapoarte anuale,
considerand ca orice fel de informatie despre ele le pot pune in pericol pozitia pe piata.
Insa acest lucru este fals si denotd o imaturitate manageriald. Transparenta nu inseamni
publicarea patentului in care compania a investit 30 de mii de Euro sau 30 de milioane.
Dar este o dovada de transparenta cand nu ascunzi continutul unui produs prin exprimari
ambigue sau generale (,,Acest produs contine carne de porc si vitd in amestec”, unde de
fapt ,,in amestec” ascunde carne si resturi — tendoane, grasime si alte lucruri care nu pot
fi comercializate in mod normal -, in cantitati necunoscute, procesate mecanic) sau
cand afirmi ca bugetul de responsabilitate sociald a fost de 5 milioane de euro féra a oferi
informatii cu privire la cat din buget s-a dus, de exemplu, pe campania de comunicare
agresiva.

Insa transparenta este inutild atita vreme cit ea nu este angajantd, adici atita
vreme cat nu tine seama de interesele stakeholderilor §i nu ii implicd pe marginea a ceea
ce se comunicd. O altd dovada de transparenta pe care companiile trebuie si o arate este
cea cu privire la activititile de influentare a deciziei publice desfasurate de reprezentantii
acesteia sau de citre terti in numele ei. A fi transparent in aceastd privintd inseamna a
arata ca interesele tale in legdtura cu o politica publicd sau cu o decizie publicd nu sunt
ilegitime, adicd nu contravin interesului public. Transparenta angajantd, cea care pune la
masa reprezentantii companiilor si stakeholderii lor, are drept rol esential acela de a creste
increderea in companie. Cu cét increderea este mai mare, cu atét reputatia este mai buna,
iar cu cat reputatia este mai buna, cu atat fidelizarea clientilor este mai facila si cu costuri
de marketing mai reduse.

1.5.3. Implica-ti stakeholderii!
Un vechi proverb indian spune cé atunci cand un yoghin se concentreaza exclusiv

asupra respiratiei nu va incepe sa respire mai bine sau si respire aer curat. Profitul este
esential pentru orice companie, la fel cum aerul respirat este pentru un individ. Cu cat te
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concentrezi mai mult asupra lui, cu atat pierzi din vedere lucrurile cu adevérat importante.
Caderea marilor companii in timpul crizelor economice din ultimele doud decenii au fost
puse pe seama acestei fixatii pe profit, care a dus la o totala lipsa de consideratie fata de
stakeholderi.

Michael Sandel, unul dintre cei mai reputati experti de la Harvard Business
School, blameaza in ultima sa carte What Money Can’t Buy exact aceasta viziune, ce a
dus la comodificarea fiintei umane si a multor altor lucruri. Doud dintre exemplele cele
mai ilustrative pe care ni le oferd Sandel sunt cel al pretului plitit de unele companii
farmaceutice celor care de bund voie accepta sa joace rolul de soricei de laborator pentru
testarea de medicamente — 7.500 de dolari 2 - i cel al sistemului prin care poti cumpara
polita de asigurare de viatd a unei persoane in vérsta sau suferinde, sa platesti primele de
asigurare anuale cat timp persoana este in viata si sd colectezi beneficiul cdnd persoana
decedeaza *. Aceste doud exemple scot in evidenta faptul cd persoana, individul, nu mai
conteazd atata vreme cat este in joc profitul. Un lider moral este acela care incepe sa se
concentreze pe modul in care poate genera valoare pentru el si pentru stakeholderii séi.
Dar ca s stii ce fel de valoare urmaresc stakeholderii téi trebuie sd-i identifici i sa-i asculti.

»Condu prin ascultare — pentru a fi un bun lider trebuie sd fi un bun ascultdtor”

— Sir Richard Bronson

1.5.4. Reduriscurile de neintegritate in moduri creative si etice!

In contextul in care fenomenul coruptie pare a fi cauza majora care afecteazi si
incalcd principiul liberei concurente in tranzactiile comerciale, descurajeaza investitiile
si creste costul bunurilor si serviciilor, este extrem de important ca sectorul privat
sa dezvolte mecanisme care sd diminueze coruptia si impactul acesteia la nivel global.
Impactul coruptiei asupra afacerilor la nivel global este dramatic, estimarile arata costuri
ale coruptiei egale cu mai mult de 5% din PIB-ul global (aproximativ 3 trilioane USD) si
céd fenomenul coruptiei creste costul de a face afaceri la nivel global, in medie, cu pana
la 10%. In cifre absolute, suma totald de mita platitd este estimata la 1 trilion de dolari.
O organizatie care se preocupd in mod consecvent de impactul sdu in afara dar si in
interiorul sdu, sesizeaza riscurile de neintegritate si incearca sa le diminueze.

Reducerea riscurilor de neintegritate nu se petrece ca atunci cdnd diminuezi
fluxul de hartii intre departamente, ci este nevoie de foarte multd creativitate si eticd
pentru gési imagina situatii negative posibile si a identifica mésurile cele mai adecvate
pentru a le contracara. Ce ai putea face in cazul in care ai banuiala ca un competitor de-
al tdu se intelege cu reprezentantul autoritatilor legale ca in schimbul unor comisioane
ascunse sd i se furnizeze informatii cu privire la ofertele din diferite licitatii publice? A
merge la autoritati nu este solutia cea mai buna céci nu ai dovezi si orice acuzatie bazata
pe o banuiala este insuficienta pentru a obtine un rezultat pe termen lung. Atunci trebuie
sa te gandesti ce ar putea sa aiba un impact nu doar asupra celui pe care il banuiesti, ci
si asupra restului competitorilor astfel incat a doua zi sd nu se gaseasca un altul care sd
procedeze similar primului. O alternativa este sa determini un pact de integritate la nivelul
industriei la care sd aduci cat mai multi competitori la masa i sa ii faci sa constientizeze
cé o astfel de competitie neloiala ii afecteaza pe toti in aceeasi masura. Dureaza mai mult,
presupune efort, dar si rezultatul este pe termen lung.

1.5.5. Comunica intern si extern modelul tau de integritate in afaceri

Nu este suficient sd ai mecanisme interne de prevenire a coruptiei §i de
promovare a unui comportament etic in organizatie, trebuie sa si comunici acest lucru.
Comunicarea internd i externa este cea pe baza céreia se construieste reputatia, adicd
perceptia exterioard cu privire la cit de corect esti in afaceri. Dacd nu comunici, oamenii
nu stiu ce culturd a integritatii exista in compania ta i atunci ea este perceputa ca strdind
si de neincredere. E o reactie naturald pe care o avem cu totii fatd de cei pe care nu-i
cunoagtem.
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1.6. Clubul liderilor morali

»Leadership-ul este actiune,
nu luare de pozitie.”

- Donald H. McGannon
a condus Westinghouse
Broadcasting Company

Experienta unora dintre companiile din lista celor 100 cele mai etice companii
la nivel global realizatd de Ethical Corporation a dovedit cd o comunicare sustinuta pe
partea de integritate in mediul de afaceri contribuie major la fidelizarea si atragerea de noi
clienti. Beneficiile comunicérii permanente cu stakeholderii sunt nenumarate, dar ceea ce
s-a putut observa in mod consecvent este faptul cé astfel de companii lider in materie de
integritate nu resimt criza economica.

1.5.6. Dezvolta o initiativa de promovare a integritatii la nivelul industriei tale si
impulsioneaza si alte companii §i organizatii non-guvernamentale sa ti se alature in
promovarea integritatii!

Primele principii au fost despre ce trebuie sé faci la nivel de organizatie. Acest
principiu este cel care face diferenta intre companiile care sunt lideri morali in industria lor
sau la nivel regional si restul companiilor care fac diverse lucruri in materie de integritate,
dar nu dincolo de propriile ziduri. Acest principiu se referd la dezvoltarea unor initiative
menite sa promoveze integritate la nivel de piata, astfel incat modelul de integritate sa fie
multiplicat si in cazul altor companii.

Exemplul pactului de integritate incheiat de companiile din domeniul aeronautic
la nivel global este unul care meritd retinut. International Forum on Business Ethical
Conduct for the Aerospace and Defence Industry (www.ifbec.info) nu este doar un grup
de companii §i asociatii din domeniu, ori un set de principii morale aplicabile acestei
industrii (Global Principles of Business Ethics for the Aerospace and Defence Industry), ci e
un mecanism prin care companiile semnatare se obliga sa respecte principiile in cauza si,
atunci cdnd una dintre ele se abate de la standardele agreate, si i se aplice o sanctiune din
partea celorlalte organizatii. Este un mecanism prin care companiile recunosc faptul cé
atat concurenta neloiald cét i alte tipuri de comportamente neetice in mediul de afaceri
nu afecteaza doar companiile care se comporta astfel, ci intreaga industrie. Pierderea de
incredere se rasfrange asupra tuturor, nu doar asupra celui care a comis o fraudd sau a
incercat sa cumpere influenta la nivelul autoritatilor dintr-o anumita tara.

Pe de altd parte, pactul de integritate mentionat asigurd la nivelul industriei
respective, o aplicare uniforma a principiilor etice nu doar la nivel regional, ci pe tot globul.
Astfel, cadoul acordat de o companie unui functionar public ca sa urgenteze obtinerea
unor acte nu mai este ilegal si imoral doar in SUA si in Uniunea Europeans, ci el este astfel
si in Nigeria, Romania, Afganistan sau Brazilia.

Liderii morali nu se formeazd peste noapte. Ei se construiesc de-a lungul
timpului, prin cooperare, dialog si initiativd. Volumul de fatd traseaza cadrul larg prin
care se pot dezvolta acesti lideri morali. Companiile sunt formate din oameni — manageri
si angajati, toti chemati sa conlucreze pentru constructia unei culturi a integritatii si
a increderii. Transparency International Romania si-a asumat rolul de a dezvolta atat
cadrul, cét si platforma care sd reuneasca acele companii interesate si-si asume aceastd
abordare a integritatii si sd pund la dispozitia acestora instrumentele si asistenta tehnicd
necesard. Platforma in care se reunesc aceste companii este o forma de clubbing, o forma
asociativd nepatrimoniald §i informald menitd sa intdreascd dialogul si colaborarea
companiilor integre pe promovarea propriului lor exemplu in mediul de afaceri din
Romania si nu numai. Este o modalitate prin care aceste organizatii sunt incurajate sd
treacd de la initiativele proprii la cele bazate pe parteneriate, de la drumurile individuale
la proiectele comune.

1. Shira Ovide, Warrent Buffett on Ethics: ‘We Can’t Afford to Lose Reputation’; in ,The Wall
Street Journal Blogs”, 31 martie 2011. ultima accesare: 2013-03-26, url: http://blogs.wsj.
com/deals/2011/03/31/warren-buffett-on-ethics-we-cant-afford-to-lose-reputation/;

2. Michael Sandel, What Money Can’t Buy. The Moral Limits of Markets; Allen Lane,
Londra, 2012, p. 4

3. Ibid, p. 5
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2. DE LA CONFORMISM LA CULTURA INTEGRITATII

2.1. Cadrul de
conformitate
- conditie esentiala

2.2. Procese de
Conformitate

Reglementarea activitétii si respectarea reglementarilor, codurilor de practica, de
profesie precum si a bunelor practici recunoscute si acceptate ca atare au devenit tot mai
importante. Aceste necesitdti apar cu atat mai pregnante in contextul crizei economice
generate tocmai de nerespectarea reglementdrilor, bunelor practici, principiilor de eticd
si valorilor, care in cele din urma au condus la coruptie. Una dintre cele mai importante
responsabilitati a structurii de conducere din orice organizatie este crearea unui cadru
corespunzitor, unui sistem intern de control care sa asigure conformitatea organizatiei
cu cadrul de reglementare aplicabil, codurile de conduitd, de practicd si profesionale
aplicabile, precum si cu propriile politici si proceduri. Acest sistem trebuie sa asigure si
prevenirea, detectarea si gestionarea corespunzatoare a riscurilor de conformitate
specifice respectivei organizatii.

Conformitatea poate fi definiti ca fiind conformarea/alinierea unei organizatii
cu prevederile cadrului de reglementare aplicabil activitdtii sale, cu normele si standardele
proprii, precum si cu codurile de conduitd si profesionale, si standardele stabilite de piatd sau
industria aferentd. Asigurarea cd acest cadru de reglementare este respectat.

Riscul de neconformitate este reprezentat de riscul ca o organizatie sd suporte
sanctiuni previzute de cadrul de reglementare, sd inregistreze pierderi financiare
semnificative sau afectarea reputatiei, ca urmare a neconformadrii acesteia cu prevederi ale
cadrului de reglementare, ale normelor si standardelor proprii, precum si ale codurilor de
conduitd stabilite de piete sau industrie, aplicabile activitdtii sale.!

Sistemul de conformitate este reprezentat de totalitatea proceselor, instrumentelor,
madsurilor si metodelor prin care se asigurd conformitatea. Acesta se realizeazad prin stabilirea
unui cadru de administrare corespunzadtor si transparent, pe verticald, de la conducere in jos
si invers, precum si pe orizontala (intre departamente), linii de raportare, precum si alocare de
responsabilitdti si competente clare, precise, bine definite, transparente, coerente si utilizate,
respectiv aplicate, delegare si segregare de atributii si fluxuri de lucru corespunzditoare,
eventual prin organizarea unei functii sau unui departament de conformitate, etc.

Structurile de conducere sunt cele care au responsabilitatea finald asupra
bunului mers al companiei si deci si al procesului de conformare al acesteia cu cadrul de
reglementare aplicabil, codurile de conduitd, precum si cu propriile politici si proceduri.
De asemenea, fiecare angajat are obligativitatea sd asigure in cadrul activitatii sale de zi
cu zi, indeplinirea cerintelor legale, si atinga obiectivele stabilite respectdnd in acelasi
timp atat legislatia aplicabila, cét si politicile si procedurile interne. Fiecare angajat are
obligatia de a furniza managementului si persoanei insédrcinate cu functia de conformitate
toate informatiile necesare pentru implementarea cu succes a sistemului/cadrului de
conformitate. Se intelege de multe ori in mod total gresit ca atributia de conformitate
revine doar ofiterului/departamentului de conformitate. Respectarea reglementarilor
aplicabile activittii companiei este insa atributia fieciruia dintre angajati. In asta const3,
de altfel, activitatea noastra profesionala.

2.2.1. Procese externe - Procesele de conformitate externe sunt acelea care cuprind
cadrul de reglementare national si international, precum si standardele de buna
practici dezvoltate de anumite sectoare de activitate sau asociatii profesionale.

Reglementirile sunt actele normative emise de autorititile de reglementare
nationale (Guvernul, Parlamentul Romaniei, sau alte autoritati cu putere de reglementare,
ca Banca Nationald, Comisia Nationala a Valorilor Mobiliare, etc.) sau internationale
(Comisia Europeana sau Consiliul Europei). Codurile de conduita sau cele profesionale
sunt standarde de buna practica emise de anumite sectoare sau de asociatii profesionale.
Chiar daca ele nu sunt ratificate printr-o lege (exista asemenea cazuri in care sunt, si
atunci devin reglementari obligatorii), nerespectarea lor poate atrage consecinte la fel
grave ca si nerespectarea legilor.
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2.3. Principiile de
Conformitate

Mentionam cé exista tari in care legislatia si cadrul de reglementare sunt adoptate
la nivel de principiu si nu la nivel de reglementare/regula detaliata - cum este cazul tarii
noastre (in special legislatiile anglo saxone - in care practica este izvor de lege). Astfel,
distinctia dintre reglementare si standard de buna practica devine practic nesemnificativa,
efectele negative fiind aceleasi.

2.2.2. Procese interne - Procesele de conformitate interne sunt cele care cuprind
mecanismele interne dezvoltate de companie pentru a asigura punerea in aplicare a
standardelor externe in acord cu particularitatile si nevoile companiei, aducand un
plusdevaloarereglementirilorlegale din domeniu si asigurand cresterea conformitatii
si integritatii companiei.

Politicile, procedurile, procesele si fluxurile interne sunt acele regulamente
interne privind desfasurarea activitatii unei anume organizatii. Pe langa partea strategica
si/sau operationald, ele preiau si transpun in activitatea companiei atat reglementérile
cat si codurile de conduitd, profesionale si standardele de bune practici. Reglementirile,
codurile de conduitd sau cele profesionale, standardele de bune practici precum si
misiunea/valorile organizatiei sunt o componenta esentiala luatd in considerare cand se
stabileste Strategia acelei organizatii (pe termen scurt, mediu si lung), a liniilor directoare
de afaceri, a apetitului de risc a unei organizatii. Acestea, impreund, se concretizeaza in
politicile organizatiei (seturi de principii generale), care apoi se transpun in proceduri,
procese si fluxuri interne (reguli detaliate) care devin obligatorii pentru personal.
Nerespectarea acestora atrage dupa sine sanctiuni aplicabile personalului. Implementarea
proceselor de conformitate externe si interne implicd un proces intern continuu care este
sub responsabilitatea structurii de conducere, functiei de conformitate, departamentelor/
serviciilor, intregului personal din cadrul unei companii.

« CONFORMITATE SI INTEGRITATE IN AFACERI

Acest principiu presupune alinierea unei companii la prevederile cadrului
de reglementare aplicabil activitatii sale, interiorizarea $i asumarea acestora de cétre
companie, conformarea fatd de normele si standardele proprii, dar §i creativitate in
dezvoltarea de mecanisme complementare, care si asigure o implementare a normelor
legale dincolo de litera legii.

o RESPECT PENTRU CLIENTI

Un principiu care pune in centrul tuturor activititilor companiei, clientul.
Sectorul privat trebuie si se conformeze cadrului legislativ si sd dezvolte mecanisme
interne astfel incat sd aducd plus valoare in relatia cu clientii si sa creasca credibilitatea
acestora.

o ORGANIZARE SI CONTROL: ADAPTAT, EFICIENT SI EFECTIV

(guvernanta corporatista, sistem de control intern)

Orice companie care se doreste a respecta standardele de conformitate trebuie sa
dezvolte un sistem de control intern atat pe orizontala, cat si pe verticala, catre structurile
de conducere, prin care sa se asigure verificarea respectarii procedurilor interne de
conformitate ale companiei. Un astfel de control permite acestora analizarea adecvatd a
cadrului de conformitate si luarea masurilor la nivel superior, structural si strategic.

« TRANSPARENTA, CORECTITUDINE, RECIPROCITATE,

PROACTIVITATE, EGALITATE, SISTEME DE PREVENIRE A FRAUDEI

O companie care respecta standardele de conformitate va dezvolta, implementa
si comunica mecanismele interne de prevenire a fenomenului de coruptie. O importanta
deosebita o are diseminarea informatiilor privind conformitatea la toate nivelurile
organizatiei, in randul partenerilor, actionarilor, clientilor.

« MANAGEMENTUL CORESPUNZATOR AL RISCULUI
Presupune atat identificarea cat si monitorizarea si controlul eficient al riscurilor
de conformitate pe intreg fluxul unei activitati, unui proces, produs sau serviciu, de la

oL Pt
INTEGRITATE
IN BUSINESS




2.4. Conformismul legal

“Afacerile nu pot prospera
fdrd guvernare corporativd
potrivitd si responsabild...
Companiile care isi consumad
resursele finantdnd afaceri
corupte isi vor pierde

din ce in ce mai mult
competitivitatea.”

- United Nations Global
Compact Office,
Business against corruption

2.5. Pasul de la conformism
la cultura integritatii

prima operatiune aferenta acestora pani la ultima operatiune. Analizand principiile de
conformitate vom constata cd ele se suprapun in buna masura conditiilor care guverneaza
idea de leadership moral. Insi simpla conformare nu este suficienti. Este nevoie de
constructia unei culturi a integritatii. Analizand principiile de conformitate vom constata
cé ele se suprapun in buna masura conditiilor care guverneaza ideea de leadership moral.
Este nevoie de constructia unei culturi a integritatii.

Conformismul presupune acceptarea mecanicd i necritica, supunerea legala a
sectorului privat in fata normelor juridice, fara a exista un proces de interiorizare si asumare
a continutului normei respective, si fard pregatirea unor instrumente particulare care si
serveascd aplicarii sale in organizatia respectiva. In sectorul privat, practicile lipsite de
integritate au un impact deosebit asupra imaginii §i reputatiei companiei si implicit, asupra
profitului acesteia. In acest context apare ca insuficient ca sectorul de business si accepte
supunerea mecanicd in fata normelor juridice, fard a gasi mecanisme complementare si
eficiente pentru implementarea §i respectarea acestora. O companie care se doreste lider
de integritate este o companie proactiva in implementarea si dezvoltarea de mecanisme
complementare care si asigure respectarea si aplicarea normelor legale. Mai mult, o
companie care nu dovedeste stakeholderilor sai cd este un partener de afaceri preocupat
si implicat in dezvoltarea acestor mecanisme care sd asigure integritate in actiunile si
deciziile sale va pierde profit, relatii profesionale, reputatie, imagine etc. Construirea unui
mediu de afaceri integru, responsabil si sustenabil, care sa recéstige increderea publicului
prin crearea si mentinerea unei relatii deschise si reciproc avantajoase nu numai cu proprii
actionari, ci cu intregul public, presupune mai mult decat simplul conformism.

Trecerea de la conformismul legal la cultura integritdtii presupune preocuparea
companiilor de a lupta impotriva coruptiei, crearea de mecanisme pentru implementarea
cadrului legislativ, dezvoltarea de mecanisme si instrumente interne care si conditioneze
comportamentul angajatilor astfel incét, acestia s actioneze cu responsabilitate, integritate
in realizarea activitatilor, imbundtatirea reglementarilor proprii pentru a contribui in mod
direct la formarea unei culturii a integritatii.

Integritatea presupune conformarea fatd de normele legale, interiorizarea si
asumarea acestora de catre companie, conformarea fata de normele interne, dar totodata,
integritatea presupune si creativitate in dezvoltarea de mecanisme complementare, care si
asigure o implementare a normelor legale dincolo de litera legii. Un prim pas in dezvoltarea
unui business care promoveaza cultura integritatii este identificarea principalelor riscuri
de integritate - este important ca sectorul de business sd identifice principalele amenintari
care vulnerabilizeaza respectarea standardelor de integritatea in desfagurarea activitatii de
cétre angajatii sdi, pentru a putea dezvolta mecanisme eficiente de prevenire a acestora.
Dezvoltarea de mecanisme care sd sustind promovarea unei culturi a integritatii este un
al doilea pas important - mediul de afaceri trebuie sa promoveze in rdndul angajatilor
valorile i principiile corporative care sa guverneze intreaga activitate a acestora.

Pe langa dezvoltarea de instrumente interne de conformitate la nivelul companiei,
trecerea la cultura integrititii presupune promovarea “trdirii valorilor” in randul
angajatilor, un aliniament puternic la valorile si principiile care definesc compania.

Prin integritate la nivelul sectorului privat vom intelege ansamblul aspectelor
legale care stau la baza deciziilor, instrumentele interne de conformitate dezvoltate
pentru respectarea si implementarea acestora, dar si angajamentul si asumarea valorilor si
principiilor de cétre angajatii companiei.

Transpunerea in practicd a valorilor, principiilor si crezurilor companiei fata de
toti stakeholderii acesteia aduc performanti pe termen lung, avantaje competitive si profit
oricdrei companii. Valorile si principiile companiei sunt cele care vor ghida angajatul in
luarea deciziilor.
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2.6. Etica, integritate si
lupta impotriva
coruptiei

O culturd organizationald puternicd este aceea in care existd un aliniament
puternic la valorile si principiile organizatiei, iar construirea unei culturi organizationale
are la bazi:

o exemplul si calitatea leadershipului, un angajament clar si neechivoc de
respectare a valorilor si principiilor companiei

o comunicarea permanentd a valorilor si principiilor companiei in rdndul
angajatilor si stakeholderilor

o educarea si trainingul permanent al angajatilor in spiritul valorilor si
principiilor companiei

o aprecierea valorilor si principiilor ca parteneri reali de business care
imbunétatesc activitatea si profitul companiei pe termen lung

Este un lucru dovedit faptul ca toate organizatiile care au promovat o culturd a
valorilor, a eticii si deontologiei profesionale, a conformitatii si responsabilitétii sociale au
avut profit sustenabil, pe termen lung (citeva exemple: Walt Disney, Starbucks, General
Electric, Johnson & Johnson, Ford, etc.).

In sectorul privat, practicile lipsite de etici si integritate au un impact foarte mare
asupra imaginii §i reputatiei companiei i implicit, asupra profitului acesteia. Asumarea
valorilor si principiilor companiei, va determina un sector de business etic in cadrul caruia
se va urmari dezvoltarea de instrumente care s combata coruptia. Astfel, un sector de
business etic, cu o culturd organizationald puternicd, va dezvolta si promova instrumente
interne de combatere a coruptiei, care vor interzice’ :

o Oferirea, primirea sau acceptarea mitei in orice forma sau folosirea oricirui
alt mijloc sau canal pentru a oferi beneficii clientilor, furnizorilor sau
oricarei institutii publice, in scopul maximizirii profitului companiei prin
mijloace ilicite sau neetice;

o Angajatilor si faciliteze sau sd accepte mitd ori comisioane din partea
clientilor, furnizorilor sau institutiilor publice in beneficiul propriu sau al
familiei, prietenilor, asociatilor sau cunostintelor angajatilor;

o  Contributii directe sau indirecte partidelor politice, organizatiilor sau
persoanelor implicate in politicd, in vederea obtinerii de avantaje in
tranzactiile comerciale. Toate donatiile trebuie ficute cu respectarea
principiului transparentei;

o  Transformarea/folosirea contributiilor caritabile si sponsorizérilor ca un
subterfugiu pentru mita;

o Oferirea sau acceptarea de daruri, cheltuieli de protocol sau cheltuieli
decontate ori de céte ori astfel de masuri pot afecta rezultatul tranzactiilor
si nu este vorba de cheltuieli rezonabile, facute cu bund credinta;

Coruptia este una din cauzele majore care afecteazi si incalcéd principiul liberei
concurente in tranzactiile comerciale, descurajeaza investitiile si creste costul bunurilor
si serviciilor. In acest context, este extrem de important ca sectorul privat si dezvolte
mecanisme care sa diminueze coruptia si impactul acesteia la nivel global. Potrivit definitiei
propuse de Transparency International, coruptia reprezintd abuzul puterii incredintate, fie
in sectorul public, fie in cel privat, in scopul satisfacerii unor interese particulare sau de
grup. Astfel, orice act al unei institutii sau autoritéti care are drept consecinti provocarea
unei daune interesului general, in scopul de a promova un interes/profit personal poate fi
calificat drept corupt®.

Coruptia se poate manifesta la nivelul sectorului privat sub diferite forme:

(i) Luarea de mita este fapta functionarului care, direct sau indirect, pretinde
ori primeste bani sau alte foloase care nu i se cuvin ori acceptd promisiunea unor astfel de
foloase sau nu o respinge, in scopul de a indeplini, a nu indeplini ori a int4rzia indeplinirea
unui act privitor la indatoririle sale de serviciu sau in scopul de a face un act contrar
acestor indatoriri.
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2.7. Principalele
instrumente care
asigura trecerea de
la conformismul
legal la cultura
integritatii

“Dacd nu avem un set
de valori - si nu trdim
dupd ele - compania
nu va avea succes..”

Daniel Vasella,
Chairman si CEO,
Novartis

(ii) Darea de mita reprezintd promisiunea, oferirea sau darea de bani ori alte
foloase unui functionar public de cétre o persoand pentru a satisface nelegald a unui
interes. Companiile private recurg de cele mai multe ori la infractiunea de mita pentru:’

e a cumpara” contracte cu statul. Mita poate influenta decizia statului de
acordare a contractelor anumitor firme.

o a obtine beneficii din partea statului. Mita poate influenta alocarea de
beneficii din partea statului catre anumite firme.

o aobtine licente. Mita poate fi oferitd pentru a influenta acordarea de licente
pentru realizarea anumitor activitati de catre intreprinderi.

o a grébi/accelera acordarea de catre autoritatile statului a unei permisiuni
sectorului privat.

(iii) Primirea de foloase necuvenite este definita drept primirea de citre un
functionar, direct sau indirect, de bani ori de alte foloase, dupa ce a indeplinit un act in
virtutea functiei sale si la care era obligat in temeiul acesteia.

(iv) Cumpararea de influenta este infractiunea prin care se pretind bani sau alte
foloase de la o persoana fizicd sau juridica de cétre o alta persoana, care are influenta sau
lasd s se creadd ca are influentd asupra unui functionar, pentru a-1 determina sa facé ori
sd nu facd un act ce intra in atributiile sale de serviciu.

Pentru a raspunde acestor provocari, mediul privat trebuie si dezvolte si si
implementeze mecanisme pentru a preveni si a reduce probabilitatea aparitiei unor
astfel de fapte si pentru a reactiona in cazul in care acestea au loc. Principalele astfel de
instrumente pe care orice companie ar trebui sd le aiba vizeaza:®

o Dezvoltarea si implementarea unei politici de toleranta zero la coruptie care
sa aibd la bazd reglementarile legale, valorile si principiile companiei

o Dezvoltarea si implementarea de mecanisme de avertizare care sa incurajeze
angajatii sa sesizeze neregulile si faptele de coruptie de la nivelul companiei

o Dezvoltarea si implementarea de programe de instruire speciale pentru
angajatii expusi riscului de coruptie

o Dezvoltarea si implementarea de politici privind conflictul de interese

o Dezvoltarea si implementarea de politici privind primirea de cadouri

o Dezvoltarea si implementarea de politici privind donatiile si sponsorizirile,
cu precadere catre partidele politice, dar nu numai

Politicile si procedurile interne de conformitate sunt acele proceduri dezvoltate
la nivelul companiei prin intermediul cdrora aceasta se va alinia normelor juridice,
standardelor, reglementirilor si recomandarilor aplicabile activitatii sale, dar si respectarea
politicilor interne.

DECLARATIA DE MISIUNE

O declaratie de misiune are scopul de ghida actiunile unei companii, de a preciza
in mod clar care este scopul general al acesteia.’

CODUL DE CONDUITA

Codurile de conduita reprezintd colectii de obligatii, foarte multe de natura
legala, pe care angajatii unei companii trebuie si le respecte. Altele au un caracter extrem
de general si privesc valorile companiei. Insi aceste coduri nu ar trebui sa fie declaratii
de valoare si nici s dubleze legea, ci si contina reguli de natura profesionald care sa dea
tipul de comportament profesional asteptat de la angajati si management in interiorul
organizatiei.’” O companie care isi creeazd un cod de conduita cu valori §i principii
directoare, va crea pentru angajatii acesteia un ghid care va guverna deciziile si actiunile
acestora atét in interiorul companiei, cat i in relatiile cu terte persoane. Codul de conduiti
este un mecanism dezvoltat la nivel corporativ care contribuie la integritatea corporativa.

sssssssssss
INTEGRITATE
IN BUSINESS



“Conflictele de interese
sunt adesea un punct de
pornire al coruptiei.”

United Nations Global
Compact Office,
Business against
corruption

TRAININGUL DE ETICA

Pentru cresterea integritatii unei companii, o atentie speciala meritd sa fie
acordata traningurilor adresate angajatilor companiei prin care se fac cunoscute legile si
regulamentele aplicabile in cadrul activitatii desfasurate de acestia, valorile si principiile
promovate de companie. Acesta este poate cel mai important instrument pentru
promovarea unei culturi a integritatii, caci in acest context angajati si manageri pot discuta
si insufla reciproc valori si convingeri privind conduita asteptatd. Convingerea si exemplul
personal al managerilor sunt cele mai bune instrumente pentru a-i convinge pe angajati sa
le urmeze exemplul.

PROGRAM ANTI-MITA

O companie care doreste dezvoltarea culturii integritatii in rdndul angajatilor
sdi, va dezvolta de asemenea programe anti-mitd. Conform standardului Transparency
International, “Business principles for countering bribery”, in dezvoltarea unui program
anti-mita, companiile vor urmari:

L. sit prevada valorile, politicile 3. 54 fie in concordan(a cu toate legile

si procedurile care urmeaza si fie utilizate relevante pentru combaterea mitei din

pentru a preveni mita la nivelul toate jurisdictiile in care intreprinderea

tuturor activitdlilor; isi desfizoard activitifile sale

2. sh reflecte particularititile
4. g se consulte cu angajatii,
culturale ale companiei, luind in considerare
sindicatele sau alte organisme
factorii de risc ca natura businessului, :
reprezentative ale angajajilor
mirimea i localia de funclionare;

POLITICI DE PREVENIRE A CONFLICTELOR DE INTERESE

Prin politica de prevenire a conflictelor de interese, sectorul de business va incerca
sd evite situatiile in care un angajat ar avea un interes personal de natura patrimoniald sau
nepatrimoniald prin care s-ar putea influenta indeplinirea atributiilor in conformitate cu
politicile si procedurile interne ale companiei.

POLITICI DE AVERTIZARE DE INTEGRITATE

Avertizorii de integritate pot juca un rol esential in detectarea fraudelor, a
gestionarii defectuoase a resurselor si in demascarea coruptiei. Avertizorii de integritate
se pot confrunta adesea cu represalii, care pot lua inclusiv forma concedierii de la
locul de munca. Prin politica de avertizare de integritate, companiile incurajeaza si
motiveaza angajatii cu privire la sesizarea faptelor de coruptie, a incélcarilor prevederilor
mecanismelor de integritate dezvoltate si implementate la nivelul companiei.

Companiile urmiresc dezvoltarea unui mecanism eficient prin care si incurajeze
avertizorii de integritate sa sesizeze cazurile de fapte de coruptie sau de incélcari ale
prevederilor politicilor si procedurilor de integritate dezvoltate de companie. De asemenea,
sectorul de business urmdireste protejarea avertizorilor de integritate in cazurile in care
acestia pot suferi represalii direct sau indirect, ca urmare a plangerilor sau raportarilor
facute de acestia cu privire la incélcéri ale legii.
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Instrumentele puse la dispozitia angajatilor in acest sens pot si includa un canal
de comunicare fie sub forma unei adrese de email, a unui numar de telefon sau a unui
website special (linia verde de eticd si conformitate), fie o procedura simpla de raportare
a situatiilor in care au fost incalcate prevederile Codului de etica. Angajatii trebuie de
asemenea sa fie informati periodic cu privire la rezultatele acestor comunicari. !

DEZVOLTAREA DE SISTEME INTERNE DE AVERTIZARE

Sectorul de business trebuie sa incurajeze stabilirea si utilizarea de sisteme interne
de avertizare, care sunt sigure si usor accesibile, sd asigure o investigatie aprofundata,
independenta si in timp util.

DEZVOLTAREA DE MECANISME DE INFORMARE SI
CONSTIENTIZARE CU PRIVIRE LA EXISTENTA POLITICII PRIVIND
AVERTIZAREA DE INTEGRITATE IN RANDUL ANGAJATILOR

Companiile trebuie sd dezvolte mecanisme prin intermediul cdrora sd comunice
angajatilor drepturile si obligatiile lor atunci cand fac acte de avertizare.

DEZVOLTAREA DE MECANISME DE PROTECTIE
IMPOTRIVA REPRESALIILOR

Companiile trebuie sa dezvolte mecanisme interne care si ofere o protectie
completd a avertizorului impotriva tratamentului discriminatoriu la locul de munca si a
represaliilor survenite ca urmare a avertizdrii efectuate. Managementul integrat de eticd si
conformitate presupune coordonarea tuturor procedurilor si politicilor interne dezvoltate
de companie pentru promovarea culturii integritatii.

4. Adaptare dupd definitia oferitd de Regulamentul Bancii Nationale a Romaniei nr.
18 din 17.sep.2009, publicat in Monitorul Oficial, Partea I 23.5ep.2009 privind cadrul
de administrare a activitdtii institutiilor de credit, procesul intern de evaluare a adecvirii
capitalului la riscuri si conditiile de externalizare a activitdtilor acestora;

5. Transparency International, The Business Principles for Countering Bribery, 2009;

6. Transparency International, url: http://www.transparency.org/cpi2011/in_detail, accesat
la data de 26.03.2013;

7. The World Banck Group, Helping Countries Combat Corruption: The Role of the World
Bank, url: http://wwwl.worldbank.org/publicsector/anticorrupt/corruptn/cor02.htm;

8. Transparency International, Resisting Extortion and Solicitation in International
Transactions. A company tool for employee training, url: http://www.transparency.org/
whatwedo/pub/resist_resisting_extortion_and_solicitation_in_international_transactions;

9. Hill, Ch., Jones, G. Strategic Management. Houghton Mifflin Company: New York, 2008,
page 11;
10. Transparency International Romania, Integritatea in mediul de afaceri din Romdnia,

Bucuresti, 2011, url: http://www.transparency.org.ro/politici_si_studii/studii/integritatea_
mediu_afaceri/StudiuCIB.pdf ;

11. Transparency International Romania, Integritatea in mediul de afaceri din Romdnia,
Bucuresti, 2011, url: http://www.transparency.org.ro/politici_si_studii/studii/integritatea_
mediu_afaceri/StudiuCIB.pdf ;
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3.

3.1.

TRANSPARENTA CORPORATIVA

O democratie necesitd
responsabilitate, iar
responsabilitatea
necesitd transparentd’.

- Barack Obama

” Banca Mondiald
vede deschiderea i
transparenta ca fiind
cheile pentru obtinerea
unor rezultate mai
bune de dezvoltare

si consolidare a
responsabilitatii.

Deschiderea si
transparenta

sunt prioritdti
corporative pe care
le-am promovat prin
actiunile noastre
proprii si de conducere
in forumurile de la
nivel global”

- Jim Yong Kim,
noul Presedinte al
Bancii Mondiale, 2013

Tendinte si repere
legate de
transparenta
corporativa

Transparenta
corporativd trebuie
privitd ca o oglindd, o
fereastrd a companiei,
prin care poti privi
atdt din interiorul sdu
cdtre exterior, cdt si
viceversa.

Intr-o economie globalizata, companiile, atat nationale cat si multinationale,
urmaresc, dincolo de tintele de profit initiale, mentinerea afacerilor care, direct sau
indirect, au fost afectate de criza financiard. Din numeroasele rapoarte si studii realizate de
diverse companii de consultantd si organizatii internationale, se observa ca inca nu existd
o deplind transparenta corporativd asumata de citre companii, alegandu-se sa se raporteze
si sa se publice informatii insuficiente despre modul in care isi desfisoara activitatea. De
exemplu, prea putine organizatii fac publice angajamentele si eforturile proprii cu privire
la prevenirea coruptiei si a fraudei, iar si mai putine chiar pun in practica ceea ce declara.

Capitolul de fata aduce in discutie problematica transparentei corporative, ca un
raspuns si solutie la fenomenul de coruptie care se manifestd in domeniul business-ului.

Dar cum afecteaza lipsa de transparentd imaginea companiei tale? Raspunsul la
aceastd intrebare poate privi diferite aspecte, plecind de la cele de reputatie si credibilitate,
pana la financiare. O companie care nu dovedeste investitorilor cd este un partener de
afaceri integru va pierde relatiile profesionale cu acestia, investitiile isi vor pierde din
siguranta, iar sustenabilitatea business-ului va avea nevoie de recuperat teren. Tot astfel,
impactul lipsei transparentei se va reflecta si asupra angajatilor, prin diminuarea locurilor
de muncd, dar si asupra consumatorilor care nu vor mai percepe serviciile respectivei
companii ca fiind produse “clean”.

Pe misura ce societatea devine din ce in ce mai informata si tehnologizats,
cererile pietei citre oamenii de afaceri vor cunoaste alte dimensiuni si standarde. Tendinta
globald este cea care ii va impulsiona, mai devreme sau mai tarziu pe jucétorii de pe piatd
sa actioneze in concordanté cu nevoile reale de transparentd si responsabilitate incepand
de la consumatori si pana la societatea in termeni generali.

Este decizia fiecaruia daca alege sau nu s aibd o conduita transparenta, insa
mediul de afaceri si clientii/consumatorii, cei care stabilesc regulile jocului, vor face trierea
acelora care meritd sa obtina profit si sa ramana competitivi in noile conditii economice.
Transparenta este cea care creeazd obligatia de a imbunitati performanta.

Din ce in ce mai multe companii vorbesc despre comportamentul etic in
mediul de afaceri si despre transparenta pe care o manifesta fata de parteneri/ actionari/
consumatori si toti ceilalti stakeholderi.

Conceptul de “transparentd corporativa” sugereazd ideea de deschidere, onestitate
si vizibilitate pe care o companie si-o asumd cu privire la activitatea sa fata de toti ceilalti
actori cu care intra in contact, de la angajati, parteneri si actionari, pana la autoritati,
beneficiari/ clienti ai serviciilor oferite si societatea in general. Subliniem faptul cé atunci
cand vorbim despre transparentd corporativd ne raportdm la asigurarea publicitdtii unor
informatii clare, pertinente, complete si accesibile ca si format de prezentare, referitoare la
diferite aspecte ale afacerii.

Transparenta nu trebuie insd confundati cu campaniile de comunicare sau
marketing, care desi furnizeaza informatii despre companie, nu indeplinesc simultan
toate conditiile de mai sus, de cele mai multe ori ele fiind concentrate pe sublinierea
aspectelor pozitive, fara a face mentiune cu privire la aspectele mai putin confortabile
pentru companie. Totodata ele au menirea de a convinge destinatarii, uneori intr-un mod
manipulativ, cu privire la calitatile si beneficiile produselor si serviciilor proprii.

Pe langa intelesul bine cunoscut si abordat in literatura de specialitate, nu putem

sd omitem sa privim si spre partea normativé a acestui concept, ale ciror referinte pot fi
regésite in principalele reglementari, mentionate in cele ce urmeazi:*
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NIVEL EUROPEAN

NIVEL NATIONAL

*  Cadrul de guvernantd corporativa din UE "

= Cartea Verde a Comisiei Europene - Cadrul de
guvernan|d corporativa al UE !

= Plan de Actiune al Comisiei Europene!”! = [ocumentede pozifie (Codul de guvernanta

= Principiile OECD privind Guvernanta CGorporariva 4

= Parte legislativi (Strategia Nationali Anticoruplic
pentru perioada 2012 - 2015, Legea privind societatile
comerciale nr. 3171990, Urgen{a nr. 109/2011 privind
guvernanta corporativi in intreprinderile publice

corporativi al Bursei de Valori Bucuresti, Codul de
guvernare corporativi al Camerei de Comery
Romino-Americane etc),

1. Dimensiunile fundamentale
ale conceptului de transparentd
corporativd potrivit
Transparency International®

Transparenta corporativi
este o atitudine pe care
persoanele aflate la
conducerea unui business
aleg sd o afiseze fatd de
toti ceilalti jucdtori de

pe piatd si fata de care

isi exprimd respectul si
responsabilitatea "de a face
lucrurile ca la carte”.

- Standard ¢ Poor's (2008)
Criteria: GAMMA Scores,
p.7-8

Putem afirma asadar cé transparenta corporativa este pe de o parte, o consecinta
a normelor legale, prin care se intelege obligatia de publicare a informatiilor de interes
citre mediul extern si stakeholderi. Pe langa aceste conditii minimale stabilite de lege,
conceptul poate cuprinde trei dimensiuni fundamentale, asa cum reiese dintr-un studiu
publicat de catre Transparency International, Transparency in Corporate Reporting:

RAPORTAREA PUBLICA A
POLITICILOR ANTI-CORUFTIE
(mcluzind cele impotriva dirii de
mitd, fnxclor de urgent,
comtribufiilor palitice, politict de
whistlehlowing ete)

RATORTAREA
INFORMATIILOR
FINANCIARE

TRANSTARENTA
DRGANIZATIONALA

care priveste informatiile
despre fillale, asncta {1,
aclionarial elc. 51 care ofcrd
informatitlegate de contractele
gi fluxurile financiare ale
organizaticd.

in fiecare fard In care
activeazd compania, care sc

referd la acoasibilitatea
publicului din flecare farila
informaltii inanciare locale.

Agentia de rating Standard and Poor 's ofera o definitie a notiunii de transparenta
corporativd'* in metodologia GAMMA (Governance, Accountability, Management Metrics
& Analysis), instrument cu ajutorul ciruia companiile sunt evaluate in mai multe zone
de interes, nu doar cu privire la publicarea rapoartelor anuale. Astfel, transparenta
implici dezvaluirea in timp util a informatiilor adecvate privind performanta financiara
si operationald a companiei, precum si practicile de guvernare corporativd. Un grad
ridicat de transparentd inseamnd ca raportarea financiara oferd o bunid intelegere a
situatiei companiei. De asemenea, transparenta priveste si performanta non-financiars,
in special legatd de operatiile de afaceri ale companiei si de pozitia sa competitiva. Potrivit
agentiei de rating, minimul in transparenta consti in a face publice persoanele care se
afld in conducerea companiei, nivelul de baza al remunerarii lor i méisura in care sunt
independenti sau nu.

In studiul Transparency in Corporate Reporting' se arati ca dintre cele 105
companii multinationale supuse monitorizérii, care au sucursale in peste 200 de tari in lume
si a caror cifra de afaceri impreuni depaseste 11 trilioane de dolari, aproximativ juméitate
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3.2. Beneficiile

transparentei
corporative

»La baza succesului
economiei viitoare vor sta
urmdtoarele principii: o
mai mare deschidere cdtre
comunitatea globald si cdtre
lume in general, relationare/
incluziune mai puternicd
cu accent pe tolerantd,
respect si corectitudine unii
fatd de altii, o mai mare
responsabilitate care sd
aducd valoare economiei
reale si nu sd o distruga’.

- Christine Lagarde,
Directorul Fondului
Monetar International, 2013

nu fac publice informatiile privind politicile anti-coruptie (68 %, spre deosebire de ultimul
studiu din 2009 cand rata de raspuns era doar 47 %) si transparenta organizationala, iar
raportarea informatiilor financiare in fiecare tara in care activeaza compania a inregistrat
o ratd de raspuns foarte scazuta.

Tot astfel, putem lua exemplul Danemarcei care va face publice pe portalul sdu
oficial, SKAT, inregistrérile fiscale ale companiilor (taxele plétite), in urma adoptarii in
vara anului 2012 a legislatiei care obliga mediul de afaceri danez la o astfel de conduita.'®

“Cred cd raspunsul nostru la noile provocdri cu care ne confruntdam trebuie
sd fie construit in jurul a trei elemente-cheie: Transparenta - fiind noua
monedd de incredere. Dialogul - confruntarea cu noi insine si angajarea
partilor interesate. Si da - acel cuvdnt din nou; Responsabilitatea - stabilirea
standardelor pentru a influenta in mod eficient propriul nostru mediu de
operare;” - Helge Lund, CEO Statoil, 2012

Eficacitatea transparentei este data de rezultatele si impactul actiunilor asupra
tuturor celor implicati direct sau indirect in activitatea organizatiei. Pentru fiecare dintre
grupurile asupra cédrora se reflectd activitatea companiilor sau cu care compania intré in
contact, se pot enumera o serie de avantaje:

Compania va beneficia de o crestere a credibilitétii si responsabilitétii in randul
stakeholderilor, raportdnd informatii clare si complete. Transparenta corporativa insufld
incredere angajatilor, iar o reputatie fondata pe deschidere si transparenta va atrage acele
persoane (angajati si parteneri) mai dispuse sa respecte standardele etice ale companiei.
De asemenea, angajatii se vor simti apreciati si se vor simti ca facand parte dintr-o familie
mai mare. Pentru companiile multinationale, transparenta filialelor din fiecare tara unde
activeaza va asigura o mai mare eficientd in monitorizarea impactului asupra dezvoltarii
economice locale. Transparenta creaza profit si locuri de munca, fiind un motor al
economiei societétii prin sustinerea pietelor libere si a antreprenoriatului.

Stakeholderii vor cunoaste mai bine potentialii parteneri de afaceri si vor cdpata
incredere in acea companie. Dacd o companie isi ascunde datoriile, investitorii nu pot
estima gradul de expunere la riscului de a da faliment si ca atare, se vor arata refractari
fatd de acea companie. Este bine stiut cd inainte de a face orice investitie, cei care urmaresc
sd facd afaceri intr-o tara/ regiune, vor “inspecta” climatul local si modul in care acesta
influenteaza mediul de afaceri. Transparenta diminueazi astfel riscurile si incertitudinile,
precum si oportunitétile de coruptie si mitd. Un mediu de afaceri integru se creaza,
spre exemplu, prin existenta si mai ales, prin punerea in practicd a unui cod de eticd
prin care organizatia isi va exprima atasamentul fatd de un comportament responsabil
si transparent din partea celorlalte persoane/organizatii cu care intrd in contact. Se
creazd totodata relatii profesionale de duratd. Atunci cand exista cazuri de fraudd intr-o
companie, cauzate de catre un angajat/ manager, imaginea acelei companii va avea de
suferit, atat in fata altor stakeholderilor, cat si fatd de actionarii companiei. Daca ar fi
existat mecanisme transparente de raportare a situatiei financiare, impreuna cu sesizarea
din partea angajatilor care ar fi cunoscut situatia si controlul din partea actionarilor, poate
acel scandal nu ar fi ajuns la o amploare atit de mare.

Cetdtenii/ societatea: Triim in era Facebook-ului si a YouTube-ului, si
orice incdlcare a unor drepturi cetdtenesti sau existenta unor nereguli sau informatii
compromitdtoare despre o companie va duce la imediata publicitate negativa si implicit la
pierderea credibilitatii acelei companii in cauza. Aceastd sanctiune va avea repercusiuni
ulterioare asupra profitului, dar si asupra posibilelor parteneriate de afaceri.

Credibilitatea este dovada unui comportament in acord cu principiile asumate.
Asa cum declara si Daniel Dajanu intr-un interviu', contextul social si interactiunile cu
acesta sunt foarte importante pentru o companie care tinteste spre rezultate economice
bune pe termen lung, vdzand transparenta ca "o formd de relationare sociald”.

oL Pt
INTEGRITATE
IN BUSINESS




"Pentru a cdstiga
increderea oamenilor,
am pus accentul

pe transparenta si
deschiderea noastra”.

- Richard Branson,

Fondator si Presedinte
al Virgin Group, 2010

Avantojele Companiei;

- Credibilitate

- Responsabllitate

- Reputatie
- Profit
- Locurl de munca

- Sustenabilitate

3.3. Provocari ridicate

de transparenta
corporativa

»Abuzul de piatd este o abatere
care lasd in urma victime.

Prin distorsionarea preturilor
de pe piata, utilizdrile

abuzive ale informatiilor
privilegiate si manipuldrile
pietei submineazd increderea
investitorilor si integritatea
pietei. Prin ldrgirea si
consolidarea cadrului

legislativ si prin extinderea
competentelor si indsprirea
sanctiunilor aflate la indemana
autoritdtilor de reglementare,
mdsurile propuse astdzi le vor
oferi acestora instrumentele
necesare pentru a asigura
corectitudinea si transparenta
pietelor”.

- Michel Barnier, Comisarul
european pentru
piata internd i servicii

Cu alte cuvinte, intr-o perioadd in care pietele sunt intr-o continud schimbare,
iar produsele tind sa se asemene din ce in ce mai mult, calitatea este cea care face micile
diferentieri. De aceea, un factor decisiv in mediul de afaceri poate fi reprezentat de relatiile
cu mediul extern.

2. Avantajele transparentei corporative

TRANSPARENTA
CORPORATIVA

il Avantajele cetatenilor/ socletatii:

- Loialitate fata de servicille:
companiei

- Incredere
- Fidelitate=

Avantajele Stakeholderilor: - Perceptia unor produse/

servilcii/ lucrar| “clean”

- Cresteres posibilltatil de
comparate & calitalil produselor
versts pret

= Imvestitii sigure

= Riscuri cunoscuts

- Parteneri de afaceri integrii
- Profit

- Relatii prafesionale sustenabile

o Problema confidentialitdtii datelor companiei si a potentialelor probleme de
securitatea informatiei: existind prea multe informatii care sunt ficute publice,
pot fi incluse printre acestea si cele de interes intern pentru conducerea
organizatiei. Factorii de risc vizeazd scurgerea de informatii datoratd atat
securitétii tehnologiei, cat si capitalului uman'®. Aceste scurgeri de informatii
pot avea cauze atat externe (atacuri online), cit si interne (vulnerabilititi de
software, dar si comportamentul angajatilor).

o Existd de asemenea, frica dezvdlurii unor secrete de afaceri, care vor conduce
mai apoi la o informare mai bund a concurentei, putind genera pierderea
avantajului competitiv al acelei companii.

o Utilizarea informatiilor privilegiate pentru cresterea unilaterald a profitului,
in detrimentul interesului public si al companiei. Prin conceptul de informatie
privilegiatd “se infelege orice informatie cu caracter precis care nu a fost ficutd
publicd, legatd, direct sau indirect, si care, in cazul in care ar fi facute publice, ar
fi probabil si aibd un efect semnificativ asupra pretului actiunilor sau bunurilor
si serviciilor furnizate de respectiva companie”. Tranzactiile bazate pe informatii
privilegiate sunt acele tranzactii care incalca principiul transparentei si al
caracterului complet al informatiei, in care informatiile nu au fost puse la
dispozitia tuturor investitorilor, in scopul obtinerii unui profit injust de catre un
anumit investitor.

O companie care promoveazd cultura integrititii va urmari ca in relatiile
dezvoltate cu partenerii sii si respecte principiul transparentei si al caracterul complet
al informatiilor, va furniza informatii complete, transparente, si corecte astfel incét,
partenerii acesteia sd poatd lua decizii independente si informate. O companie integra este
acea companie care nu va incerca obtinerea de informatii privilegiate in vederea obtinerii
unui profit injust. Aceastd deschidere este insad privitd de unele companii ca un efort
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3.4. Cum sa contracarezi

temerile si sa castigi

“Nu poti cladi o
reputatie pe ceea ce
intentionezi sd faci.”

- Henry Ford, fondator
al Ford Motor Company

In termeni economici,
sustinem pdrerea conform
cdreia transparenta nu
trebuie perceputd ca si un
cost pe care organizatia
ar trebui sa-1 suporte,

ci mai degrabd ca o
investitie pe termen lung.

Acelasi autor apreciazd
transparenta ca fiind "o
aptitudine, parte stiintd,
parte artd”, necesitind
eforturi congtiente spre a
fi dezvoltatd.

- LINAWEAVER, Stephen
(2010), Super Bowls and
Floor Mats in the Age of
Transparency

colectiv pe care organizatiile dintr-un domeniu ar trebui sa-1 faca in beneficiul interesului
public. Pentru a contracara toate aceste temeri, trebuie sa existe un echilibru in ceea ce o
companie alege si declare despre modul cum face afaceri si cum functioneaza ca si sistem:
sta la latitudinea fiecarui top manager sa gestioneze intregul proces al transparentei.

Perceptia externd a companiei va dovedi faptul cd o transparenta autentici si
completa va reduce riscul aparitiei zvonurilor si nu va lisa loc interpretarilor. Indoielile
legate de business-ul tau isi vor pierde temeiul atunci cand se va trece de la stadiul
declarativ la actiune, si nu atunci cind se vor evita sau ocoli informatiile considerate
relevante pentru stakeholderi.

Inghidul”Transparency: A Pathto Public Trust” al Initiativei pentru Managementul
Global de Mediu® este analizat in detaliu fiecare pas al procesului transparentei in cadrul
unei companii. In acest mod o abordare bine planificatd va asigura fructificarea tuturor
oportunitatilor si va reduce riscul datorat provocarile neprevazute. Vom retine pornind
de la acest studiu doar planificarea acestui complex proces, asa cum este redata in schema
urmdtoare.

3. Planificarea procesului transparentei

Reluare ciclu

Pasul 1: intelegereg

Planul strategic

contextulul

Pasul 2: Stabilirea
directiei strategice

Pasul 6: Roportarea
rezultatelor

Pasul 5: Evaluarea 51
apliceren eventuolelor
corectii

Pasul 3:

Implementarea
strategiel

Pasul 4; Mdasurarea

Verifica
i rezultatelar

Pasul 1: Intelegerea contextului implicd culegerea acelor informatii necesare pentru a
asigura o conduitd transparentd: principiile si misiunea companiei, punctele forte si slabe ale
companiei, oportunitdtile si riscurile business-ului, asteptdrile stakeholderilor.

Pasul 2: Stabilirea directiei strategice prin care compania defineste obiectivele sale
mdsurabile in functie de nevoile sale unice, precum si setul de actiuni de urmat.

Pasul 3: Implementarea strategiei implicd luarea mdsurilor necesare pentru a pune in
aplicare planul strategic adoptat anterior.

Pasul 4: Mdsurarea rezultatelor necesitd existenta unor indicatori de evaluare care sd
permitd organizatiei urmdrirea obiectivelor stabilite in ceea ce priveste transparenta, atdt
din punct de vedere al implementdrii cdt si din perspectiva eficacitdtii strategiei.

Pasul 5: Evaluarea si aplicarea eventualelor corectii in functie de schimbdrile survenite pe
parcursul intregului proces.

Pasul 6: Raportarea rezultatelor este ultimul pas al procesului, urmadnd ca ciclul sd se reia.
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3.5. Conditie esentiald

pentru o transparenta

efectiva: informatiile

furnizate de companie

sunt relevante si
pertinente pentru

stakeholderii sai

O mai mare transparentd
este o forta de neoprit.
Acesta este produsul
cererilor crescute din
partea tuturor care au

un interes pentru orice
companie - aria sa

de stakeholderi - si al
schimbdrilor tehnologice
rapide, mai presus de toate
raspandirea Internetului,
care face mult mai usor
pentru firme sd furnizeze
informatii, si mai greu
sd-si pdstreze secrete. [...]
O mai mare transparentd
va aduce o mai mare
responsabilitate si un
comportament corporativ
mai bun.”

- Don Tapscott, Presedinte
al nGenera Insight

Inci de la demararea unei afaceri, in mintea managerului/managerilor
unei companii ar trebui sa existe intrebarea Ce vor ceilalti si stie despre mine? Aceastd
informatie este esentiald pentru imbunitatirea performantei companiei tale, ducdnd in
timp la credibilitatea si sustenabilitatea acesteia.

4. Pasi de urmat pentru cunoasterea stakeholderilor

Identificarea
infarmatiilor
relevante pentru
fiecare stakeholder
51 raportarea
acestora

Intelegerea tipului
de angajament/
relatie care existad
intre companie si
fiecare dintre
stakeholderi

Identificarea
stakeholderilor
semnificativi si

a asteptanior
acestara

Dezinformarea sau informarea incompletd a clientilor poate costa serios
organizatia in cauzd si nu doar in termeni financiari. Nici informarea selectivd nu este o
optiune cu mai putine riscuri.

Schema de mai jos va clarifica ceea ce o companie ar trebui si aibd in vedere
atunci cAnd doreste si-si imbunatéiteascd performanta si sd constientizeze diferenta dintre
transparenta selectivd si cea totald.

5. Principalele informatii raportate care fac
trecerea de la transparentd selectivd la cea totald

- Tranzactiile cu partile implicate
- Factorii de risc previzibili

- Politica de remunerare pentru
membrii consiliului si girectori-chele

- Calificarile si procesu| de selectia al
membriior consiliuiul si al
directarilor -chele

- Informatii legate de intreg procesul
de productie (locatie, forta de
munca, politica de salarizare)

- Politicile anté- coruptie ale
companiei {incluzand cele impotriva
darii de mita; contributiilor politice,
politici de whistleblowing, etc)

- Mislunea 5l cblectivele companiel i
- Continutul codulu sau politicii de

guvernantd corporativ 3/ procesul
prin care este pus in aplicare

- Componenta CA

- Infarmatii financiare ale companiei cat sl

ale fillalelor - Indicataril cheie de performanta

- Rapoartele de audit

- Hotararile AGA

- Modul in care sunt Implicati
stakeholderii in luare deciziilor

- Raportirile legate de obligatia
membrilor CA de a informa actionarii

Nu in ultimul rand, trebuie mentionat faptul ca stakeholderii asteaptd o atitudine
proactiva din partea companiilor, in ceea ce priveste transparenta, astfel ca este de dorit ca
acestea din proprie initiativa si furnizeze o plaja cat mai largd de informatii, folosindu-se
de mijloace si formuléri accesibile publicului larg si nu doar de campanii de marketing.
Dupé cum bine se stie, fiecare companie, care activeaza in aceasta piatd economicé globald
in continua miscare, are propria modalitate si strategie de a derula o afacere, aga numitul
“secret sau cheie a succesului”. Din experienta proprie, cunostinte dobandite sau auzite
ori schimb de practici cu alte companii din aceeasi ramura, toate organizatiile care au
reusit si-si mentind business-ul pe linia de plutire in conditiile crizei economice, pot fi
catalogate drept niste invingatoare.
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3.6. Transparenta cu
privire la eforturile
de influentare a
deciziei publice

3.7. Dialogul social

Transparenta despre care am vorbit pand in acest moment nu implicd in mod
necesar dezvéluirea acestei retete a succesului, insa este de dorit ca in spatele secretului
comercial sd nu se ascunda responsabilitatea companiilor de a arata deschidere si interes
fatd de toti ceilalti cu care intréd in contact si fata de care afacerea va produce un impact.

Activitatea de influentare a deciziei publice de citre o organizatie se poate
materializa prin instrumente si tehnici diferite, acestea putind fi utilizate complementar
sau individual, in functie de caracteristicile decidentului vizat si de strategia utilizatd.
Printre principalele instrumente utilizate pentru influentarea deciziei in beneficiul unei
organizatii sau grup de organizatii se numara:

1. Participarea la procedurile de transparentd decizionald practicate de decident
in temeiul legii nr. 52/2003

2. Utilizarea dreptului de acces la informatii de interes public in baza legii
nr. 544/2001, ca mijloc de persuadare a decidentilor publici

3. Utilizarea dialogului social ca instrument pentru crearea unei mase critice i
persuadarea decidentilor

4. Practicile de advocacy si lobby

Daca primele doud instrumente sunt clar reglementate prin acte normative
care au deja o vechime considerabila, si vizeazd cadrul organizat in care o companie se
poate implica in procesul de decizie, cel de-al treilea suscita incd dispute cu privire la
natura partenerilor sociali de la masa discutiilor, iar cel de-al patrulea este inca umbrit de
numeroase conotatii negative. In acest mod, utilizarea de catre organizatii a primelor trei
instrumente este o declaratie clard catre deschidere si transparentd, in care organizatiile
isi promoveazid interesele pe ciile si prin mijloacele stabilite prin lege, intr-un cadru
organizat.

Reprezintd un proces de interactiune continui intre partenerii sociali, ce are
ca scop stabilirea unui acord comun asupra controlului anumitor variabile economice si
sociale, atét la nivel macro cét si la nivel micro.

In sens larg, dialogul social reprezintd toate formele de dialog bipartit sau
tripartit, negocieri sau consultdri cu privire la problemele sociale, avidnd loc la oricare
dintre nivelele societdtii, natiunii, ramurii industriale sau intreprinderii si implicAnd
angajatorii (sau organizatiile lor), angajatii (organizatiile sau reprezentantii acestora),
autoritatile (reprezentate, dupa caz, in functie de nivelul la care se desfasoard dialogul
social), dar si societatea civild interesatd de domeniile sociale.

6. Actorii dialogului social:

(

spatronate

ssindicate ]

sasociatii sministere
sfundatii sautoritati
sarganizatii profesionale deconcentrate

suniversitati J L sadministratie locald

INTEGRITATE
IN BUSINESS




Atunci cand vine insd vorba de advocacy si lobby, lucrurile sunt mult mai
nuantate atit prin prisma lipsei de reglementare sau a unei reglementari minimale in
materie, cét si prin cea a cadrului mai putin deschis in care aceste actiuni sunt exercitate.

3.8. Lobby vs. advocacy

Prin procesul numit “advocacy” se intelege incercarea de a influenta decizia
publicd si modul de alocare a resurselor, in favoarea unor cauze de ordin moral, social,
economic sau de altd naturd sau pentru protejarea unor interese legitime comune.
Incercarea de influentare a deciziei publice se face in beneficiul unei plaje cat mai largi de
cetateni, avand pe agenda in mod strict interesul acestora, fara a urmari obtinerea unui
profit sau realizarea unor interese personale pe baza politicilor rezultate.

Distinctia principald dintre lobby si advocacy este, in acceptiunea noastra,
aceea cd dacd notiunea de advocacy presupune un proces mai cuprinzitor, de exercitare
a unei presiuni asupra decidentilor prin intermediul unor campanii mai complexe, care
presupun comunicare publica, awareness, obtinerea sprijinului stakeholderilor etc, cea de
lobby implicd doar incercarea de persuadare in mod direct a factorilor de decizie (ex. prin
intalniri fata in fata cu acestia, pentru a le prezenta un punct de vedere sau a le propune o
politica).

In esenta, ambele sunt doud forme de persuadare a unui decident pentru a obtine
un anumit rezultat relevant pentru grupul care se angajeaza in aceastd activitate. Diferentele
tin de instrumentele utilizate, de modul cum este perceputd munca de reprezentare si tipul
de contact avut cu decidentii. Existd voci care afirmd, de altfel, cd activitatea de lobby
nu este nimic altceva decat un tip special de advocacy. Este posibil ca etimologia celor
doi termeni sd ne ajute mai mult. De exemplu, in cazul termenului advocacy, asa cum
este usor de presupus, el vine de la advoco, advocare, advocatus, care in latind inseamna
a invoca pe cineva in aparare, a apela la cineva care si reprezinte interesele in fata unor
judecatori. Spre deosebire de advocacy, termenul lobbyist se referea initial la acei reporteri
care agteptau in holul (lobby) Camera Comunelor din Parlamentul Marii Britanii pentru a
vorbi cu reprezentantii care ficeau partea din ea. Pentru a fi cit mai clare diferentele dintre
cele doud, reddm in cele ce urmeazi caracteristicile fiecireia:*

ADVOCACY

1. Activitate desfdsuratd de o organizatie specializatd sau
nu, presupundnd un beneficiu financiar sau material pen-
tru organizatia care face lobby sau pentru o organizatie in
numele cdreia se face lobby.

1. Activitate realizatd de cdtre orice tip de organizatie fdrd
a exista un beneficiu financiar sau material pentru cei
implicati in ea.

2. Are la baza principiile liberei asocieri si apeleazdi la
orice fel de instrumente de comunicare si persuadare, in
absenta unui cadru sau unor instrumente clare.

2. Are la baza principiile democratiei participative,
apeland la instrumente precum consultdrile publice, dia-
logul social etc.

3. Promoveazi interesul legitim al unei organizatii sau
comunitdti restranse.

3. Promoveazd interesul public.

4. Implicd in principal contact direct cu legiuitorul sau
orice functionar public implicat in procesul de legislativ.
Instrumente folosite:

« elaborarea de documentatii tehnice;

o corespondentd direct adresata;

« intalniri fata in fatd cu factorii de decizie;

« networking si initierea de contacte informale la
receptii;

o vizite de lucru;

o think-tank-uri i grupuri de lucru s.a.m.d.

4. Implicd atdt contact direct cu legiuitorul sau orice
functionar public implicat in dezvoltarea politicilor
publice si legislatiei, cat si contact mediat de genul:

« comentarii pe marginea unor propuneri de politici pub-
lice;

. petitii;

o demonstratii;

o declaratii publice;

« conferinte de presd si orice instrument de comunicare
(e.g., comunicat de presa);

o campanii media;

« procese in instantd;

o scrisori publice s.a.m.d.

5. Este inclinatd mai degrabd inspre negociere,
colaborare.

5. Este bazatd in special pe formularea de pretentii cu
privire la dezvoltarea, modificarea sau renuntarea la o
politicd publicd sau propunere legislativa.

CENTRUL PENTRU
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3.9. Modele si
reglementadri actuale
ale lobby-ului

3.10. Despre lobby cu
neincredere

Practica lobby-ului a luat nastere in Statele Unite ale Americii, unde intr-o
interventie in Congresul Statelor Unite ale Americii din 2 martie 1956, John F. Kennedy
afirma ca ,,lobbyistii sunt in multe cazuri tehnicieni experti si sunt capabili sd explice subiecte
complexe si dificile intr-o manierd clard, inteligibild. Ei se angajeazd in discutii personale cu
membrii Congresului, in care ei discutd in detaliu motivele pentru pozitia pe care o sustin.
Deoarece reprezentarea noastrd la nivel de Congres se bazeazd pe granite geografice, lobbyistii
care vorbesc pentru diferite interese economice, comerciale sau functionale ale acestei tdiri
servesc un scop foarte folositor si si-au asumat un rol important in procesul legislativ.”*!

In lume existd in acest moment doud mari sisteme de lobby. Cel american, care
prevede transparentd totald privind activitatile de lobby, finantarea lor si persoanele
implicate, dar si sanctiuni drastice pentru membri institutiilor publice, fie ei alesi ori
angajati, in cazul in care ofera sprijin in timpul mandatului, respectiv contractului de
muncd, sau care incearcd si influenteze deciziile publice intr-o perioada de 2 ani de la
pérdsirea pozitiei ocupate. Si cel european, inca in forma incipienta, care implici existenta
unui acord interinstitutional prin care s-a creat Registrul de Transparentd®, un cod de
conduita aplicabil celor care isi declard interesele in Registrul de Transparenta in relatia
lor cu institutiile UE si membri lor §i un mecanism de preluare a tuturor plangerilor
indreptate impotriva celor inscrisi in Registru.

O alta diferentd majora intre cele doud abordari este aceea ca in SUA, activitatile
de lobby sunt puternic fiscalizate, organizatiile care desfisoara activititi de lobby fiind
nevoite sd declare conform Codului Fiscal american® iar cheltuielile pentru astfel de
activitati nefiind deductibile (USC §1612)**. In Europa, insi, nu existd un cadru fiscal
pentru organizatiile care desfisoard activitate de lobby, regimul lor fiind cel general
aplicabil tipului de organizatie inregistrata in tara de provenientd. Pe de alta parte, lobby-
ul in Statele Unite include orice organizatie care in scris sau verbal incearca sd influenteze
decizia publicd in numele unui tert (numit ,,client”) in vederea ,formularii, modificérii
sau adoptarii unei legislatii federale” sau in vederea ,,formulérii, modificdrii sau adoptarii
unei reguli, reglementéri, ordonantd guvernamentala sau orice alt program, politicd sau
pozitie de citre Guvernul Statelor Unite” (Lobbying Disclosure Act, 8(A)). Cu alte cuvinte,
in Statele Unite, activitatea desfiasuratd de sindicate si de patronate este inclusa alaturi de
activitatile pe care o companie de afaceri publice (public affairs), de exemplu, o desfisoara
pentru un client corporatie in vederea formulérii, modificarii sau adoptérii unei anumite
decizii publice. Spre deosebire de cazul acesta, in Europa, Comisia Europeana a exclus din
activitatea de lobby atat dialogul social, realizat de patronate, sindicate sau asociatii ale
angajatilor, cét si activitatile de consultanta profesionald solicitate direct unor persoane
fizice de catre institutiile UE sau membri lor ori de citre un tert care are nevoie de astfel de
servicii pentru a beneficia de un proces corect sau de o procedurd administrativa corecta
(Acordul interinstitutional, art. 10). De asemenea, bisericile si comunitatile religioase,
partidele politice si autoritétile locale, regionale si municipale sunt excluse din randurile
organizatiilor care trebuie sé se inscrie in Registrul de Transparenta.

Contextul economic si politic actual atit la nivel national cat si la nivel
international face ca notiunea de lobby si fie adesea asociatd cu lipsa de integritate, cu
reprezentarea prin diverse mijloace a unor interese nelegitime, cu scandalurile de coruptie
care afecteaza deopotriva mediul privat, politicienii i institutiile publice. Aceasta deoarece
existd dubii serioase cu privire la faptul ci ideile puse pe masa de organizatiile pentru care
se face lobby nu reprezinta altceva decét dorinta acestora de a maximiza profitul prin orice
mijloace, inclusiv prin contorsionarea interesului public si a legislatiei, fard a exista si un
interes corect, cu implicatii pozitive. Pe de altd parte lipsa actuald de incredere fatd de
domeniul lobby-ului este notorie la nivel global. Siim Kallas afirma in iulie 2007:

»Lobby-ul poate fi de asemenea neproductiv. Este de fapt vdtamdtor pentru societate
per ansamblu dacd este destinat sd obtind sd privilegii mopolite speciale sau
drepturi speciale. Lobby-ul devine “neproductiv” cand ‘cumpdrarea” unui mediu
legislativ favorabil este mai “ieftin” decdt sd investesti in mijloace de productie mai
eficiente. Dacd banii sunt cheltuiti pe lobby-isti mai degrabd decat, de exemplu, pe
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3.11. Transparenta -
cheia reabilitarii
notiunii de lobby

cercetare si dezvoltare sau pe eforturi de conformare cu regulile acceptate, atunci cu
totii trebuie sd ne ingrijordm.”

Totodats, crizele economice nu au facut decét sa creascé nivelul de neincredere,
iar la nivel european modelul american de lobby este astézi asociat traficului de influenta.
Conventia Penald privind Coruptia (Criminal Law Convention on Corruption) semnata la
Strasbourg pe 27 januarie 199 si ratificata de Romania in 2002 prin legea 27,% incrimineaza
ca infractiune la articolul 12 :

(1) ,faptul de a propune, de a oferi sau a da, direct ori indirect, orice folos
necuvenit, cu titlu de remuneratie, oricui afirmd sau confirmd cd este capabil sd
exercite o influentd in luarea unei decizii de cdtre oricare dintre persoanele vizate
la art. 2, art. 4-6, si de art. 9-11, indiferent dacd folosul necuvenit este pentru sine
sau pentru altcineva” , dar si

(2) ,faptul de a solicita, de a primi sau de a accepta, oferta ori promisiunea, cu
titlu de remuneratie, pentru o astfel de influentd, indiferent dacd influenta este sau
nu este exercitatd ori dacd influenta presupusd produce sau nu produce rezultatul
dorit”

Conditia mentionatd de articolul mentionat este ca ,actul sa fi fost comis
intentionat”, cu alte cuvinte, cel care propune, oferd sau dd, sd sdvirseasca fapta cu buna
stiintd. Iar un astfel de comportament este vadit directionat catre determinarea unei
anumite decizii printr-un act imoral: lipsa de moralitate constd pe de o parte in faptul
cé decizia pe care decidentul trebuie sé o ia este determinata de obtinerea unor ,foloase
necuvenite”, nu de interesul public pe care acesta din urma trebuie si-1 serveascd, iar pe
de alta parte de faptul cd decidentul ajunge astfel s fie platit de doud ori pentru aceeasi
munca, o data corect si incé o datéd dincolo de retributia lui legitima.

Conform noului cod penal al Romdaniei, traficul de influentd este definit ca:
~pretinderea, primirea ori acceptarea promisiunii de bani sau alte foloase, direct
sau indirect, pentru sine sau pentru altul, savdrsitd de cdtre o persoand care are
influentd sau lasd s se creadd cd are influentd asupra unui functionar public si
care promite cd il va determina pe acesta si indeplineascd, sd nu indeplineascd,
sd urgenteze ori sd intdrzie indeplinirea unui act ce intrd in indatoririle sale de
serviciu sau sd indeplineascd un act contrar acestor indatoriri.” (Art. 291)

Totusi, nu toatd activitatea de influentare a deciziei publice prin instrumente
de persuadare de tip advocacy/ lobby poate fi privita a priori ca trafic de influentd. Cu
alte cuvinte, toatd munca organizatiilor specializate de a reprezenta interesele legitime
ale unor companii sa fie incadrata drept faptd penald fira a tine seama de modul cum
se desfasoard ea si ce interese serveste. Dacd ar fi sd acceptidm o astfel de suprapunere,
atunci am refuza companiilor §i reprezentantilor acestora dreptul legal de petitionare
si solutionare a petitiilor prevazut prin OG 27/2002, care vine sa garanteze acest drept
nu doar persoanelor fizice, cetdteni (art. 1, pct. 1), ci si ,organizatiilor legal constituite,

v

acestea putand formula petitii in numele colectivelor pe care le reprezintd” (art. I, pct. 2).

A considera ci lobby-ul sau advocacy-ul sunt modalitati incorecte si/sau ilegitime
de a reprezenta interesele cuiva doar pentru céd au existat nenumadrate cazuri de actiuni
in spatele usilor inchise este eronat. Se poate face si lobby corect, iar obligatia morald a
companiilor care apeleaza la lobby este sa fie transparente cu privire la actiunile pe care
le intreprind ele insele cét si cei care i reprezintd. Transparenta este modalitatea cea mai
simpla i la indemana pentru companii pentru a dovedi cd interesele lor sunt legitime. Iar
transparenta in activitatea de lobby realizata direct sau indirect, prin intermediul unei firme
specializate, nu presupune costuri nici in materie de implementare, cici infrastructura
de raportare anuala exista, nici la nivel de reactii negative dinspre populatie de vreme
ce se incearcd tocmai determinarea unei atitudini pozitive din partea stakeholderilor.
Transparenta la care facem referire aici nu este cea a firmei care ofera servicii de lobby, ci a
celei care apeleazi la serviciile respective. E cazul companiilor care incearcd in mod legitim
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si promoveze interesul lor particular dar care este in concordanta cu interesul public. In
Romania, timp de mai multi ani, companiile din industria roméneasca a tutunului s-au
rugat de autoritéti sa depund mai mult efort pentru stoparea traficului, mic sau mai mare,
de tigarete dinspre exterior, in special dinspre Republica Moldova. Lipsa fondurilor la
Politia de Frontiera ficea imposibila dotarea la nivelul necesar a patrulelor de frontiera cu
caini specializati.

Pentru a veni in sprijinul autoritatilor, companiile exasperate pe de o parte de
traficul cu tigarete, pe de alta parte de marirea accizelor, au luat decizia de a face lobby
astfel incét Politia de Frontierd sa primeasca din partea lor caini specializati in depistarea
tutunului, iar o parte din costurile aferente sa fie sustinute tot de acestea. Interesul particular
al companiilor este, evident, stoparea traficului de tigéri, dar, totodatd, el este un interes
public fiindca tigaretele care ajung astfel la populatie pun in pericol viata consumatorilor.
Prin urmare, chiar si atunci cand existd un interes legitim, dacd activitatile de lobby se
desfagoara in spatele usilor inchise existé riscul major ca perceptia publica sa fie negativa.

La nivel international, Organizatia pentru Cooperare Economicd si Dezvoltare
(OECD), a adoptat in 2010 un set de principii pe care tirile membre se obliga sa le aplice
la nivel national in materie de transparenta si integritate in lobby. Recomandarea OECD
este adresatd decidentilor din zona executivi, dar si din cea legislativa si presupune masuri
simple pe care acestia le pot adopta pentru a elimina suspiciunile cu privire la influenta
ilegitima a stakeholderilor asupra lor prin activitatea de lobby.

Principiile OECD cu privire la transparentd si integritate in lobby sunt :

I. CONSTRUIND UN CADRU EFICACE SI CORECT PENTRU DESCHIDERE SI ACCES

1. Térile ar trebui sa ofere un spatiu de desfasurare prin asigurarea accesului corect si echitabil tuturor stakeholderilor
la dezvoltarea si implementarea de politici publice.

2. Regulile si principiile directoare privind activitatea de lobby ar trebui si se refere la preocupdrile privind
guvernarea legata de practicile de lobby si respectarea contextelor socio-politice si administrative.

3. Regulile si principiile directoare privind activitatea de lobby ar trebui s fie consistenta cu politica §i cadrele
regulatorii mai largi.

4. Térile ar trebui sd defineasca in mod clar termenii ,,activitate de lobby” si ,,lobbyist” atunci cAnd iau in considerare
dezvoltarea sau dezvoltd reguli §i principii directoare cu privire la activitatea de lobby.

I1. IMBUNATATIREA NIVELULUI DE TRANSPARENTA

5. Tarile ar trebui sa asigure un nivel adecvat de transparentd pentru a se asigura ca functionarii publici, cetatenii si
reprezentantii companiilor pot obtine informatii suficiente despre activitatea de lobby.

6. Tarile ar trebui sd le faciliteze stakeholderilor - incluzand organizatiile societatii civile, companiile, media si
publicul general - posibilitatea de a analiza activitatile de lobby.

III. INCURAJAREA UNEI CULTURI A INTEGRITATII

7. Térile ar trebui sd incurajeze o culturd de integritate in organizatiile publice si in adoptarea deciziilor prin
oferirea de reguli clare si principii directoare cu privire la comportamentul functionarilor publici.

8. Lobbisti trebuie si se conformeze standardelor de profesionalism si transparentd, avind de asemenea
responsabilitatea de a incuraja o culturd a transparentei §i integritétii in activitatea de lobby.

IV. MECANISME PENTRU IMPLEMENTAREA EFICACE, CONFORMITATE SI REVIZUIRE

9. Térile trebuie sd implice actori cheie in implementarea unui spectru coerent de strategii si practici de conformitate.
10. Térile trebuie si revizuiascd modul de functionare a legilor si recomandarilor legate de lobby in mod periodic
si sa opereze ajustarile necesare in lumina experientei lor.

In Romania, activitatea de lobby nu este reglementati la nivel juridic. Cu toate
acestea, la nivel de profesie, s-a inregistrat un progres semnificativ. In primul rand, este
vorba despre introducerea in Clasificarea Ocupatiilor din Roméania (COR), in anul 2012,
a profesiei de ,,specialist in activitatea de lobby” (pozitia 243220):

»Activitatea de lobby este influentarea legitimd a deciziilor politice, prin activitdti

de comunicare profesionist realizate, care implicd expertizd legislativd, tehnici
discursive si abilitdti strategice.”
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Recunoasterea si inregistrarea acestei profesii sunt rezultatul eforturilor
Asociatiei Registrul Roman de Lobby?, o organizatie non-guvernamentald constituita de
reprezentantii unor societati comerciale care desfasoara activitati de lobby in Romania.
Rostul asociatiei este acela a implementa un Cod de conduitd la nivelul entitétilor care
practicé lobby si de a dezvolta un Registru de Lobby similar celui de la Comisia Europeans,
in care atat persoanele fizice, cat si cele juridice care deruleaza proiecte de lobby sa raporteze
in mod transparent asupra activitatii lor si sd contribuie activ la cresterea gradului de
incredere in munca si profesia de lobbyist.

Din perspectiva Asociatiei Registrul Romdn de Lobby, activitatea de lobby
este definita in doud feluri: in sens larg, ea reprezintd acel cumul de actiuni menite ,,sd
creeze un curent de opinie favorabil unei schimbdri”. In sens restrans, adici cel in sensul
profesiei, lobby-ul este definit ca ,totalitatea actiunilor desfisurate de grupuri de interese
sau reprezentanti ai acestora prin metode legale si legitime, activitdti intreprinse cu scopul
de a influenta formularea politicilor si luarea deciziilor in cadrul institutiilor publice” *.
De observat cé exercitiul de transparentd este, in esentd, un exercitiu de deschidere si
legitimare. Acesta aduce cu sine o serie intreaga de beneficii, atat pentru companie in mod
direct, cat si pentru mediul in care aceasta isi desfasoard activitatea:

o Asigurarea unei competitii loiale pe piatd si prevenirea cartelizdrii.

o Promovarea dialogului multi-stakeholder - companie, societate civild,
autoritdti, sindicate, patronate, comunitate.

o Cresterea increderii publice in companie.

o Cresterea increderii angajatilor in propria organizatie si sustinerea unei
culturi a integritdtii.

o Previne riscurile reputationale pentru situatiile in care compania ar putea fi
acuzatd de interese ilegitime.

Pentru a facilita
procesul de legitimare
a activitdatilor de lobby,
sugerdm urmarea
pasilor descrisi mai jos.
Ei au fost dezvoltati de
ICCO, o organizatie
non-guvernamentald
din Olanda, intr-un
document din 2010
intitulat Guidelines on
lobby and advocacy™.

+ Clarificd obiectivele organizatiei tale, al retelei sau coalitiei pe care o reprezingi.

+ Definegte grupul tintd: pentru cine 3l ce interese servegte?

+ Stabilegte nigte obiective SMART pentru activitatea de lobby §i advocacy. Ce poti ﬂbﬂh\!fl';
mod real?

+ |dentifich decidentii. Pe cine doresti s§ influentezi, care suntinteresele lor, pe cine
reprezintd gl care sunt procedurile de decizie?

* Asigurd-te cd organizatia, refeaua sau coalifia pe care o reprezinti are toate mecanismele A
interne necesare pentru a sustine un lobby §i advocacy transparent i corect

+ |dentifich stakeholderii. Evalueaza care sunt riscurile gi impactul asupra lor

+ Verifich dac activitatea de lobby §i advocacy este instrumentul cel mai potrivit pentru
ceea ce ti-al propus

+ Dezvoltd un plan de lobby sau advocacy, care s& prevads responsabilitti 3i termene

i pentru activitdtile cuprinse in el

Cei zece pasi sunt

de fapt un proces reiterativ.
Ei trebuie reluati

pand cand obiectivele
stabilite sunt atinse.

* Implementeazs planul de lobby sau advocacy

* Monitorizeazd, evalueaza si fa follow-up la activititile de lobby si advocacy pentru a
masura impactul

arararararararaarat
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3.12. Recomandari
pentru excelenta

*Trebuie sd schimbdm
modul cum facem afaceri
prin punerea in aplicare
a standardelor convenite
in ultimul deceniu,

cum ar fi UN Global

Compact. Cu toate acestea,

prosperitatea viitoare va
fi intotdeauna subminatd
de coruptie, asumarea
riscurilor excesive, lipsa
de transparentd si de

alte practici lipsite de
eticd. Aceste probleme
vor fi rezolvate doar de o

schimbare mai ambitioasd

de mentalitate in randul
CEO impreund cu
reglementdrile acestora.”

- Huguette Labelle,
Presedinte Transparency
International si co-
chairman al Forumul
Economic Mondial 2013

1. Elaborarea unor politici si proceduri interne clare si transparente aplicabile
intregului proces al activitdtii companiei (coduri de conduitd, standarde, etc)

2. Realizarea de traininguri pentru angajati pe tema transparentei

Publicarea rapoartelor financiare si de audit

4. Implementarea si actualizarea permanentd a unui website al organizatiei
pe care sd fie postate toate informatiile (informatiile trebuie sd fie prezentate
astfel incat sd fie usor de inteles, sd fie actuale, sd furnizeze o imagine
comparativd despre situatia companiei, sd ofere o prezentare echilibratd
despre performanta organizatiei si sd poatd fi verificate) de interes pentru
mediul extern companiei. Acest website ar trebui sd fie standardul minim de
comunicare al oricdrei companii. Este de preferat a fi tradus si in alte limbi de
circulatie internationald.

5. Implicarea stakeholderilor intr-un dialog real in urma cdrora sd fie furnizate
informatii pretioase ambelor pdrti, dezvoltdnd responsabilitate pentru
imbundtdtirea performantei businessului.

6. Asumarea publicd a erorilor si greselilor ca parte a procesului de imbunditdtire
a calitdtii serviciilor oferite cdtre societate.

7. Comunicarea potentialelor riscuri pe care compania le poate prezenta pentru
viitoarele/ parteneriate si modul de actiune pentru diminuarea si combaterea
acestor riscuri.

“w

Incredere si transparentd, acestea sunt cele doud cuvinte relevante pentru orice
manager preocupat de imaginea brandului pe care o proiecteazd citre stakeholderi.
Se observi la nivel global o tendintd din ce in ce mai mare de aliniere la standardele si
practicile asumate si puse in aplicare de marii jucdtori” de pe piatd. Competitia este cea
care-i va impulsiona si pe ceilalti sd se alinieze la aceste standarde, este doar o chestiune
de timp pana acest lucru se va produce.

Legat de relationarea cu stakeholderii sai, nu este suficient ca organizatiile/
companiile sd comunice diverse informatii despre modul cum isi desfisoara activitatea, ci
importantd este utilitatea si nevoia acestor informatii exprimata de cei interesati. Pentru a
sti ceea ce este relevant mediului extern companiei tale, se impune astfel necesitatea unui
management eficient al stakeholderilor, atat a celor directi, cat si indirecti.

In ceea ce priveste advocacy-ul/lobby-ul, urmirirea in mod continuu a procesului
descris in sectiunea anterioara ajuta la eliminarea practicilor de scriere de propuneri
legislative in spatele usilor inchise, fara consultare publicd, care ajung sé fie adoptate prin
ordonante de urgenta. Este esential pentru legitimitatea intereselor organizatiei ca astfel
de situatii sa nu existe, chiar si atunci cand se apeleaza la expertiza unei firme de lobby.
Angajarea stakeholderilor in activitatea de lobby derulata de companii permite acestora
sd dovedeascd decidentilor céd in spatele initiativei nu se afla un om, o organizatie, un
numdr restrans de indivizi, ci o vointd publicd. De asemenea, lobby-ul duce la eliminarea
finantérilor partidelor politice, lucru ce inchide cercul conflictelor de interese la nivelul
companiilor, partidelor si echipelor guvernamentale. Implicand stakeholderii in activitatea
de lobby, companiile elimind de fapt puterea pe care adesea politicienii o manifestd
asupra factorilor de decizie §i asupra companiilor. Stakeholderii joaca rolul de masura
de precautie pentru legitimarea activitatilor de lobby. Nu in ultimul rand, activitatea de
lobby trebuie sé fie realizatd urmarind interesul particular dar in mésura in care acesta nu
contravine interesului public.

12.(1) Directivele privind ofertele publice de cumpdrare (Directiva 2004/25/CE), transparenta
societdtilor cotate la bursd (Directiva 2004/109/CE), drepturile actionarilor (Directiva
2007/36/CE), abuzul de piati (Directiva 2003/6/CE) si auditul (Directiva 2006/43/CE);
(2) Comisia Europeand (2011), Cartea Verde - Cadrul de guvernantd corporativi al UE,
Bruxelles. ultima accesare (2013-03-19); url: http://ec.europa.eu/internal_market/company/
docs/modern/com2011-164_ro.pdf ; (3) European Commision (2012), Action Plan:
European company law and corporate governance, Bruxelles. ultima accesare: 2013-03-19;
url:  http://ec.europa.eu/internal_market/company/docs/modern/121212_company-law-
corporate-governance-action-plan_en.pdf ; (4) Organization for Economic Co-operation
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and Development (2004), Principiile OECD privind Guvernanta Corporativd, Paris. ultima
accesare: 2013-03-19; url: http://www.oecd.org/dataoecd/32/18/31557724.pdf ;

13. Transparency International (2012), Transparency in corporate reporting: Assessing
the world’s largest companies; Berlin. ultima accesare: 2013-03-19; url: http://www.
transparency.org/whatwedo/pub/transparency_in_corporate_reporting_assessing_the_
worlds_largest_companies ;

14. http://www.standardandpoors.com/servlet/bheadername3=MDT-Typee blobcol=u
rldata>blobtable=MungoBlobse~blobheadervalue2=inline%3B+filename%3D081104_
GAMMA_Criteria-Eng--3.eadername2=Content-Dispositioneblobheadervaluel=applica
tion%2Fpdfeblobkey=iderblobheadernamel=content-typeerblobwhere=1243909187366¢
blobheadervalue3=UTF-8 ;

15. Transparency International (2012), Transparency in corporate reporting: Assessing
the world’s largest companies; Berlin; ultima accesare: 2013-03-19; url: http://www.
transparency.org/whatwedo/pub/transparency_in_corporate_reporting_assessing_the_
worlds_largest_companies ;

16.http://techpresident.com/news/wegov/23358/increase-corporate-transparency-
denmark-making-companies-tax-records-available-online ;

17. Ddianu Daniel (2007), Transparenta companiilor ca formd de relationare sociald; in
"CSR-Romania”, 30 marties ultima accesare: 2013-03-19; url: http://www.csr-romania.ro/
articole-si-analize/transparenta-si-credibilitate-in-csr/479-transparena-companiilor-ca-
form-de-relaionare-social.html ;

18. Revista Market Watch (2012), Scurgerea datelor confidentiale din companie, intre
vulnerabilitate umand si implementarea politicilor de securitate, Nr. 145, Mai - Iunie 2012;
ultima accesare: 2013-03-19; url: http://www.marketwatch.ro/articol/10925/Scurgerea_
datelor_confidentiale_din_companie_intre_vulnerabilitate_umana_si_implementarea_
politicilor_de_securitate/ ;

19. The Environmental Management Initiative — GEMI) (Global Environmental
Management Initiative (2004), Transparency: A Path to Public Trust, Washington, p.
13; ultima accesare: 2013-03-19; wurl: http://www.gemi.org/resources/transparency-
pathtopublictrust.pdf ;

20. a se vedea Lobby-ul in Romdnia. Policy Paper; Transparency International Romdnia,
Bucuresti, 2012. Punctul 4 este preluat dupa politica publica respectivi ;

21. Senatorul John F. Kennedy, To Keep the Lobbyist within Bounds; in ,New York Times
Magazine”, 19 februarie 1956, pp. 40, 42 - in Congressional Record; 2 martie 1956, vol. 102,
pp. 3802-3803;

22. http://europa.eu/transparency-register/ ;

23. a se consulta USC, capitolul 26, ,Disclosure of Lobbying Activities”. url: http://www.
law.cornell.edu/uscode/text/2/chapter-26) acest lucru (USC §1610) (url: http://www.law.
cornell.edu/uscode/text/2/1610 ;

24. url: http://www.law.cornell.edu/uscode/text/2/1612 ;

25. Siim Kallas, The European Transparency Initiative; Press Release RAPID
(SPEECH/07/491), ultima accesare 2013-03-19, url: http://europa.eu/rapid/press-release_
SPEECH-07-491_en.htm ;

26. Legea pentru ratificarea Conventiei penale privin coruptia, adoptatd la Strasbourg la 27
ianuarie 1999, publicatd in Monitorul Oficial, partea I, nr. 65, 30 ianuarie 2002 ;

27. Autoritatea Nationald pentru Calificdri, Standard ocupational: specialist in activitatea
de lobby; pe ANC, 22 martie 2012; ultima accesare: 2013-03-26, url: http://www.anc.gov.ro/
50/r/SO_SPECIALIST_LOBBY.pdf;

28. pentru detalii suplimentare consultati pagina de internet a organizatiei:
url: www.registruldelobby.ro ;

29. definitiile respective se regdsesc pe site-ul asociatiei la url: http://registruldelobby.ro/
conceptul-de-lobby.html ;

30.url: http://www.icco.nl/nl/linkservid/383429B4-95A1-C927-FD8639F875DE8D7A/
showMeta/0/ ;
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4. MANAGEMENTUL STAKEHOLDERILOR

Dupé cum a fost ilustrat in capitolele anterioare, primii pasi pentru ca o companie s poati fi consideratd integra si
responsabild sunt ca aceasta sd detind mecanisme interne eficiente de conformitate si management al eticii si sa publice in mod
transparent si voluntar cit mai multe informatii cu privire la activitatea sa. Insa activitatea companiei sale nu se desfisoara in
vid, ci face parte dintr-un sistem complex din punct de vedere social, economic, de mediu etc. Este, astfel, inevitabil ca ea sd
afecteze interesele altor persoane sau grupuri, asa cum este, cu sigurantd, la rindul sau, afectata de actiunile acestora.

Sa ne imaginam, de exemplu, situatia ipoteticd a unei companii din sectorul industrial, care
detine elementele de protectie a mediului solicitate de lege. In teorie, aceasta intreprindere a dat dovadi
de responsabilitatea necesara pentru a minimiza impactul poluantilor emisi asupra celor din jur. Cu toate
acestea, organizatiile pentru protectia mediului inconjurdtor contacteaza managementul pentru a trage
un semnal de alarma cu privire la anumite emisii ale fabricii respective, despre care studii de specialitate
au ardtat recent ca polueazd puternic aerul si ca pot provoca boli de sistem respirator in randul celor care
locuiesc in zona. Considerdnd ca este vorba despre o exagerare si stiindu-se cu toate masurile de siguranta
la zi, managementul refuza si ia in considerare solicitdrile repetate de a elimina compusul nociv din
procesul de productie. Cinci ani mai tirziu, un procent semnificativ de locuitori din localitatea respectiva
au dezvoltat boli grave de sistem respirator, chiar si cancere pulmonare. Acestia isi angajeaza un avocat care,
cu sprijinul organizatiilor pentru protectia mediului, lanseaza un proces colectiv impotriva companiei,
demonstrand ci afectiunile li se trag de la substanta nocivd emisa de aceasta si faptul cd managementul
era in cunostintd de cauza cu privire la posibilele efecte ale acesteia asupra sinititii. In urma procesului,
compania este obligata sd plateasca daune astronomice si activitatea este oprita pand la remedierea situatiei.

Intrebarea este: "Cum te-ai simti dacd ai fi ficut parte din managementul acelei companii,
responsabile atdt pentru suferintele provocate oamenilor, cdt si pentru pierderile financiare si de imagine
derivate din respective situatie?” dar mai ales: "Cum te-ai simti dacd pdrintele sau copilul tdu s-ar regdsi
printre cei imbolnaviti?”

Situatia analizatd aici a fost, intAmplétor, una ipotetica, insd in viata reald au existat nenumarate astfel de cazuri.
Fiecare dintre acestea au subliniat importanta managementului corespunzitor al stakeholderilor, demonstrand cé in lipsa
asumarii unei responsabilititi reale pentru soarta celor afectati de activitatea unei companii si a unui dialog onest cu acestia,
nu se poate vorbi despre o afacere eticd, indiferent cat efort este investit in mecanismele interne. De aceea, in cadrul acestui
capitol, vom prezenta pas cu pas in ce constd un bun management al stakeholderilor, si cum trebuie sa fie realizat pentru ca
eforturile tale de a conduce o afacere eticé sa fie incununate de succes.

4.1. Cine sunt, de fapt, De la actionari, angajati si furnizori, la clienti, activisti, comunitéti, organizatii

stakeholderii? nonguvernamentale si nu in ultimul rfﬁlnd, guvernul, toate aceste entitati pot fi in acelasi
timp stakeholderi ai unei companii. Insd cum interesele acestor categorii nu coincid
intotdeauna intre ele (fiind, uneori, chiar contrare), iar resursele pe care o intreprindere le
poate aloca pentru satisfacerea cerintelor lor sunt limitate, trebuie si existe o ierarhizare a

“Cel care isi va folosi P ) ¢ M )
stakeholderilor, in functie de importanta fieciruia dintre ei.

abilitdtile si imaginatia
constructivd pentru a
vedea cat de mult poate da
in schimbul unui dolar, in
loc de cat de putin poate
da in schimbul unui dolar
va reusi in mod sigur.”

Astfel, o prima clasificare ii va impdérti intre stakeholderi primari, sau aceia
implicati in mod direct in activitatea companiei (actionari, angajati, furnizori, clienti) si
stakeholderi secundari, care desi influenteaza activitatea si sunt la rdndul lor influentati
de ea, implicarea lor nu este una directd (media, organizatiile nonguvernamentale etc).
Pe l4ngs acestia, mai existd si stakeholderi publici, reprezentati de institutiile statului care
organizeazi si administreaza cadrul legislativ in care compania isi desfisoara activitatea.
O altd clasificare se referd la cit de importanti sunt stakeholderii pentru existenta
companiei. Astfel, stakeholderii de bazd (core stakeholders) sunt cei fard de care firma
nu poate supravietui (acestia coincid, de obicei cu stakeholderii primari). Stakeholderii
strategici (strategic stakeholders) sunt cei de o importantd deosebitd pentru companie intr-
un anumit moment, in functie de oportunitatile si amenintirile existente. Nu in ultimul
rand, stakeholderii de mediu (environmental stakeholders) sunt toti aceia care existd in
mediul in care compania isi desfdsoara activitatea, fara a fi insd de baza sau strategici.

Henry Ford - Fondator
Ford Motor Company

INTEGRITATE
IN BUSINESS



4.2. Teoria
managementului
stakeholderilor

lerarhizarea stakeholderilor se face in primul rind pe baza unui set de atribute
care vizeazd mdsura in care acestia au dreptul sd formuleze asteptari vis-a-vis de activitatea
companiei, cantitatea de presiune pe care ei o pot pune pentru indeplinirea acelor asteptéri
si rapiditatea cu care compania trebuie sd raspunda solicitarilor lor. Aceste trei atribute
sunt legitimitatea, puterea si imperativitatea. Un stakeholder poate poseda toate aceste
atribute in acelasi timp, o combinatie de doud dintre ele sau cate unul singur, insd in
momentul in care nu poseda niciuna, el devine irelevant pentru companie.

”Relevanta stakeholderilor va corela pozitiv cu numdrul lor cumulativ de atribute
- putere, legitimitate si imperativitatea — percepute de manageri” (p. 873)*

Deci, tipul de stakeholderi cirora intreprinderea trebuie sd le acorde un maxim de
atentie sunt aceia care au revendicdri legitime, imperative si au puterea sa si le impund. La
polul opus, se vor afla cei care posedd doar cate un singur atribut. Dupa aceastd clasificare,
stakeholderii pot fi impartiti astfel:

Stakeholder latent

Mon-stakeholder

periculos dominant

STAKEHOLDER
DECISIV

Stakeholdar Stakeholdar

Stakeholder
te di ar
pratentios . e scration

Legitimitate

Desi ideile de bazi ale teoriei managementului stakeholderilor au aparut, sub
diverse forme, incepand cu anii ‘60, termenul de stakeholder in sine a fost introdus in
limbajul economic de catre Edward Freeman, in cadrul lucriérii sale, publicate in anul
1984, Strategic Management: a Stakeholder Approach™.

Acest concept a fost utilizat de autor pentru a sublinia diferenta dintre noua
abordare propusd de el si cea existentd, in cadrul cdreia principala si deseori unica
responsabilitate a unei companii era catre actionarii sdi. De-a lungul timpului, termenul
stakeholder a fost definit in mai multe feluri, in functie de cuprinderea pe care diferiti
autori i-o conferd, insd cea mai comund dintre acestea este cea furnizatd de catre Freeman:
”Orice individ sau grup care poate afecta sau este afectat de atingerea obiectivelor companiei”
(Freeman, 1984). Teoria sa doreste sd exprime faptul ca pentru a se putea numi cu adevarat
etica si responsabild, o companie nu se poate limita la a juca dupa reguli in propriul
cadru restrians. Respectarea legilor si a codurilor de eticé in interiorul propriei afaceri
reprezintd un bun inceput pentru a obtine acest statut, insa nu mai mult de atat. Cat timp
exista persoane sau grupuri care sunt afectate, in mod direct sau indirect de activitatea
companiei, iar conducerea acesteia alege sé le ignore, nu se poate vorbi de responsabilitate
sau de moralitate.
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” Una dintre tendintele
clare pe care le observdm
este cea cd suntem impingi
sd implicam comunitatea
in dezvoltarea aplicatiilor
de urmdtoare generatie.
Transparenta cu privire

la planurile noastre

ne permite sd obtinem
feedback mai bun, astfel
incdt sa putem oferi solutii
mai bune clientilor nostri.”

- Shantanu Narayen,
CEO Adobe Systems

“Este vorba despre
satisfacerea asteptarilor
actionarilor nostri in
timp ce ne gestiondm
responsabilitdtile sociale
si avem grija de mediul
inconjurdtor. Acesta

nu e un proces simplu

si rectiliniu. Pentru a
progresa substantial, e
nevoie de analiza atentd
a conditiilor de la sol, de
planificare minutioasd si
executie grijulie.”

- Herbert Hainer,
CEO Adidas Group

”In urmatorul deceniu,
cele mai de succes
companii vor fi cele care
integreazd sustenabilitatea
in centrul afacerii lor”

- Jim Owens,
CEO Caterpillar

Don Tapscott, presedinte al nGenera Innovation Network si profesor in cadrul
Facultitii de Management din cadrul Universititii din Toronto. In cartea sa, Grown Up
Digital (2009)%, el explica felul in care dezvoltarea noilor tehnologii si forme de mass
media au influentat tindra generatie de consumatori, de angajati si de cetéteni care a
crescut inconjurata de acestea. Acelasi lucru se poate spune despre felul in care ei muncesc
si asteptarile pe care le au de la o slujbd, cdutdnd un loc de muncé dinamic, egalitar, care
sa le pund in valoare creativitatea si s le recunoascd meritele. In acelasi timp, gradul lor
de sensibilitate la cauze sociale sau de mediu si de implicare civica este mai ridicat, cauzele
ajungind mai repede la ei, informatia fiind mai accesibild si posibilititile de organizare
pentru ameliorarea problemelor constatate fiind mult mai mari.

Generatiile anterioare isi luau cea mai mare parte a informatiilor despre produse
din reclame televizate sau tiparite, sau din relatérile unui numar redus de prieteni care au
avut ocazia sd le incerce. Astdzi, generatia netului este permanent conectata la numeroase
retele cu mii de alte persoane care isi impartésesc opiniile si experientele despre produse si
companii. In consecint3, inainte de a cumpdara un produs, tinerii clienti se documenteazi
pe forumuri cu privire la nivelul de satisfactie al celor care l-au incercat si fac comparatii
detaliate de pret si calitate cu alte produse concurente. Noii consumatori vor sa aibd un
cuvant de spus in dezvoltarea produselor pe care le aleg, sunt pregititi sa colaboreze cu
compania pentru imbunatitirea acestora si reactioneazd negativ in momentul in care
cerintele lor nu sunt luate in seama.

Tinerii de astdzi au o preocupare mult mai crescutd pentru reputatia si nivelul
de integritate al companiei, acesta devenind un factor important in decizia de cumparare.
Practic, ei se asteaptd la un comportament moral si responsabil din partea celor carora
le dau banii lor. Practicile lipsite de integritate sunt prompt difuzate i sanctionate prin
retelele de socializare, ducand la boicotarea companiilor care se fac vinovate de ele si chiar
la solicitarea unor sanctiuni formale pentru incilcari ale legii.

\1_"'_::- Studiu de caz: SECOM

Un astfel de caz a avut loc in Roménia, in anul 2012, in
momentul in care compania distribuitoare de produse farmaceutice
Secom a lansat o campanie de advertising online pentru un supliment
alimentar pe un website special creat, numit www.uraste.ro. Campania
cuprindea o serie de filmulete in care actori care intruchipau o ruda
apropiatd a unui pacient de alzheimer sau autism povesteau ca au
ajuns sa il urasci pe acesta pentru simptomele bolii sale. In final,
apdreau slogane care indemnau, dupd caz: *Urdste-ti baietelul! Urdste-i
autismull” sau ”Urdste-ti tatdl! Urdste-i Alzheimerul!l”, promitind ci
suplimentul lor le poate reda rudelor pe cei dragi, asa cum {i stiau.

Aceasta campanie a provocat un val de revolta pe retelele
de socializare, compania fiind prompt admonestatd pe contul sdu de
Facebook si pe website-ul campaniei. La scurt timp, in urma reactiei
dure din mediul online, organizatiile pentru protectia drepturilor
persoanelor cu autism si alte organizatii non-guvernamentale, dar si
media traditionald s-au aldturat consumatorilor, publicind articole
impotriva campaniei si reclamind compania la Consiliul National
Impotriva Combaterii Discriminarii.

Reclamatia lor a avut castig de cauzd*, compania Secom fiind
sanctionata cu 8.000 RON si obligatd sd retragd campania. Pentru a-si
diminua pierderile de imagine, compania a inlocuit site-ul uraste.ro cu
unul numit iubeste.ro, promitand sé colecteze i sd contribuie pe sistem
de matching la donatii facute de consumatori citre organizatii pentru
persoane cu dizabilitati psihice.
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4.3. De la managementul Pentru ca managementul stakeholderilor s fie cu adevirat eficient si sa serveasca
stakeholdelderilor, la scopului pentru care a aparut, este nevoie de un dialog real cu toti cei care se incadreaza
. . in aceastd categorie. O simpld schema de comunicare si decizie unidirectionala, in care
lmpllcarea acestora

managementul ia notd de nevoile stakeholderilor si le transmite acestora pozitia oficiald a

"Afacerile au o
responsabilitate dincolo
de responsabilitatea lor
de bazd fatd de actionari;
o responsabilitate catre
un public mai larg,

care include principalii
sdi stakeholderi: clienti,
angajati, ONG-uri,
administratie, oamenii
din comunitatile in care
isi desfasoard activitatea.”

- Courtney Pratt,
Fost CEO Toronto Hydro

4.4. Transparenta si

raspunderea publica
pentru angajamentele
fata de stakeholderi

“Oameni vor dori si vor
fi capabili sd afle despre
cetdtenia unui brand,
dacd face ce trebuie din
punct de vedere social,
economic si de mediu.”

- Mike Clasper

Presedinte pe Business
Development, Procter
and Gamble (Europa)

companiei §i eventuale rezolutii nu va reusi sé aibd niciodata impactul unui dialog deschis,
participativ, in care fiecare actor are oportunitatea sa isi exprime si sd isi sustind punctul
de vedere si sa contribuie in mod activ la identificarea si implementarea solutiilor cele mai
convenabile pentru toti cei implicati. Insa trebuie tinut cont de faptul c stakeholderii unei
companii nu sunt numai activisti sau alte tipuri de grupari vocale, experimentate in a-si
demarca si sustine energic dorintele. Ei pot fi timizi, pot fi pasivi sau pot pur si simplu sd
nu fie constienti de faptul ca fac parte din aceasta categorie si cd au dreptul sa facé solicitari
respectivei companii. In fapt, o companie cu adevirat etici isi recunoaste si isi onoreazi
responsabilitatile fatd de toti stakeholderii sai din simplu devotament fatd de corectitudine
si de principiile bunei guverndri corporative.

Unul dintre cele mai cunoscute standarde in domeniu este AA1000 Stakeholder
Engagement Standard®. Editia sa pentru 2011 a luat nastere in urma unui proces de lunga
duratd (incepand din 2006), care a imbinat studii longitudinale, cercetare de birou si de
teren (sub formd de chestionare) cu consultari directe cu o gama variata de stakeholderi
din peste 20 de tari. Conform standardului AA1000, implicarea stakeholderilor este
procesul prin care o organizatie incearca sa-si motiveze stakeholderii relevanti sa urmeze
un anumit scop, pentru atingerea unor rezultate convenite.

Multe companii au inscrise in strategiile, politicile si codurile lor de etica
angajamente impresionante in ceea ce priveste protejarea intereselor stakeholderilor
si implicarea lor in procesul decizional. Cu toate astea, in foarte multe cazuri, acest
angajament se opreste abrupt la nivelul declarativ, neavind multe lucruri in comun cu
realitatea din practica. Acest lucru duce la intrebarea “cu ce este mai eticd o companie
care se preocupd doar in teorie de drepturile stakeholderilor decdt una care nu se preocupd
deloc?. Majoritatea ar fi tentati sd spuna ca prima nu este cu nimic mai etica decat a doua,
insé raspunsul ar fi incomplet. Nu numai cd nu este mai eticd, este, dimpotrivd, mult mai
putin astfel, deoarece in loc sa isi asume in mod onest lipsa de interes pentru impactul
pe care activitatea lor il produce asupra celorlalti, se foloseste de iluzia responsabilitatii
pentru a obtine avantaje de imagine si a trece drept afacere integra in ochii publicului si a
potentialilor parteneri.

Transparenta totald in procesul de management si implicare a stakeholderilor
este singurul mod in care o companie se poate asigura de faptul ca isi indeplineste in mod
corespunzitor obligatiile fatd de acestia. Totodata, aceastad transparenta oferd o garantie
pentru public cé intreprinderea este cu adevérat responsabila.

Sd presupunem cd o companie cu care sunteti partener v-a
demonstrat cd detine toate mecanismele interne de management al eticii
necesare pentru a se putea numi integrd si responsabild, de la simplul cod
de conduitd, la auditul intern de eticd, etc. La un moment dat, decideti
lansarea comund a unui produs. Partenerul dumneavoastrd va prelua
cea mai mare parte a procesului de manufacturd, urmand sa-1 producd
intr-o tard din lumea a treia, explicandu-vd cd mana de lucru este mult
mai ieftind in acea parte a lumii. Mergdnd pe incredere, nu-i solicitati
informatii suplimentare cu privire la tratamentul si remunerarea
respectivilor muncitori, deoarece nu aveti nici un motiv sd credeti cd o
companie eticd si-ar risca reputatia si ar devia de la principiile pe care
le urmeazad de ani buni. Nici respectiva companie nu le oferd. Cu putin
timp inainte de lansarea produsului, vd gdsiti in centrul unui dezastru
mediatic, deoarece organizatiile pentru drepturile omului au descoperit
cd partenerul dumneavoastrd folosea pentru productie munca unor copii
captivi in ateliere, in conditii mizere, practicd utilizatd larg in acea tard.
Desi incercati sd vd apdrati cd nu ati avut cunostintd de situatie, produsul
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este boicotat pe scard largd, iar reputatia dumneavoastrd construitd cu
greu este patatd in mod iremediabil. Prin solicitarea transparentei totale,

aceastd situatie ar fi fost extrem de usor de evitat. lar prin oferirea
transparentei totale, partenerii dumneavoastrd vor sti cd nu se vor gasi
nicicdnd in aceastd pozitie.

4.5. Beneficiile Exista doud perspective din care poate fi priviti problema managementului
managementului stakeholderilor: una normativi si una instrumentald. In cazul primei, receptivitatea
la nevoile stakeholderilor trebuie sid provind din simpla responsabilitate asumati de

stakeholderilor o companie eticd fatd de acestia, nefiind urmarit nici un tip de recompansé in schimb.

In cazul celei de-a doua, buna gestionare a acestora are ca scop obtinerea de beneficii

N . materiale si de imagine pentru companie. Indiferent de motivatia sa, un management
Responsabilitatea

oF . adecvat al stakeholderilor aduce o largi serie de beneficii palpabile, cum ar fi urmatoarele:
sociald corporativa

este o decizie solidd.
Nu pentru cd e un
lucru frumos de facut
sau pentru cd suntem
fortati sd il facem, ci
pentru cd face bine
afacerii noastre. ”

bl. Transformarea oponentilor in aliati

Oprrelatie de incredere intre management si stakeholderi, asigurd scaderea
suspiciunii celor din urma fata de intentiile primilor si o opozitie mai scazuta
fatd de activitatea acestora. Mai mult, un dialog real si bazat pe incredere intre
companie si stakeholderi poate reprezenta o temelie pentru initiative comune si
parteneriate puternice cu acestia, care sa aducd atit avantaje financiare, cét si de
imagine.

- Niall Fitzerald,

. b2. Crearea si mentinerea unei imagini pozitive a companiei
fost CEO, Unilever

Manifestarea receptivititii fatd de nevoile si cerintele stakeholderilor si
oferirea unui rdspuns inspirat la acestea poate genera beneficii de imagine care
depésesc cu mult investitia realizata.

wme Studiu de caz: CAMPANIA DOVE REAL BEAUTY
T

Astfel, in anul 2005, compania Dove a reactionat cu empatie
la frustrarea clientelor si a organizatiilor feministe cu privire la
standardele nerealiste de frumusete impuse de publicitatea din
domeniul produselor cosmetice. ** Dupa realizarea unor studii care au
demonstrat ca idealul de frumusete promovat de majoritatea industriei
e neverosimil si dduneaza stimei de sine a femeilor, au lansat campania
de publicitate The Dove Campaign for Real Beauty (Campania Dove
pentru Frumusetea Adevdratd). In cadrul acesteia, au fost realizate
panouri si spoturi publicitare, emisiuni radio si televizate, dezbateri cu
publicul si o pagind web speciald, toate in scopul promovarii frumusetii
naturale si deconstruirii stereotipurilor create de media si companii
despre ce presupune a fi atragitoare. Mai mult, compania a finantat
programe pentru cresterea stimei de sine a tinerelor fete (prin The Dove
Selfesteem Fund), a infiintat si sustinut financiar programe educationale
pe aceastd problematicd in scoli si universitati (Body Talk, in scolile din
Marea Britanie si Canada si Program for Aesthetics and Well-Being, la
Harvard) si a organizat chiar si o expozitie globala de fotografie pe
tematica frumusetii feminine, realizata de femei fotograf.

Rezultatele campaniei:

« Discutarea campaniei in cadrul a 62 de programe de televiziune
din S.UA.

o peste 1000 de materiale din presa tiparitd sau din audio-vizual
dedicate initiativei

e 650 de milioane de impresii generate doar in vara lui 2005

o Cresterea vanzdrilor la produsele cuprinse in campanie cu 600%
in primele 2 luni

«  Peste 1.000.000 de vizitatori pe website-ul campaniei

o Premiul PR Week’s Consumer Launch Campaign of the Year 2006

o premiul PRSA Silver Anvil ‘Best of” 2006

o Premiul Grand EFFIE 2006
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”Stim cd dezvoltarea
profitabild a companiei
noastre depinde

de sustenabilitatea
economicd, sociald

si de mediu a
comunitatilor noastre
din intreaga lume. Si
stimcd este in interesul
nostru sd contribuim
la sustenabilitatea
acelor comunititi”

- Travis Engen,
CEO Alcan

“Nu am gasit
satisfactie mai mare
decat obtinerea
succesului prin
practici oneste si prin
aderenta strictd la
principiul ca pentru
ca tu sd ai de castigat,
trebuie ca si cei cu
care faci afaceri sd
aibd de castigat”

Alan Greenspan
- fost presedinte
Federal Reserve

b3. Imbunadtditirea performantei economice si a sustenabilititii companiei

Studii realizate de-a lungul timpului de cétre cercetédtori de la universitéti
prestigioase, in ceea ce priveste managementul stakeholderilor, indica o relatie
directd intre aceastd abordare si cresterea performantei economice. Astfel, John
Preble (Preble, 2005) vorbeste in lucrarea sa despre o serie de studii care reflecta
aceasta realitate®”:

+ Un studiu longitudinal realizat la Harvard in anii ‘90 (Caulkin si
Black -1994 si Kotter si Heskett — 1992) a aratat cd acele companii care au
in vedere interesele tuturor stakeholderilor au performante economice
superioare celor care oferd prioritate in mod explicit interesului
actionarilor.

o Atéit un studiu realizat in 1995 (Donaldson si Preston), cat si unul
din anul 2003 (Mellahi si Wood) confirma faptul cd un management
strategic al stakeholderilor duce la 0 mai bund indeplinire a obiectivelor
companiei, precum dezvoltarea, profitabilitatea si stabilitatea.

« Un studiu longitudinal, realizat intre 1982 si 1992 de catre Preston si
O'Bannon pe 67 corporatii mari din S.U.A. a analizat corelatia dintre
performanta sociala si cea financiara a unei companii, descoperind ca
acestea au fost corelate intotdeauna pozitiv, fard niciun exemplu de
corelatie negativéd pe durata a cei 11 ani de studiu.

b4. Intrarea in clubul select al afacerilor corecte si responsabile social

Daci in urmé cu cateva decenii, era suficient pentru o companie s
isi asigure propriul management al eticii, astdzi din ce in ce mai multi jucétori
importanti au inteles cd pentru a putea fi considerati cu adevérat integri si
responsabili, nu e de ajuns sa se limiteze la propria activitate. Demersurile lor
de a dezvolta afaceri curate pot fi foarte usor zadarnicite de parteneri, furnizori
sau distribuitori care pun profitul mai presus de eticd. De aceea, din ce in ce
mai multe companii mari solicité ca toti partenerii lor implicati in intregul lant
de productie si distributie sa adere, prin coduri specifice de eticd, la valorile si
principiile companiei (ex. Nokia Siemens Networks, Oracle, Levi Straussé~Co,
Yahoo!, The Coca Cola Company, etc.). lar aceste principii includ, de cele mai
multe ori in mod direct si explicit, indicatii in vederea realizdrii unui bun
management al stakeholderilor.

Printre avantajele calitatii de membru intr-un club select” in ceea ce
priveste bunele practici se numard faptul ci alte companii isi vor trimite fara
teama clientii catre cei din reteaua lor de afaceri responsabile, vor impértasi din
sursele lor de prestatori de servicii de incredere si vor face schimburi reciproc
avantajoase de cunostinte si parteneriate in interiorul retelei, stiind ca aceia
cuprinsi in cadrul ei nu prezintd un risc de imagine in caz de asociere. Nu in
ultimul rand, simplul fapt de a face parte dintr-o retea de companii care pun
accentul pe eticd, pastrdnd interesele stakeholderilor la loc de cinste, reprezinta
in sine un mesaj puternic pentru acestia, generdnd un important capital de
imagine si implicit, sporirea castigurilor.

In continuare sunt enumerate citeva dintre principalele consecinte
negative care pot apdrea in cazul ignordrii totale a intereselor stakeholderilor,
cu mentiunea ca de cele mai multe ori nu apare o singurd categorie de efecte
negative, cel mai adesea regisindu-se mai multe sau chiar toate in acelasi timp.

cl. Pierderi de imagine - Principalul risc asociat cu lipsa de sensibilitate
fatd de interesele stakeholderilor, in special atunci cand este vorba despre puncte
deja nevralgice pentru public, cum sunt protectia mediului inconjurator sau a
drepturilor omului, este acela de a suferi grave pierderi de imagine, care duc in
timp la profituri scizute sau obligd la luarea de masuri drastice pentru repararea
lor.

CENTRUL PENTRU
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”Un brand este

o0 promisiune
fdcutd clientilor si
consumatorilor,
anajatilor si
investitorilor tdii,
comunitatilor,
vanzatorilor si
furnizorilor. Iar
increderea este
lipiciul care tine
aceste relatii unite.

Incalcd o promisiune

si vei distruge o
relatie. Dacd un
brand bun este o
promisiune, un
brand grozav este o
promisiune tinutd.”

- Muhtar Kent,
CEO Coca-Cola

” Mi-a venit ideea
cd ar putea exista
oameni in forta de
lucru care se simt
prost tratati. N-am
vrut ca acest lucru
sd se intample in
departamentul meu
la acel moment.
M-am asigurat cd

oamenii care lucreazd
pentru mine simt cd
sunt tratati corect, cd

pot progresa si cd isi
pot exprima deschis
sentimentele.”

- Tom Voss,
Presedinte si
CEO Ameren

c2. Boicoturi din partea clientilor - Desi orice afacere, oricit de
corectd, are parte si de ocazionali clienti nesatisfacuti, este intotdeauna motiv
de ingrijorare atunci cand consumatorii se coalizeazd impotriva unei companii
pentru a sanctiona comportamentele lipsite de integritate . Fie cd acesti clienti se
organizeazd singuri prin intermediul retelelor de socializare, fie ¢ sunt indemnati
la boicot de cétre organizatii activiste, presiunea financiard si de imagine pe care
actiunea lor o pune pe respectiva corporatie este de multe ori semnificativa si
poate produce dezechilibre grave in bilantul acesteia. Astfel de initiative, desi
mult mai reduse ca amploare, au aparut si in Romania, crednd precedente pentru
altele mai organizate §i mai consistente.

Studiu de caz: BOICOTUL BENZINARIILOR

et
T

Acesta a fost, in anul 2011, cazul initiativei unor soferi de a
boicota benzindriile, in special pe cele ale companiei OMV Petrom, in
semn de protest fata de cresterea excesiva a preturilor. Desi nu a avut

rezultate impresionante (cu exceptia ocazionalelor blociri ale activitatii
unor benzindrii timp de citeva ore de citre clienti), campania a strans,
potrivit cotidianului Roméania Liberd*, mii de adepti in mediul online
romanesc, doar un singur grup dintre mai multe dedicate acesteia
strangand peste 6500 de membri.

c3. Conflicte de muncd - Consumatorii si activistii nu sunt insa singurii
care pot pune presiune pe companii in momentul in care interesele nu le sunt
luate in considerare. O alta astfel de categorie foarte importantd de stakeholderi
sunt angajatii. In momentul in care nemultumirile acestora nu sunt gestionate in
mod corespunzator, pot aparea greve care sa paralizeze activitatea de productie,
provocand pierderi financiare semnificative.

Studiu de caz: GREVELE BOEING
—

Cu o astfel de situatie s-a confruntat compania Boeing in
anul 2008 *, atunci cdnd aproximativ 27000 de lucrétori au intrat in
grevd, din cauza unor nemultumiri legate de politica de outsourcing
a corporatiei si de securitatea locurilor de muncé. Greva a durat peste
50 de zile, ajungéndu-se, in final, la o intelegere, insd costind Boeing
o ametitoare sumd estimatd de 1,5 — 2 miliarde de dolari. Iar aceastd
grevd a avut loc in conditiile in care compania s-a confruntat cu situatii
similare in 2005, cu costuri pentru companie estimate la 1 miliard de
dolari*’, dar si in 2000 si in 1995, acestea afectindu-le de fiecare dati si
evolutia financiard pe termen lung.

c4. O mai slabd performantd financiard - Asa cum mai sus am
prezentat studii care au certificat faptul cd un bun management al stakeholderilor
este benefic pentru profiturile companiei, in continuare vom vorbi despre ceea
ce se intdmpld cu finantele acesteia atunci cind interesele stakeholderilor sunt
gestionate in mod defectuos sau sunt pur si simplu ignorate.

John Preble (2005) aminteste de studiul realizat in 1997
de citre T. Downing. Acesta a studiat efectele comportamentelor
iresponsabile ale companiilor in raport cu stakeholderii lor, constatand
cd acestia, atunci cdnd nu sunt luati in seama, se pot implica in multe
tipuri de migscari de protest, de la activisti care intrerup intalnirile
actionarilor la boicoturi ale clientilor, la publicitatea negativa la adresa

firmei pe internet, la proteste de stradd sau chiar la actiuni de lobby
la guvern pentru obtinerea unei protectii sporite pe parte legislativa.
Aceste reactii atrag dupa sine, pe langi pierderile de imagine, pierderea
unor cote de piatd, scaderea pretului actiunilor, plata de onorarii
costisitoare pentru avocati si irosirea timpului managementului, toate
acestea traducandu-se in diminuarea profitului companiei. Constatari
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“Nu platesc lefuri
bune pentru cd

am multi bani, am
multi bani pentru cd
pldtesc lefuri bune”

- Robert Bosch,
fondator Bosch

similare a avut, in anul 2000, Whysall, care a realizat o cercetare
pornind de la trei studii de caz si anume, trei comercianti britanici care
si-au gestionat necorespunzator stakeholderii. El a descoperit cd nu
numai cd acestia au inregistrat pierderi economice pe moment, dar ca
daunele suferite de ei din cauza reactiei stakeholderilor nemultumiti
au fost “extinse, intens mediatizate, de lungd durata si greu de tinut

sub control” (Preble, 2005, p. 413). Aceste descoperiri sunt intdrite de
studiul realizat de Frooman (1997), care a studiat raspunsul pe bursa
de valori in cadrul a 27 de studii de caz cuprinzdnd companii care
s-au comportat iresponsabil sau au incalcat legea. Constatarea sa a fost
ca acest tip de comportamente duc la reducerea in mod substantial a
profitului actionarilor.

AVANTAJE ALE IMPLICARIT STAKEHOLDERILOR

Pe langd avantajele care derivd din simplul management al stakeholderilor,
exista si anumite beneficii suplimentare, care pot fi obtinute doar prin implicarea activi a
acestora in activitatea companiei. In viziunea autorilor standardului AA1000, implicarea
stakeholderilor incepe, de reguld, cu controlul daunelor, in sensul ca de multe ori, acestia
sunt consultati de-abia dupa ce li s-a intdmplat ceva regretabil ce poate fi imputat unei
companii. Totusi, aratd studiul, companiile care implicd stakeholderii in procesul de
rezolvare a problemelor cu ocazia unor situatii complicate si nefaste ajung rapid sa constate
cat de util este input-ul acestora si cat de bine ar prinde el in situatii de preventie si de
identificare si management al riscurilor. Astfel, ceea ce incepe cu o relatie de conjunctura
se transformd, de multe ori, intr-o colaborare de lunga duratd, reciproc avantajoasi, care
are adesea ca rezultat imbunititirea strategiilor si proceselor, crearea de parteneriate
si aducerea unui suflu nou in activitatea companiei. Asadar, cei care au fost initial un
simplu factor de risc in viziunea managementului ajung, prin feedbackul oferit si ariile lor
specifice de expertizd, o reald resursa pentru afaceristii abili, contribuind, in acelasi timp
si la imaginea de companie deschisa si eticd. Schema de mai jos detaliaza cateva exemple
de avantaje obtinute de pe urma implicérii stakeholderi, conform standardului AA1000:

7. Avantaje ale implicdrii stakeholderilor,
conform AA1000 Stakeholder Engagement Standard

o dervoltare sociald mal echitabild §i mal sustenabild, prin oferirea
oportunititilor de implicare celor care au dreptul moral 58§ albd wn

cuwvint de spus

posibilitatea de a gestiona mai bine riscurile si reputatia
companiel

punerea in comun de resurse [cunostinte/resurse
umanafbaniftehnologie etc) pentru rezolvarea unor
probleme sau atingerea unor obiective dificlle

o mal bund intelegere a medillor complexe de
operare, cum ar fi dezvoltarea pieelor §i dinamicile
culturale

posibilitatea de a invita de la stakehaolderi, pentru
imbundtitirea produselor 5i a proceselor de
productie

informarea §l educarea stakeholderilor pentru a-si
Imbunidtatl decizille i actlunlle care pot avea impact
asupra companiel si asupra societdtii

contribulrea la dezvoltarea de relatii transparente 5i bazate
pe Incredere cu stakeholderii
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Un nivel optim de deschidere in ceea ce priveste acest proces de transparentizare
este nu numai usor de realizat, ci prezintd si o serie de avantaje practice pentru companie,
cum ar fi cresterea credibilitdtii in randul stakeholderilor, feedback-ul suplimentar din partea
acestora pe marginea activitdtilor de implicare desfasurate (altul decat cel primit strict de la
participanti), ajutor din partea lor in realizarea hdrtii si analizei stakeholderilor etc.

4.6. Cum construim o Primul lucru care trebuie ficut in instituirea unui sistem de management al
colaborare reciproc stakeholderilor este identificarea unor intrebari cheie, care structureaz procesul ulterior
avantajoasd cu de implementare al acestuia. Aceste intrebéri pot fi dupd cum urmeaza:

stakeholderii? 8. Intrebri cheie in managementul stakeholderilor

1. cine sunt STAKEHOLDERII mei?

2. care sunt MIZELE stakeholderilor mei?

3. ce RESPONSABILITATI are compania mea fata
de acesti stakeholderi?

4. ce OPORTUNITATI §1 PROVOCARI ridica
stakeholderii mel la acest moment?

5, ce PASI ar trebu rmez pentru a
acestor provocar si responsabilitatis

4.6.1. PASI CATRE UN MANAGEMENT EFICIENT AL STAKEHOLDERILOR:

Pasul 1. Identificarea stakeholderilor - Primul lucru care trebuie facut pentru a
putea gestiona cu succes o plaja cat mai larga de stakeholderi ai unei companii
trebuie sd fie realizarea unei analize minutioase din care si reiasd care sunt
acestia. Pentru a usura aceasta identificare, vom prezenta in sectiunile urmatoare
ale acestui capitol clasificéri ale stakeholderilor si sugestii pentru realizarea unei
hiérti si a unei analize a stakeholderilor cit mai exacte.

Pentru a avea calitatea de stakeholder, nu este neapérat necesar ca
o persoana sau un grup sa fie implicatd direct in activitatea companiei sau sa
formuleze revendicari vis-a-vis de aceasta. Paolo D’Anselmi explicd in cartea
sa, Valori si stakeholderi in era responsabilitatii sociale, despre stakeholderul

necunoscut, faptul ca aceasta calitate o poate avea si cineva care nu este constient
ca este afectat de activitatea unei companii, managementul acesteia avind insa
aceeasi obligatie si ia in considerare interesele respectivei persoane.

Pasul 2. Identificarea naturii intereselor stakeholderilor - Pentru a putea
dezvolta o strategie pentru gestionarea intereselor stakeholderilor, trebuie mai
intéi sa se analizeze sfera de care apartin aceste interese, pentru a putea stabili
ulterior tipul de putere detinut de fiecare dintre acestia. Astfel, miza actionarilor
este mai degraba legatd de echitatea financiard, pe cdnd cumpéritorul exercita cel
mai adesea o putere de tip economic, prin decizia de cumpdrare. Organizatiile
non-guvernamentale pot avea interese de natura sociald si de mediu, insd ele
pot detine si putere politicd, putdnd face advocacy citre factorii de decizie
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publica pentru eliminarea sau restrictionarea anumitor practici ale companiei.
Guvernul, la rindul siu, are o influentd semnificativd asupra mediului de afaceri,
prin politicile sale si prin legislatia relevanta pe care o emite.

O categorie de stakeholderi poate avea interese de mai multe feluri in
acelasi timp si ca diferite subcategorii pot avea propriile interese care nu coincid

in mod neapdrat cu cele ale categoriei din care fac parte .

Pasul 3. Determinarea propriilor vulnerabilitdti in raport cu necesitdtile
stakeholderilor - Odata ce au fost identificati stakeholderii si a fost inteleasa si
natura intereselor lor, activitatea companiei trebuie supusd unei priviri critice,
pentru descoperirea practicilor care pot contraveni acestor interese. Acest lucru
poate fi realizat prin analiza agteptérilor concrete pe care stakeholderii le au de
la companie la momentul respectiv, comparativ cu realitatea din practici. Apoi,
odata ce au fost descoperite punctele care pot produce divergente sau dauna
intereselor legitime ale stakeholderilor, trebuie realizatd o strategie pentru
reducerea acelor vulnerabilitati.

Aceastd analiza a punctelor slabe trebuie realizata cu maxima exigenta si

onestitate, rostul ei fiind tocmai prevenirea unor potentiale tensiuni sau conflicte
ce ar putea avea efecte negative asupra companiei.

Pasul 4. Prioritizarea cerintelor stakeholderilor - Oricat de dedicatd guvernarii
corporative responsabile si managementului stakeholderilor ar putea fi
conducerea unei companii, ea nu va reusi sa satisfacd intotdeauna interesele
tuturor stakeholderilor sai. Acest lucru se poate intimpla pe de o parte din
cauza resurselor insuficiente, pe de altd parte din cauza faptului ci unii dintre
stakeholderi au interese nelegitime sau care sunt pur si simplu divergente cu
cele ale altora. Din acest motiv, este importanta realizarea unei prioritizari ale
nevoilor si cerintelor acestora, in functie de posibilititile companiei, dar in
special de atributele pe care eile posedd - legitimitate, putere si urgentd (aceasta
tema va fi dezvoltata in cadrul clasificérii stakeholderilor).

Atributele stakeholderilor, ca si interesele lor, au un caracter dinamic,
ele modificdndu-se in timp in functie de numerosi factori. De aceea, aceasta

prioritizare trebuie revizuita periodic, pentru a avea certitudinea cd nu au
intervenit elemente noi care sa genereze o crestere sau o diminuare in nivelul de
prioritate al unora dintre stakeholderi.

Pasul 5. Dezvoltarea rdaspunsurilor organizationale - Gestionarea nevoilor si
cerintelor stakeholderilor este usurata daca intreprinderea are deja o serie de
raspunsuri la acestea pregitite din timp, nefiind pusd in situatia de a nu sti cum
sa reactioneze sau de a avea o reactie intdrziata. Acest lucru poate fi realizat
prin pregitirea mai multor scenarii cu privire la modul in care interesele
stakeholderilor vor evolua in timp si elaborarea unor proceduri clare pentru
a le veni in intdmpinare. Astfel, pe baza predictiilor, se vor elabora planuri de
comunicare, se vor desemna responsabili si se vor alcitui liste cu masuri ce
trebuie luate in eventualitatea in care scenariile se vor adeveri. Acest lucru va
oferi companiei posibilitatea de a rdspunde prompt solicitérilor stakeholderilor,
grabind rezolvarea problemelor apérute si consoliddndu-si imaginea de afacere
responsabila.

Trebuie retinut faptul cd numarul de scenarii specifice este mult prea
mare pentru a putea fi luat in calcul fiecare in parte. De aceea, aceste raspunsuri

organizationale pre-existente trebuie sa aibd un caracter mai general, forma
acestora fiind mai apropiaté de o politicd a companiei decit de un indrumar pas
cu pas.
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Pasul 6. Monitorizare si control - Pentru a putea realiza un management eficient
al stakeholderilor, trebuie sa se tind cont de faptul ca mediul in care acestia
activeaza este unul dinamic. Nevoile si interesele acestora se modificd odata cu
acesta §i periodic, chiar apar stakeholderi noi sau unii din cei vechi isi pierd
relevanta. Pentru a putea avea mereu strategii corespunzatoare cu privire la
acestia, este nevoie de o monitorizare continud a evolutiei lor si de reevaluarea
programelor si strategiilor cu privire la stakeholderi in conformitate cu aceasté
evolutie. De aceea, este recomandat un audit social si de mediu periodic, pentru
a verifica impactul strategiilor utilizate pand la acel moment si nu in ultimul
rand, pentru a solicita feedback din partea stakeholderilor insisi cu privire la
modul in care acestia percep relatia cu compania.

9. Pasii de urmat pentru un bun management al stakeholderilor

IDENTIFICAREA
STAKEHOLDERILOR

IDENTIFICAREA
MONITORIZARE %1 NATURI
CONTROL INTERESELOR
STAKEHOLDERILOR

PRIORITIZAREA DETERMINAREA
CERINTELOR PROPRIILOR
STAKEHOLDERILOR VULNERABILITATI

4.6.2. CARTOGRAFIEREA STAKEHOLDERILOR

O metodé simpla de a obtine o imagine de ansamblu cu privire la stakeholderii
unei companii si interesele acestora este realizarea unei harti a stakeholderilor. BSR (Morris,
Jonathan - BSR (2012) Back to Basics: How to Make Stakeholder Engagement Meaningful for Your
Company; ultima accesare: 19.03.2013, url: http://www.bsr.org/reports/BSR_Five-Step_Guide_to_
Stakeholder_Engagement.pdf), o organizatie internationald care promoveaza responsabilitatea
sociala in afaceri, a realizat, in anul 2011, un indrumar (Morris, Jonathan - BSR (2012) Back
to Basics: How to Make Stakeholder Engagement Meaningful for Your Company; ultima accesare:
19.03.2013, wurl:  http://www.bsr.org/reports/BSR_Stakeholder_Engagement_Stakeholder_Mapping.
final.pdf) util si usor de folosit cu privire la pasii de urmat pentru alcétuirea acestei harti.

Conform BSR, aceasta “cartografiere” presupune un proces colaborativ de
dezbatere si discutii din multiple perspective, care are ca rezultat o listd a propriilor
stakeholderi, impreund cu anumite caracteristici principale ale acestora. Acest proces se
desfasoara, de obicei, in 4 etape:

10. Etapele realizdrii hartii stakeholderilor

CARTOGRAFIERE i PRIORITIZARE
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1. Identificarea stakeholderilor - In aceasta etapi, se enumer3 toate persoanele
sau organizatiile care influenteazi sau sunt influentate in vreun fel de activitatea
companiei:

Categorii orientative:

a. Proprietari (investitori, actionari, etc)

b. Angajati (angajati permanenti, angajati temporar, fosti angajati pensionati,
potentiali angajati, etc)

c. Clienti (clienti directi, clienti indirecti)

d. Alte companii din aceeasi industrie (furnizori, competitori, asociatii, lideri de
opinie in domeniu, presa din domeniu)

e. Comunitatea (cei care locuiesc aproape de fabrici, scolile, asociatiile de
proprietari, grupurile de interes special, etc)

f Mediul inconjurdtor (natura, organizatiile ecologiste, generatiile viitoare,
cercetdtorii in stiinte naturale, etc)

g Guvernarea (autoritdtile publice, cei ce realizeazd politicile publice, cei care emit
legi, etc)

h. Organizatiile societdtii civile (ONG-uri, parteneri sociali, culte, etc)

i. Etc.

Posibile intrebari pentru o lista cat mai ampla de stakeholderi:

Care sunt entitatile cu care compania relationeaza/comunicé in prezent?
Cu ce entitdti am putea comunica/colabora in viitor?
Cu cine mai colaboreazi cei cu care relationdm/comunicdm noi?

Cum pot fi folosite retelele de socializare pentru identificarea unor
stakeholderi?

Care sunt acei stakeholderi care nu sunt constienti cé au acest statut sau
nu il pot exprima?

2. Analiza stakeholderilor - O data realizatd o listd cu stakeholderi, trebuie
analizat modul in care ei relationeaza cu compania i mésura in care o pot afecta.
In acest scop, se poate completa un tabel, respectand urmatoarele criterii:

j. Contributia (valoarea) - are respectivul stakeholder bunuri, informatii, expertizd
sau alt tip de aport care ar putea fi de folos companiei?

k. Legitimitatea — cdt de indreptdtite sunt interesele respectivului stakeholder?

I. Interesul de a se implica — in ce mdsurd ar fi dispus respectivul stakeholder sd
intreprindd actiuni in beneficiul companiei, impreund cu aceasta sau impotriva sa?
m. Influentd - cat de influent este respectivul stakeholder?

n. Necesitatea de a fi implicat — ar exista efecte pozitive semnificative de pe urma
implicdrii respectivului stakeholder in activitatea companiei sau dimpotrivd, efecte
negative dacd acesta nu este implicat?

EXPERTIZA INTERES VALOARE

A

Interes de a MNecesitatea de a

Stakeholder Contributie Legitimitate ¥ Influentd - _
se implica fi implicat

Furnizorul X

11. Exemplu de tabel pentru
analiza stakeholderilor
(dupd modelul BSR): Competitorul Z

ONG-ul ¥

»

In locul unor valori de tip "mic”/,mediu”/"mare”, pot fi utilizate coduri de culoare diferite sau pot fi
asociate chiar cifre, cu care pot fi realizate ulterior diverse operatiuni de ordonare sau clasificare.
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12. Harta propriu-zisd
a stakeholderilor
(exemplu dupd
modelul BSR):

Aceastd schemd este una
strict orientativd. Dupd
nevoile dumneavoastrd, i

se pot adduga mai multe
criterii (ex. stakeholderilor
le pot fi asociate valori,
reprezentarea graficd in sine
poate sd difere s.a.m.d.)

3. Cartografierea (realizarea hdrtii propriu-zise) - Harta propriu-zisa (fizicd)
a stakeholderilor este un suport vizual care ajutd la o mai bund reprezentare a
acestora si a relatiilor pe care le dezvoltd atat intre ei, cat si cu intreprinderea.
Pentru realizarea sa, trebuie urmati urmatorii pasi:

o. Desenarea unui pdtrat, impdrtit la randul sdu in 4 sferturi egale.

p. Baza pdtratului mare va reprezenta INTERESUL, iar indltimea acestuia va
reprezenta EXPERTIZA.

q. Punctul de intersectie al bazei cu indltimea va fi notat cu “minim’, iar capetele
opuse ale acestora, cu “maxim”

r. Se va discuta unde se potriveste in pdtrat fiecare stakeholder si va fi reprezentat
grafic printr-un cerc.

s. Dimensiunea cercurilor va fi proportionald cu valoarea (contributia) fiecdrui
stakeholder (cei mai valorosi vor fi reprezentati prin cercuri mai mari)

Maxim
Dimensiunea
cercurilor
= > valoarea
Maxim
4. Prioritizarea stakeholderilor - O data realizata harta propriu-zisa, cu

ea In fata, prioritizarea intereselor stakeholderilor nu mai este atit de dificil de
realizat, ea reiesind chiar din modelul grafic. Pentru a fi sigur insd cd modelul
realizat este unul corect si cé reflectd propria viziune cu privire la stakeholderii
companiei, pot fi utilizate urmatoarele intrebari ajutitoare:

t. Care sunt problemele stakeholderilor primari?

u. Care sunt problemele cel mai des exprimate in randul stakeholderilor?

v. Sunt problemele acestor stakeholderi relevante pentru obiectivele companiei?
w. Ce rol joacd intreprinderea in generarea acestor probleme?

x. Ce rol ar putea ea juca in rezolvarea acestor probleme?

y. Ce responsabilitate are compania fatd de acesti stakeholderi si de ce?

z. Etc.

In cazul in care existd sentimentul ci priorititile care reies din harta
nu coincid cu cele pe care ar trebui si le aiba in vedere compania, este necesara
o revenire asupra procesului de analizd a stakeholderilor sau chiar asupra etapei

de identificare a acestora. De asemenea, aceasta harta a stakeholderilor trebuie
reactualizata periodic, pe masurd ce peisajul in care activeazd compania trece
prin modificéri.
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4.6.3. PASI DE URMAT PENTRU IMPLICAREA EFICIENTA
A STAKEHOLDERILOR

O datd pus la punct un sistem operational de management al stakeholderilor,
se poate trece la urmatoarea etapd, anume implicarea activa a acestora. Modul in care
stakeholderii pot fi incurajati sa participe la procesul decizional printr-o comunicare
deschisd si de lunga durata a devenit o preocupare din ce in ce mai des intilnitd pentru
managerii dedicati unui management adecvat al stakeholderilor. Astfel, in ultimii
ani au aparut modele, standarde si ghiduri de bune practici cu privire la acest subiect.

Pentru a obtine o implicare de succes a stakeholderilor, conform AA 1000, este
recomandat sa se indeplineascd urméitoarele conditii:

13. Conditii pentru o implicare de succes a stakeholderilor,
conform AA1000 Stakeholder Engagement Standard

ANGAJAMENTUL FATA DE PRINCIPIILE AA1000APS

DEFINIREA CLARA A ARIEI DE CUPRINDERE

EXISTENTA UNUI PROCES DECIZIONAL CONVENIT

CONCENTRAREA PE PROBLEME INSTRUMENTALE PENTRU
ORGANIZATIE Si/SAU STAKEHOLDERI

CREAREA OPORTUNITATILOR DE DIALOG

INTEGRITATEA IN CEEA CE PRIVESTE GUVERNAREA ORGANIZATIEI

TRANSPARENTA

EXISTENTA UNUI PROCES POTRIVIT DE IMPLICARE A
STAKEHOLDERILOR

ACTIONAREA DIN TIMP

FLEXIBILITATEA SI ATITUDINEACONSTRUCTIVA
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4.6.4. PASI DE URMAT IN PROCESUL DE LUARE A DECIZIILOR
Pentru a putea implica stakeholderii cu succes in procesul de luare a deciziilor
care {i afecteazd, exista o serie de pasi care trebuie urmati:

I. ETAPA DE PLANIFICARE:

1.1. Identificarea stakeholderilor si cartografierea acestora, dupd metodele
prezentate mai sus.

1.2. Evaluarea tematicilor de interes si a metodelor optime prin care acestia pot fi
implicati - acest lucru poate fi realizat prin:

o culegerea de informatii despre stakeholderi, utilizdnd tehnici
precum analiza corespondentei nesolicitate (scrisori, petitii,
materiale publicitare, propuneri, etc),

o analiza activititii mediatice a acestora (aparitii in presd sau
televizate, continutul incdrcat pe retele de socializare sau pe
propria pagind de internet, etc.)

e prin urmarirea activitatilor organizate de acestia in spatiul public
(campanii de constientizare, lobby/advocacy, newsletter-uri,
comunicate de presd, etc)

1.3. In urma evaluirii, va fi realizata o clasificare a stakeholderilor dupd nivelul
lor de implicare si metodele corespunzitoare acestuia. In acest scop, AA1000 ofera
drept suport ajutitor urmatorul tabel:

14. Metode potrivite pentru fiecare nivel de implicare a stakeholderilor,
conform AA1000 Stakeholder Engagement Standard

NIVELE DE IMPLICARE (ENGAGEMENT)

METODE DE IMPLICARE

CONSULTARE Chestionare, focus-grupuri, intdlniri publice sou

Nivel limitat de implicare; organizatia intreaba iar

stakeholderul réspunde

COOPTARE
Implicare bilaterala sau multilaterald, caracterizata
prin invatare de ambele parti, insa stakeholderii 5i

organizatia actioneaza independent

TRANSFERAREA PUTERI
Noi forme de responsabllitate; decizii de

catre stakeholderi; stakeholderii joacd un rol in

private, oteliere de lucru, comitete consultative,

mecanisme de feedback online

Forumuri cb mal mulii stokeholderi, paneluri
consultative, procese de construire o consensului
procese o ionale participo focus-grupuri,

mecanisme de feedback online

Integrarea stakeholderior in guvernare, strotegie

si management operational

Euvernarsa corporativa

1.4. Stabilirea si comunicarea limitelor de confidentialitate — este bine sa fie stabilit
de la bun inceput ce informatii vor fi impartésite cu stakeholderii si care vor
fi pastrate confidentiale, dar si ce informatii sunt dezvaluite stakeholderilor cu
conditia de a nu fi impértasite cu publicul sau cu competitorii.

L.5. Realizarea unui plan de implicare — acest plan va fi ulterior impartasit cu
stakeholderii, care vor oferi feedback asupra formei sale.

1.6. Stabilirea indicatorilor — elaborarea unor indicatori care si permita
monitorizarea si evaluarea procesului de implicare a stakeholderilor si
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” Provocarea a fost
cum sd mentinem si
sd sporim integritatea
unicelor bunuri pe
care le avem ca si
companie: valorile
noastre, cultura si
principiile noastre

si rezervorul de
incredere intre noi si
oamenii nostri.”

- Howard Schultz,
chairman of Starbucks

” Echilibrarea termenului
scurt cu cel lung este cheia
cdtre atingerea dezvoltdrii
sustenabile si profitabile

- care este bund pentru
actionarii nostri, dar si
pentru consumatorii,
angajatii si partenerii
nostri de afaceri, pentru
comunitdtile in care trdim
si muncim si pentru
planeta pe care locuim.”

- Irene B. Rosenfeld,
CEO Kraft

demonstrarea impactului acestui proces. Astfel de indicatori pot fi, de exemplu,
numarul de stakeholderi implicati intr-o perioada de timp, rezultatele concrete
ale implicarii lor, numarul de parteneriate realizate, etc.

I1. ETAPA DE PREGATIRE A IMPLEMENTARII:

I1.1. Mobilizarea resurselor si cresterea capacitdtii — in momentul in care cauta sa
implice stakeholderii, compania trebuie sd evalueze ariile pe care este nevoie s le
dezvolte sau sa le consolideze pentru a face fata necesitétilor acestora.

11.2. Identificarea si contracararea riscurilor asociate cu implicarea stakeholderilor
- situatii precum aparitia conflictelor, rezistenta la implicare, asteptarile
nerealiste sau chiar reactiile ostile din partea stakeholderilor pot fi problematice
daci nu sunt prevazute din timp si nu sunt luate masuri pentru contracararea
efectelor lor.

I11. ETAPA IMPLEMENTARII PLANULUI DE IMPLICARE
A STAKEHOLDERILOR:

IIL.1. Invitarea stakeholderilor sd se implice — transmiterea in timp util a unei
invitatii catre acestia, in care se explicd in mod clar si personalizat ceea ce
compania este pregatita sd ofere si ceea ce asteaptd de la ei, in functie de specificul
fiecdruia, dar si care ar fi rezultatele prefigurate.

IIL.2. Informarea a stakeholderilor, utilizdnd ca suport materiale informative
fizice si electronice, cu viziunea companiei asupra intregului proces, descompus
in pasi de urmat, obiective i directii de actiune. Solicitarea de feedback pe
marginea ei si integrarea acestuia.

I11.3. Implicarea propriu-zisd — contine partea de stabilire de reguli, de comunicare
si colaborare cu stakeholderii care au rdspuns invitatiei de a se implica in procesul
decizional al companiei, prin metodele enumerate mai sus. Pentru rezultate
optime, ea se va desfasura intr-un mod cit mai deschis, caracterizat de buna
credintd, transparenta si atitudine constructiva.

II1.4. Documentarea si comunicarea output-urilor implicdrii - realizarea si
transmiterea citre participanti a minutelor evenimentelor si intalnirilor, a
rapoartelor, a consemnarii rezolutiilor si planurilor de actiune realizate impreuna
cu stakeholderii.

IVA4. Elaborarea si comunicarea unui plan de actiune - realizarea, in urma
consultarilor cu stakeholderii si consemnairii rezultatelor acestora, de citre
companie, a unui plan de actiune pentru perioada urmétoare, prin care sa
propund noi obiective si strategii de guvernare corporativd, ca urmare a
discutiilor purtate. Acest plan va fi trimis participantilor la consultiri pentru
feedback, care va fi ulterior integrat in document.

IV. ETAPA MONITORIZARII, EVALUARII ST IMBUNATATIRII
PROCESULUI DE IMPLICARE A STAKEHOLDERILOR

IV.1. Monitorizarea si evaluarea — monitorizarea calitétii procesului de implicare
a stakeholderilor se va realiza in mod continuu, iar periodic, vor fi realizate
evaludri mai aménuntite. Rezultatele acestora vor fi trecute intr-un raport
detaliat care va fi trimis atat conducerii companiei, cat si stakeholderilor.

IV.2. Imbundtdtirea procesului — implicarea stakeholderilor nu este un proces
finit, el continua atita timp cit compania are activitate, dezvoltindu-se si
perfectionandu-se mereu pe baza feedbackului primit din partea acestora. De
aceea, acest proces cere dedicare si o reald dorintd de a invéta din greseli si de a
gasi mereu o formuld maij eficienta.

IV.3. Evaluarea rezultatelor planului de actiune — pentru ca stakeholderii sa
doreasci si continue relatia cu compania si sd se implice si in viitor, este necesar
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In lucrarea
“Back to Basics:
How to Make
Stakeholder
Enwgagement
Meaningful for
Your Company”
(2012)#, BSR
formuleaza un
model in 5 pasi
pentru o buna
implicare a
stakeholderilor,
similar cu

cel prezentat
alaturi:

ca planul de actiune convenit cu acestia si fie respectat si sd dea rezultatele
urmarite. De aceea, evaluarea acestui plan i transmiterea rezultatelor catre
stakeholderi este cel mai bun mod de a stimula in continuare participarea
acestora.

De retinut: Fiecare categorie de stakeholderi detine cunostinte si expertiz
valoroase in domeniul sdu si viziuni noi fatd de cele ale managementului. Acestea

se pot dovedi a fi resurse nepretuite atunci ciand vine vorba de identificarea si
managementul riscurilor sau de construirea de strategii inovatoare.

15. Etapele procesului de implicare a stakeholderilor,
conform AA1000 Stakeholder Engagement Standard

PLANIFICARE PREGATIRE A
PROCES IMPLEMENTARI

MONITORIZARE, IMPLEMENTARE
EVALUARE, PROCES
IMBUNATATIRE

16. Etapele procesului de implicare a stakeholderilor, conform BSR

SR S * Revizuirea actiunilor trecute
+» Stabilirea viziunii pentru procesul de implicare a stakeholderilor
+ Stabilirea nivelelor de aspiratie pentru acest proces

__ll’

de implicare a
stakeholderilor

= Definirea criteriilor pentru identificarea stakeholderilor
* Realizarea hartii si a prioritizérii stakeholderilor
= Selectarea mecanismelor de implicare a stakeholderilor

A

Cartografierea

stakeholderilor

= Concentrarea pe obiectivele pe termen scurt 5i lung
» Stabilirea logisticii procesului de implicare a stakeholderilor
= Stabilirea regulilor pentru acest proces

A

Pregitirea
procesului

+» Desfisurarea procesului de implicare a stakeholderilor
* Asigurarea echitatii contributiilor acestora
* Medierea tensiunilor care pot apérea in cadrul procesului

F

Ciclul de feedback

Implicarea

propriu-zisa

* Identificarea oportunitétilor din feedbackul primit
G ETT » Revizurea metodelor si obiectivelor
» Planificarea directiilor viitoare de actiune

F

de actiune
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17. Elemente de
retinut si de evitat
in elaborarea unei

strategii eficiente
de implicare a
stakeholderilor,
conform BSR

4.7. Recomandari
pentru excelenta

Domeniu

Cunostinte si
expertiza

Abilitati

Mijloace
tehnologice

Resurse
materiale

Si cum partea de elaborare a strategiei de implicare a stakeholderilor este
definitorie pentru buna desfisurare a intregului proces, BSR ofera si o serie de sfaturi
cu privire la lucrurile care trebuie si cele care trebuie evitate in punerea la punct a unei
strategii eficiente:

DE RETINUT:

- Conecteaza-fi strategia de
implicare a stakeholderilorcu

strategia general de afaceri
Concentreaza-te maiintai pe
aspectele interne, inaintede a
trece la cele externe

- Invata din experientele trecute;

reflecteaza la succesele
inregistrate si incearca sa
stabilesti ce le-a determinat

Intrebiri posibile de
evaluare a capacitatii

- Personalul meu are suficiente
cunostinte in domeniul in care doresc sa
implic stakeholderii?

- Personalul meu a mai lucrat in trecut
in respectivul domeniu?

- Personalul meu are acces la surse de
informare satisfacdtoare in domeniu?

DE EVITAT:

- Alegerea stakeholderilor ce
urmeazd a fi implicatiinainte de a
stahili obiectivele implicaril lor
- Alegerea prematurd a unui
format de implicare a
stakeholderilor
- lgnorarea retinerilor ce pot
apdrea in randul personalului
companiei

4.7.1. Recomandiri practice pentru cresterea capacitdtii companiei in vederea realizirii
unui management performant al stakeholderilor:

Masuri propuse pentru
cresterea capacitatii (exemple)

- Solicitarea asistentei unor consultanti/
experti externi

- Organizarea de traininguri in domeniu
pentru personal

- Achizitionarea de abonamente la publicatii
de specialitate din domeniu

- Exista o bariera lingvisticd intre mine
si stakeholderii mei?

- Stiu oamenii mei sd asculte i sd
inteleaga mesajele stakeholderilor?

- Exista in compania mea exercitiul
gasirii de solutii de tipul “ think out of
the box” ?

- Angajarea unor traducitori pentru
facilitarea comunicirii

- Realizarea unui ghid intern de comunicare
cu stakeholderii

- Organizarea unor team-building-uri
centrate pe exercitii de creativitate si
rezolvare de probleme in echipa

- Dispun de mijloace tehnologice
suficiente si destul de performante
pentru comunicarea cu stakeholderii?

- Dispun de software-ul specific necesar
pentru domeniul abordat?

- Pagina mea web e suficient de usor de
navigat pentru toti stakeholderii?

- Achizitionarea de echipament de calitate
pentru facilitarea teleconferintelor

- Achizitionarea de licente pentru software
specializat

- Solicitarea simplificarii obtinerii
informatiilor de pe pagina web

- Dispun de o sald de conferinte
suficient de incapitoare pentru a
organiza intlniri cu toti stakeholderii?
- Dispun de posibilitatea de a tipari
intern brosuri sau newsletter-uri de
bund calitate pentru acestia?

- Este sediul meu dotat cu facilitati
pentru primirea stakeholderilor cu
dizabilitati?

- Reorganizarea spatiului in sala de
conferinte sau inchirierea unei sali in
vederea organizarii de intalniri

- Achizitionarea unei imprimante care poate
tipari broguri in conditii bune

- Instalarea unor facilititi de baza pentru
stakeholderi cu dizabilitati (ex. membri ai
unor organizatii cu acest specific, persoane
varstnice, etc)
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Resurse
financiare

Resurse
umane

Oportunitate

- Am suficiente fonduri pentru a

md implica in negocieri reale cu
stakeholderii?

- Natura interesului stakeholderilor mei
are importante implicatii financiare?

- Care este investitia maxima pe care
sunt dispus sa o fac pentru implicarea
stakeholderilor?

- Estimarea costurilor financiare pe care le
implica cerintele stakeholderilor

- Alocarea inca de la inceputul anului a unui
buget previzut pentru satisfacerea cerintelor
acestora

- Stabilirea din timp a unui buget pentru
procesul de implicare a stakeholderilor
(intélniri, materiale informative etc)

- Am suficient personal alocat pentru
relatia cu stakeholderii?

- Personalul meu are timpul necesar s
preia aceastd sarcina?

- Angajatii mei sunt calificati pentru
aceastd sarcind?

- Recrutarea de personal suplimentar
pentru aceastd sarcind

- Alocarea de personal care sa lucreze
exclusiv pe relatia cu stakeholderii

- Organizarea de traininguri de
management si implicare a stakeholderilor

- Este acesta contextul cel mai potrivit
pentru a initia procesul de implicare a
stakeholderilor?

- Se confruntd compania mea cu
dificultiti financiare sau de imagine in

- Alegerea unui context favorabil din punct
de vedere economic, social si politic pentru
initierea procesului

- Alegerea unui moment in care compania
mea este stabild si nu intdmpind dificultéti

"Aldturi de a face
ceea ce e bine, cel

mai important lucru
este sd le comunici
oamenilor cd faci ceea
ce e bine”

- John D. Rockefeller

"Nu este destul

sd facem ce zice
legea. Trebuie sa
fim in prima linie
a acestor probleme
[de responsabilitate
sociald]”

- Anders Dahlvig,
CEO IKEA

acest moment?
- Stakeholderii mei se confrunti, in
prezent, cu vreo situatie deosebita?

- Analiza situatiei stakeholderilor si
identificarea momentului optim in care ar fi
predispusi la implicare

4.7.2. Recomandiri pentru asigurarea unei transparente reale in raport cu stakeholderii

1. Consultarea stakeholderilor cu privire la informatia pe care ei o considera
relevanti - Nu intotdeauna ceea ce este considerat relevant pentru managementul unei
companii se suprapune si pe ceea ce doresc diferitele categorii de stakeholderi si afle cu
privire la activitatea acesteia. Dacd, de exemplu, pentru consumatori, datele financiare
pot fi mai putin interesante sau mai greu de interpretat, e posibil ca acestia sa-si doreasca
sd cunoascd mai multe despre conditiile in care sunt fabricate bunurile produse in
afara granitelor. Pentru investitori insd, situatia s-ar putea si stea invers. De aceea, este
intotdeauna o idee buni ca fiecare categorie de stakeholderi in parte sé fie intrebata ce
ar dori sa stie in mod prioritar despre companie, iar aceste informatii si fie apoi adunate
intr-un pachet comun.

2. Publicarea din proprie initiativi a tuturor informatiilor relevante - In ceea
ce priveste etica si transparenta, regula de bazi este ca este mai bine sa se faca exces de zel
decit sd nu se faca suficient. De aceea, in momentul in care a aflat care sunt curiozitétile
stakeholderilor, 0 companie deschisd nu va astepta ca aceste informatii si-i fie solicitate,
cile va afisa in mod voluntar intr-o sectiune special desemnata a paginii sale web. In plus,
chiar daca stakeholderii nu si-au exprimat interesul pentru o anumitd informatie, insd
managerii considera ci ea ar trebui impartésitd cu publicul, este indicat sa fie si aceasta
afisata pe website. Bineinteles, informatiile care sunt in mod legitim confidentiale (cum
ar fi secretele comerciale, datele personale ale angajatilor sau stakeholderilor etc), nu se
va considera o lipsi de transparenti ca ele si nu fie publicate. Insd sunt anumite date care
nu ar trebui sa lipseascd de pe pagina unei companii cu adevirat transparente, cum ar
fi lista stakeholderilor recunoscuti, angajamentele asumate fata de acestia, demersurile
de implicare ale lor in procesul decizional si rezultatele acestora, eventualele parteneriate
realizate s.a.

3. Elaborarea si comunicarea de rapoarte periodice cu privire la demersurile
de gestionare si implicare a stakeholderilor si la rezultatele acestora - Forma cea mai
eleganta si mai coerentd in care pot fi prezentate informatiile cu privire la activitatile in
care au fost implicati stakeholderii §i rezultatele acestor activititi este aceea a unui raport
semestrial care reuneste toate evenimentele de acest gen din ultimele 6 luni, cuprinzand
liste de participanti, minute ale intalnirilor, concluziile formulate, planificarile realizate (si
responsabilii desemnati pentru fiecare obiectiv in parte, impreuna cu taskurile si deadline-
urile aferente) eventualele produse rezultate, bugetul consumat pentru fiecare actiune,
ecoul media al demersului etc. Aceste rapoarte vor fi prezentate atdt managementului
companiei, cat si stakeholderilor implicati si vor fi disponibile pentru descércare pe
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” Afacerile nu ar trebui
sd fie despre bani. Ar
trebui sd fie despre
responsabilitate. Ar
trebui sd fie despre
binele public, nu
despre ldcomia
privatd. >

- Anita Roddick,
Fondatoare Body Shop

pagina de web. Documentul de raportare poate fi distribuit ca atare sau poate reprezenta
un capitol de sine statator al raportului de CSR.

4. Realizarea si comunicarea periodica a unei analize de impact asupra
implicarii stakeholderilor - Raportul semestrial este un bun instrument pentru colectarea,
revizuirea si diseminarea a tot ceea ce s-a facut in perioada vizatd in privinta implicarii
stakeholderilor. Cu toate astea, simpla raportare nu spune nimic despre impactul efectiv
pe care il au activitatile realizate asupra performantei companiei si asupra ariei de interes a
stakeholderilor. In acest scop, trebuie realizata, din doi in doi ani, cite o analiza temeinica
de impact, din care sa reiasa ce masurd a functionat conform planului si a dat roadele
asteptate si ce trebuie regandit, ce a produs schimbare in bine si ce a reprezentat o irosire
de resurse. Desi poate parea initial complicat sé izolezi impactul implicérii stakeholderilor
de cel al celorlalti multipli factori care afecteazd performanta unei companii, prin repetarea
analizei la fiecare doi ani (durata considerati minimd pentru evidentierea impactului
complet al unei activitati), acesta va deveni din ce in ce mai usor de observat. Insa unde
este cel mai usor si totodatd mai important de constatat un impact pozitiv real, este in
randul stakeholderilor, a céror situatie si atitudine fata de companie este de asteptat sa se
modifice in mod vizibil in bine. In mod normal, acestia ar trebui si poata sesiza mult mai
lesne impactul pe care initiativele de implicare ale companiei l-au avut asupra lor decat
este pentru aceasta de a evalua efectele pe care ele 1-au avut asupra propriei performante
economice. Si in final, scopul direct si ultim al gestionarii si implicarii stakeholderilor,
in viziunea unei companii etice si responsabile, este acela de a-si indeplini obligatiile
fata de acestia si nu cel de a-si creste propria performanta. Desi in multe cazuri, aceasta
crestere este vizibild, ea trebuie sa reprezinte un "bonus”, o motivatie suplimentara pentru
intreprindere si nu o conditie pentru a lua in seama interesele stakeholderilor.

5. Solicitarea de feedback public din partea stakeholderilor cu privire la
informatiile raportate si la relatia cu compania - Odata ce toate informatiile au fost
publicate pe website-ul companiei, aceasta este indicat sd ofere posibilitatea — si chiar
sd incurajeze — toti stakeholderii sa ofere feedback, spunand daca informatiile li se par
complete, usor de inteles, dacd raspund in mod corespunzitor nevoilor lor enuntate in
etapa anterioard, dacd au nevoie de date suplimentare pentru a-si clarifica anumite aspecte
etc. De asemenea, o intreprindere care are un management al stakeholderilor de calitate nu
ar trebui sa se fereasca sa solicite feedback public din partea reprezentantilor acestora cu
privire la modul in care s-a desfasurat colaborarea. Inroducerea pe website-ul companiei a
unei sectiuni in care reprezentanti ai stakeholderilor care au fost implicati pot lasa, pe baza
de inregistrare, comentarii cu privire la calitatea colabordrii si la modul in care compania
a raspuns solicitarilor lor aratd publicului cd demersurile intreprinderii au fost reale si
credibile. Mai mult, chiar si in cazul in care ar putea apérea cite un comentariu mai putin
flatant, consumatorii vor aprecia onestitatea si curajul de a nu-l cenzura. Acestui tip de
comentariu i se poate raspunde cel mai bine cu sugestii si propuneri pentru imbunatatirea
relatiei pe viitor.

6. Solicitarea si publicarea unei evaluiri de etica independente - Atunci
cidnd o companie isi evalueaza eficienta propriilor mecanisme de etica si conformitate,
pot interveni o multitudine de factori care si distorsioneze rezultatul, de la eroare
din nestiintd la bias inconstient sau chiar la incercari constiente de a obtine rezultate
favorabile. Uneori este dificil ca aceeasi culturd organizationala in interiorul céreia au fost
elaborate instrumentele de management al eticii sd poata identifica neajunsurile si asta
nu din rea intentie, ci pentru ca acele instrumente au fost realizate dupa propria imagine
asupra eticii, intr-o formd in care autorii lor au considerat cé vor avea eficientd maxima.
De aceea, este intotdeauna o idee buni, att ca beneficiu de imagine, cét si ca mijloc de
autocontrol, ca pentru evaluarea de etica sa se apeleze la experti independenti, care se
ocupd in mod curent cu astfel de probleme si pot evidentia vulnerabilitati care nu pot fi
observate dintr-o privire, ci necesitd un ochi format si expertiza de specialitate. Publicarea
rezultatelor evaludrii realizate de o companie independenta reputatéd in acest domeniu,
este cea mai buna miscare pe care o companie o poate face pentru a dovedi tuturor ca
etica nu reprezinta pentru ei o schema pentru a-si face imagine, ci cd exista un angajament
real fatad de aceasta, angajament provenit din valori asumate, nu din speranta cresterii
profitului.
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18. Practici de
urmat sau de
evitat in momentul
impdrtdsirii de
informatii sensibile
cu stakeholderii

4.7.3. Managementul informatiilor sensibile in relatie cu stakeholderii

Atunci cand se vorbeste despre transparenta totala in raport cu stakeholderii, este
normal ca gandul managerilor, chiar si al celor perfect etici si responsabili, sé zboare cétre
anumite aspecte ale afacerii lor a caror publicare ar putea genera controverse sau reactii
adverse in momentul in care ar fi impartésite cu stakeholderii. $i aici nu este vorba despre
acoperirea unor activitati indoielnice, ci se poate intdmpla, de exemplu, ca o banca si se
teamd sa impartdseasca cu clientii faptul ca traverseaza o perioada marcata de dificultéti
materiale, deoarece o astfel de informatie poate crea panica, clientii grabindu-se sa isi
retragd banii, fapt care ar putea duce la falimentarea unei institutii care, altfel, s-ar fi putut
redresa cu usurintd. La fel, comunicarea faptului cd o companie producétoare de produse
alimentare investigheaza o posibild contaminare a produselor pe lantul de distributie poate
crea daune de imagine foarte greu de reparat chiar si in cazul in care se dovedeste ca era
vorba despre o alarma falsa. De aceea, atunci cdnd obiectivul este transparenta maxima,
modul in care acest tip de informatii este comunicat cétre stakeholderi este crucial. Pentru
astfel de situatii, ghidul de bune practici emis de cétre International Financial Corporation
(IFC), ”Stakeholder Engagement: A Good Practice Handbook for Companies Doing Business
in Emerging Markets” (2007) ** ofera o serie de sugestii practice:

o Prezentarea informatiilor sensibile in cadrul unor consultdri fatd in
fatd, pentru a putea oferi prompt rdaspunsuri si explicatii si a dezamorsa
eventuale tensiuni create

o Adaptarea modului de informare pentru profilul fiecdrei categorie de
stakeholderi in parte

o Prezentarea cu maxim de sinceritate si deschidere a situatiei

o Explicarea elementelor de incertitudine, a celor mai bune si mai rele
cazuri posibile

o Oferirea de modalititi in care stakeholderii se pot implica pentru
ameliorarea situatiei si prevenirea efectelor negative.

o Indicarea persoanelor de contact pe aceastd problema si a surselor din
care pot primi informatii

Pe langa aceste sugestii, noi addugdm mai jos o lista de practici de urmat sau
de evitat in momentul impartdsirii de informatii sensibile, care pot avea un impact
semnificativ asupra stakeholderilor si companiei.

RECOMARMNDAT:

- Intimpinarea cu empatie a reactiel
stakeholderilor, indiferent de natura sa

Anticiparea posibilelor reactil si
redactarea prealabila a unor
raspunsuri agreate

- Explicarea clard a tuturor pasilor ce
urmeaza a fi luati pentru rezolvarea
favorabila a situatiei

- Convocarea de experti reputati care
5a separe miturile legate de situatia
respectiva de ceea ce e posibil cu
adevirat a8 se intample

- Garantarea despagubirii, in masura
posibilitatii, in cazul in care activitatea
companiel duce la incidente

- Pastrarea unei comunicari active pe
tema respectiva, publicand prompt
toate noutatile
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- Invalidarea reactiilor mai vioclente ale
staksholderilor sifsau acuzarea lor ca
exageraard

- Incercarea de a trivializa posibilele
consecinfe grave sau de a prezenta
lucrurile intr-o lumind mal favorabila

- Ascunderea unor aspecte incomode
sau incercarea de protejare a vinovatilor
-Incercarea de disculpare prin
aruncarea responsabilitatii asupra altor
entitati

- Utilizarea unui limbaj inaccesibil sau a
discursurilor de complezenta, lipsite de
miez,

- Realizarea de promisiuni nerealiste

-Incercarea de a cumpdr indulgenta
stakeholderilor




4.7.4. Recomanddri pentru principalii actori din mediul de afaceri pentru asigurarea
unui management eficient al stakeholderilor

CATRE
COMPANII

CATRE
AUTORITATILE
PUBLICE

CATRE
STAKEHOLDERI
iN GENERAL

CATRE
ACTIONARI

CATRE
ORGANIZATIILE
SOCIETATII
CIVILE

1. Organizarea de intalniri trimestriale cu principalii stakeholderi, in vederea discutdrii
principalelor probleme ale acestora, a identificarii unor solutii reciproc avantajoase
pentru rezolvarea lor §i pentru valorificarea comund a oportunitatilor.

2. Mentinerea unui dialog real si constant cu stakeholderii si in afara acestor intalniri,
prin pastrarea liniilor de comunicare deschise si receptionarea doleantelor lor cu o minte
deschisa si o atitudine constructiva.

3. Incurajarea publicului si-si spuni pirerea cu privire la activitatea si produsele
companiei pe website-ul acesteia §i pe paginile sale de pe retelele de socializare,
raspunzind la eventualele critici cu masuri pe care compania le va lua pentru ameliorarea
situatiei.

4. Asocierea numelui companiei numai cu parteneri, furnizori, distribuitori sau
consultanti care demonstreazé la randul lor comportamente etice si responsabile si o
preocupare pentru bunul management al stakeholderilor.

5. Desfasurarea unor sesiuni de brainstorming in cadrul cirora atit managementul,
cat §i angajatii identificd ceea ce ii deranjeazi, in calitate de consumatori, la practicile
altor companii. Aceste practici vor fi apoi comparate cu cele ale intreprinderii i se vor
elabora, cu implicarea angajatilor participanti, strategii si sisteme de sigurantd pentru a
nu ajunge sé se recurgi la ele.

6. Inlocuirea procesului decizional de sus in jos cu implicarea angajatilor in adoptarea
de masuri si in conturarea de strategii, mentinerea angajatilor informati cu privire la
situatia companiei, la contextul extern si la motivatiile din spatele hotérérilor conducerii.
O decizie care nu poate fi inteleasa si acceptaté de staff-ul companiei este putin probabil
sd poata fi inteleasd si acceptata de cétre consumatori.

1. Reglementarea adecvatd a managementului stakeholderilor, in sensul introducerii de
obligatii si fata de stakeholderii indirecti.

1. Identificarea clard a companiilor de activitatea carora sunt afectati sau pe care o
afecteazi si a asteptdrilor legitime in raport cu acestea.

2. Initierea unui dialog cu reprezentantii respectivelor companii, in cadrul caruia sa fie
exprimate concret aceste asteptari.

3. In cazul in care reactia companiei la solicitirile formulate nu este una deschisi si
constructivd, exercitarea de presiune asupra acesteia prin diferite mijloace (boicoturi,
implicarea media, apelare la autoritéti, etc) pentru a fi luati in seama.

1. Solicitarea expresa citre managementul companiei de a acorda prioritate gestionarii
adecvate a stakeholderilor.

2. Solicitarea includerii unui capitol cu privire la managementul stakeholderilor in
raportdrile anuale si/sau semestriale ale companiei.

3. Monitorizarea modului in care este realizat stakeholder managementul in cadrul
companiei, inclusiv prin solicitarea ocazionala de feedback din partea stakeholderilor.

1. Intensificarea proceselor de advocacy pentru reglementarea adecvata a responsabilitatii
companiilor fatd de stakeholderii séi.

2. Monitorizarea modului in care companiile gestioneaza relatia cu stakeholderii si
semnalarea publicd a practicilor neetice constatate.

3. Organizarea de boicoturi si campanii impotriva companiilor care nu au o atitudine
responsabild fatd de stakeholderi si lansarea unui apel cétre consumatori sd se aldture
demersurilor.

4. Realizarea si publicarea de scoringuri ale companiilor in ceea ce priveste etica si
responsabilitatea acestora in relatia cu stakeholderii.
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CATRE
CONSUMATORI

1. Asigurarea ca bunurile si serviciile achizitionate sunt produse de companii care au o
atitudine responsabila si deschisa fata de toti stakeholderii acestora.

2. Solicitarea de la companiile ale cdror clienti sunt de a-si publica strategia de
management al stakeholderilor.

3. Incercarea de a cumpira produse si servicii in mod prioritar de la companiile
responsabile fatd de toti stakeholderii si de a le boicota pe cele care au comportamente
neetice fata de acestia.

Astfel, implicarea stakeholderilor si intretinerea unui dialog real si activ cu acestia

reprezintd nu numai o datorie a oricdrei companii care se considerd eticd, ci, dupd cum am
ardtat mai sus si un mod de a obtine numeroase beneficii pentru compania ta.

31, Ronald K. Mitchell, Bradley R. Agle, Donna J. Wood (1997), Toward a Theory of
Stakeholder Identification and Salience: Defining the Principle of Who and What Really
Counts, "The Academy of Management Review, Vol. 22, No. 4 (Oct., 1997), pp. 853-886 ;

32, Freeman, Edward, 1984 - Strategic Management: A Stakeholder Approach; Pitman,
Marshfield ;

33, Tapscott, Don (2009), Grown Up Digital, McGraw Hill, New York, Chicago, San
Francisco, Lisabona, Londra, Madrid, Mexico, Milano, New Delhi, San Juan, Seul,
Singapore, Sidney, Toronto ;

34, CNCD, Comunicat de presd (2013), ultima accesare: 19.03.2013; url: http://www.cncd.
org.ro/presa/Comunicate-de-presa/Comunicat-de-presa-150/ ;

35, AccountAbility (2008), AA1000 Stakeholder Engagement Standard 2011, Final Exposure
Draft,  url:  http://www.accountability.org/images/content/5/4/542/A A1000SES %20
2010%20PRINT.pdf; ultima accesare: 19.03.2013 ;

36, Brodbeck, Melinda si Evans, Erin (2007), Dove Campaign for Real Beauty Case Study,
ultima accesare: 19.03.2013, url: http://psucomm473.blogspot.ro/2007/03/dove-campaign-
for-real-beauty-case.html ;

37, Preble, John F. (2005), Toward a Comprehensive Model of Stakeholder Management; in
“Business and Society Review”, 110:4 407-431, pp. 411-413;

38, Mares, Ioana (2011), “Boicotul benzindriilor”, online, in "Romdnia Liberd”, ultima
accesare:  19.03.2013, url:  http://www.romanialibera.ro/tehnologie/internet/boicotul-
benzinariilor-online-212772.html ;

39, Gates. Dominic (2008), Boeing, Machinists reach settlement; pact calls for 15 percent pay
raise over 4 years; In ”Seattle Times” , ultima accesare: 19.03.2013, url: http://seattletimes.
com/html/boeingaerospace/2008319765_machinists28.html ;

40, West, Karen (2008) Strike could cost Boeing billions ultima accesare: 19.03.2013, url:
http://www.nbcnews.com/id/26532652/page/2/ ;

41, Morris, Jonathan - BSR (2012) Back to Basics: How to Make Stakeholder Engagement
Meaningful for Your Company; ultima accesare: 19.03.2013, url: http://www.bsr.org/
reports/BSR_Five-Step_Guide_to_Stakeholder_Engagement.pdf ;

42. International Financial Corporation (2007), Stakeholder Engagement: A Good
Practice Handbook for Companies Doing Business in Emerging Markets, ultima accesare:
19.03.2013, url: http://wwwl.ifc.org/wps/wcm/connect/938f1a0048855805beacfe6a6515
bb18/IFC_StakeholderEngagement.pdf?MOD=AJPERES ;
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»Dacd nu ai integritate,
nu ai nimic. Nu o poti
cumpdra. Poti sd ai
toti banii din lume, dar
dacd nu esti o persoand
eticd si morald, nu ai
de fapt nimic.”

Henry Kravis
- co-fondator al
Kohlberg Kravis
Roberts & Co

5.1. Riscurile

reputationale

»Dureazd doudzeci
de ani sd construiesti
o reputatie §i cinci
minute sa o distrugi”

- Warren Buffet,
CEO al Berkshire
Hathaway

5. MANAGEMENTUL RISCURILOR

In contextul unei organizatii, riscul este definit ca fiind orice eveniment sau
circumstantd care poate afecta in mod negativ organizatia in cauzi. Riscurile pot s apara
din existenta incertitudinii pe pietele financiare, din esecuri in cadrul proiectelor, din
datorii legale, din riscul de credit, din accidente, din cauze naturale si catastrofe, precum
si din atacuri intentionate din partea unui adversar sau din alte evenimente imprevizibile.
Astfel, putem vorbi despre riscuri de management, cum sunt riscul de brand si reputatie,
riscul reprezentat de concurentd, riscul generat de clienteld, riscul indus de furnizori
si riscul de faliment, despre riscuri operationale, cum sunt riscul comercial, riscul de
personal, riscul tehnologic si E-riscul, si despre riscuri financiare.

Unul din riscurile cele mai notabile, strans legat de riscul de conformitate si
de riscul de brand si reputatie, este riscul de neintegritate. Integritatea, una din cele mai
importante calititi ale unei companii, este dificil de mentinut, dar extrem de usor de
pierdut. Practicile corupte care sunt uneori impuse companiei de catre oficialii publici
cu care aceasta este obligatd sd colaboreze, abuzurile corporative, care pot veni atit din
partea partenerilor comerciali cat si din partea competitorilor, precum si furturile, frauda
sau lipsa de onestitate din partea angajatilor — acestea sunt doar citeva din practicile care
duc la pierderea integritatii unei companii. Iar odatd pierdutd, integritatea este aproape
imposibil de recuperat.

In primul rand, lipsa de integritate duce la mari pierderi reputationale, care,
chiar si in cazurile fericite, pot necesita ani de zile pentru a putea fi indreptate. Pe langa
pierderile reputationale, o integritate compromisa poate duce si la pagube mai concrete.
Pot sa apard pierderi financiare, cum ar fi amenzile substantiale, pierderi rezultate din
costurile proceselor de malpraxis, esuarea afacerilor sau chiar falimentul companiei. Asta
nemaivorbind de pierderile substantiale de timp prin rezolvarea unor probleme care ar fi
putut fi evitate foarte usor printr-un management corect al riscului de neintegritate.

Conform unui studiu al LRN Corporation din 2008, cele mai raspandite riscuri
la adresa integritdtii companiilor in materie de eticd si conformitate sunt cele cu privire
la protectia datelor electronice (52%), confidentialitatea datelor (47%), proprietatea
intelectuald (32%), proprietatea intelectuald §i sandtatea mediului inconjurator (30%),
Foreign Corrupt Practices Act si anti-mita (27%), hartuirea sexuald (26%), controalele
asupra exporturilor (23%), conflictele de interese (21%), lantul de furnizori (20%) si
insider trading-ul (16%).

Una din cele mai importante lucruri pentru o companie este reputatia acesteia.
Cu cat aceasta este mai bund, cu atat oamenii vor avea mai multa incredere in ea. O
reputatie buna confera credibilitate si sigurantd, ceea ce determind celelalte companii sd
fie mai inclinate sd colaboreze cu o astfel de companie si chiar sa facd unele concesii pe
care altfel nu le-ar face, doar pentru cd au incredere in ea pe baza reputatiei acesteia. O
reputatie compromisd, in schimb, aduce numai neajunsuri. Pentru o companie care nu are
o reputatie buna este mult mai dificil sa gdseascd parteneri de afaceri, sd incheie contracte
avantajoase sau sa cstige increderea clientilor i a comunitatilor din care fac parte.

In ciuda importantei sale — sau poate chiar din cauza asta - reputatia unei
companii este foarte fragild. Neregulile descoperite, publicitatea negativa, lipsa de calitate
a serviciilor sau produselor - oricare din aceste lucruri poate afecta serios reputatia unei
companii, chiar daca acestea nu sunt neaparat intentionate §i se iau imediat masuri de
rectificare a greselii. $i nu trebuie uitat ca odata ce aceasta a fost pétata, este extrem de
dificil de curétat. Uneori, poate dura ani de zile ca o companie sa recistige ce a pierdut in
materie de reputatie, si va exista mereu riscul ca in cazul unei viitoare nereguli lumea sa isi
aduca aminte si de greselile din trecut.

Ce activitdti duc la pierderea integritdtii si la deteriorarea reputatiei unei companii?

Pe langa faptele de coruptie, cum ar fi mita, traficul de influentd, frauda, spalarea de bani
si falsul, mai pot fi mentionate si situatiile de slabd calitate a serviciilor furnizate, de
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scadere a calitdtii produsului companiei, de provocare de daune mediului inconjurator, de
tratament necorespunzitor al angajatilor etc. De cele mai multe ori, astfel de practici ies la
iveald, oricat s-ar incerca ascunderea lor, mai ales avand in vedere presiunile crescute din
partea diverselor grupdri de luptd impotriva coruptiei si a mass-mediei globale, care fac ca
publicitatea negativa sd aibd un impact mult mai mare decét in trecut, ducand astfel la o
crestere semnificativa a riscului reputational al organizatiei. Pentru a-si proteja reputatia,
nu este de ajuns ca o companie sa nu efectueze astfel de activitati. Dacd o companie este
implicata in astfel de practici, toate entitatile care au o legdtura cu aceasta vor fi privite cu
suspiciune. De aceea, cea mai buna solutie pentru cineva care vrea si-si pastreze reputatia
intacta ar fi, pe langa evitarea de practici daunatoare, distantarea de entitatile cu probleme
reputationale.

Reputatie = o reprezentare colectivd a actiunilor din trecut ale unei
companii si a rezultatelor care descriu capacitatea acesteia de a livra

rezultate pentru stakeholderi multipli. Ea médsoara permanent pozitia
relativa a firmelor, atat pe plan intern, cit si pe plan extern.
(Fombrun /Foss: Developing a Reputation Quotient, 2000)

Ca si celelalte tipuri de riscuri, riscurile reputationale pot fi reduse printr-o serie
de practici si mésuri.

1. Stabilirea unor procese de grup pentru analizarea si solutionarea optimd
a problemelor.

2. Stabilirea unei politici interne privind avertizarea de integritate. O crizd
reputationald nu apare niciodatd din senin. Mai mult ca sigur, cineva
din cadrul organizatiei stie ceva despre o situatie ce poate duce la o crizd
reputationald. Dacd angajatii care au astfel de informatii au posibilitatea
de a sesiza situatia pe plan intern, fard fricd de represalii sau cd nu vor
fi luati in serios, crizele pot fi evitate sau efectele lor negative diminuate
datoritd faptului cd sunt luate la timp mdsurile necesare.

3. O bund strategie de comunicare. Mesajul potrivit, transmis de cditre
oamenii potriviti cdtre audienta potrivitd prin intermediul canalelor
de rdspdndire potrivite este critic pentru protejarea reputatiei unei
companii.

Ca si in cazul oricérui alt risc, cel mai bun mod prin care o companie poate
sd reducd riscurile reputationale este printr-o strategie de management al riscului. In
cazul in care compania se confruntd cu situatii care ii afecteazd reputatia, cea mai buna
solutie este transparenta. Compania trebuie sd accepte si sd admitd cd ceva a mers gresit
si sd i5i asume responsabilitatea pentru greseald. Ea trebuie sd isi ia angajamentul ca
va solutiona problema, explicand clar si in detaliu ce actiuni vor fi intreprinse pentru
aceasta, si sa demonstreze ci se face tot posibilul pentru ca o astfel de situatie si nu se
mai repete niciodata. A avea o reputatie bund aduce o serie de beneficii importante, care
reprezintd un avantaj important in afaceri pentru o companie. La fel, a avea o reputatie
proasta are consecinte neplacute, pe care orice companie care se implica in practici lipsite
de integritate si le asuma in mod tacit.

5.1.1. Beneficiile unei reputatii bune:

1. Angajatii sunt mai loiali unei companii cu o reputatie bund. Totodatd, este
mult mai usoard recrutarea de noi angajati capabili, care pot aduce o plus-
valoare importantd companiei.

2. Investitorii si partenerii de afaceri vor fi mai dispusi sd isi asume riscuri
intr-o companie in care au incredere pe baza reputatiei sale.

3. Publicul are incredere in companie §i in produsele sau serviciile ei, fiind
mai probabil sd le achizitioneze pe acestea decit pe cele ale unei companii
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cu o reputatie mai proastd, chiar dacd aceasta din urmd are oferte mai
avantajoase.

4. Clientii si furnizorii dau dovada de loialitate mai mare unei companii cu o
reputatie bund, si sunt mai deschisi ideii de a face afaceri cu aceasta.

5. Mass-media si grupurile de presiune sociald vor fi mai inclinate sd facd o
publicitate pozitivd unei companii cu o reputatie bund decdt una negativi.

6. Cu cdt reputatia unei companii este mai bund si cu cdt se mentine astfel mai
mult timp, cu atdt existd mai multe sanse ca, atunci cand apare o problemad
care afecteazd negativ reputatia companiei, consecintele reputationale
negative ale acesteia sd fie mai putin severe decdt ar fi altfel. Existd chiar
si posibilitatea ca o crizd, dacd este solutionatd cu promptitudine si intr-un
mod satisfdcdtor, sd imbundtdteascd reputatia unei companii.

5.1.2. Consecintele unei reputatii proaste:

1. Pierderea increderii in managementul companiei, atdt de cdtre angajati,
cdt si de cdtre partenerii de afaceri, colaboratorii, investitorii si clientii
companiei.

2. Pierderea de oportunitdti.

3. Pierderi financiare din cauza pierderilor de incredere si de oportunitdti.

4. Costuri pentru solutionarea crizei care std in spatele pierderilor
reputationale.

5. Costurile pentru repararea reputatiei si recdstigarea increderii pierdute.

5.2. Principiile Managementul riscului constd din identificarea, evaluarea si prioritizarea
managementului riscurilor, proces urmat de aplicarea coordonata si economicéd a resurselor pentru a
riscurilor minimiza, monitoriza si controla probabilitatea si/sau impactul acestora, sau pentru a

maximiza realizarea de oportunitati.
5.2.1. Principiile managementului riscului, conform standardelor ISO 31000

o Managementul riscului trebuie sd creeze plus-valoare.

o Procesul de management al riscului trebuie sd faca parte din procesele
organizationale.

o Activitdtile de management al riscului trebuie sd facd parte din procesul
de luare a deciziilor.

o Managementul riscului trebuie sd puncteze in mod special incertitudinile
si prezumtiile.

o Procesul de management al riscului trebuie sd fie sistematic si structurat.

o Managementul riscului trebuie sd fie fundamentat pe cele mai bune
informatii disponibile.

o Procesul si activitdtile de management al riscului trebuie sd poatd fi
modificate in functie de necesititi.

o Trebuie sd fie luati in considerare factorii umani.

o Procesul de management al riscului trebuie sd fie transparent.

o Managementul riscului trebuie sd fie dinamic si sensibil la schimbare.

o Procesul demanagement al riscului trebuie sd fie capabil de o imbunditdtire
si dezvoltare continud.

o Procesul de management al riscului, precum si activitidtile, instrumentele
si mecanismele sale, trebuie sd fie reevaluate periodic sau chiar in mod
continuu.

CENTRUL PENTRY
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5.3. Managementul
riscurilor de
neintegritate

O formé de management al riscului este managementul riscului de neintegritate.
In esentd, rolul managementului riscului de neintegritate este de a proteja reputatia
companiei prin preventia §i combaterea actiunilor lipsite de integritate si a practicilor
corupte. Astfel, sunt protejate si profiturile companiei, si se diminueazd semnificativ
si o serie de alte riscuri, cum ar fi, de exemplu, cele de blacklisting, amenzi, procese si
publicitate negativa.

Managementul riscului de neintegritate promoveazd ideea cd este in cele mai
bune interese ale unei companii si actioneze tot timpul cu integritate. Aceasta idee este
fundamentatd pe observatia ca o companie are mai multe sanse de céstig si se dezvoltd
mult mai usor daca actioneaza in mod integru. Aceasta se datoreazd, in parte, i interesului
crescut al publicului pentru modul in care o companie isi desfasoara afacerile. Din
aceasta cauza, multi manageri cautd experti care sa-i ajute sa incorporeze standarde etice
inalte in strategia de afaceri a companiei, in cultura sa organizationald si in functiile sale
operationale. Procesul de management al riscurilor de neintegritate este compus din pasi
similari cu cei ai proceselor de management al celorlalte tipuri de riscuri.

I Primul pas in procesul de management al riscurilor de neintegritate este
determinarea contextului in care se desfdsoard acesta. Pentru asta, trebuie avute in
vedere domeniul de activitate al companiei, partenerii de afaceri ai acesteia, inclusiv
furnizorii si alti colaboratori, si reputatiile acestora, precum si beneficiarii serviciilor
sau produselor companiei.

II. Al doilea pas este stabilirea criteriilor de evaluare a riscurilor de neintegritate.

III. Al treilea pas constd in identificarea si cartografierea riscurilor de neintegritate
ce amenintd compania. In general, pentru a crea o harti eficienti a riscurilor
trebuie urmati patru pasi simpli. Primul este identificarea riscurilor. Al doilea este
identificarea factorilor care declanseaza aceste riscuri si a factorilor ce le pot tine sub
control. Al treilea pas este identificarea consecintelor riscurilor i a factorilor ce ajuta
la reducerea acestora. Al patrulea este calcularea gradului de probabilitate ca riscurile
sa devina realitate.

II1.1. Model de cartografiere a riscurilor de neintegritate:*

Probabilitate '
Mare |5
Medie | 4
3
Mica 2
1
1 2 3
Mica
Severitatea impactului |

Metoda este foarte simpld. Se creeazd o matrice a probabilitdtilor - de la
11la 5 - si a severitatii impactului - de la 1 la 10. Aceastd matrice permite
observarea riscurilor cu cea mai mare probabilitate sd apard si aviand un
impact sever si ajutd la stabilirea cdror riscuri trebuie s li se acorde cea
mai mare prioritate.

o Nivel Verde - riscuri ce ar trebui monitorizate, dar care nu constituie
o0 amenintare serioasd la adresa companiei in momentul de fafd.

e Nivel Galben - riscuri ce trebuie monitorizate activ si evaluate
mai in profunzime, si in privinfa cdrora trebuie aplicate strategii de
reducere a riscului.

o Nivel Rosu - riscuri care necesitd actiune imediatd din cauza
probabilititii mari si a impactului foarte sever asupra companiei.
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III. 2. Pentru crearea unei harti a riscurilor de acest gen trebuie urmati
urmadtorii pasi:

o Identificarea riscurilor, printr-o analizi a documentelor
relevante (procesele legale in care a fost si este implicatd
compania, sesizarile avertizorilor de integritate impotriva
companiei, sesizdrile depuse de clienti §i colaboratori,
rapoartele de audit intern si extern, etc.).

o Pentru fiecare risc se va calcula probabilitatea ca acesta sa se
intAmple si severitatea impactului acestuia asupra companiei.

o Odatd ce un numar prestabilit de riscuri — sau chiar toate
riscurile - sunt identificate, se va marca pozitia acestora in
tabel. Pozitia in tabel ajuta la prioritizarea riscurilor si indica
nivelul de urgenta si atentia care ar trebui acordatd pentru
diminuarea acestui risc, avind in vedere impactul potential
al acestora asupra capacititii companiei de a-si realiza
obiectivele.

e Dupi ce toate riscurile sunt consemnate in tabel, harta
rezultata va arita pozitia exacta a tuturor riscurilor, in functie
de probabilitate si impact. Ea va fi periodic analizatd si
actualizatd, functionind ca o baza pentru evaluarea riscurilor
si abordarea acestora in conformitate cu impactul lor potential
asupra strategiei de afaceri si a obiectivelor companiei.

19. Pasii de urmat pentru realizarea hdrtii riscurilor

pozitionarea analizarea

riscurilorin hartii
= . ]
tabel V - riscurilor .'I

calcularea
probabilitatii

Identificarea
riscurilor

IV. Al patrulea pas al managementului riscului este evaluarea propriu-zisd a
riscului de neintegritate. Aceastd evaluare ajutd la concentrarea atentiei companiei asupra
riscurilor care chiar o afecteaza, care au potentialul de a face mult rdu companiei, in loc
sd Imparta aceastd atentie intre toate riscurile posibile, chiar dacd unele dintre acestea
nu afecteazad compania sau o afecteaza doar in mod minimal. Evaluarea riscurilor de
neintegritate este una din componentele cheie ale programelor comprehensive de eticd
si conformitate la care recurg de obicei oamenii de afaceri pentru a reduce expunerea
companiilor lor la riscurile de neintegritate. Ea le permite acestora s inteleagd natura
si impactul riscurilor cu care se confruntd compania lor, ceea ce le permite si elaboreze
strategii noi sau sa imbundtateasca strategiile deja existente pentru a reduce aceste riscuri.

Practic, evaluarea riscurilor de neintegritate este fundamentul pe care se
construieste un program de etica si conformitate al companiei, permitind stabilirea
priorititilor in asa fel incat resursele disponibile in cadrul acestuia sa fie utilizate cu
maxima eficienta.

Aceastd evaluare a riscurilor de neintegritate nu trebuie confundatd cu un audit,
indiferent de natura acestuia (ex, audit organizational, audit de eticé si conformitate, audit
intern etc.), sau cu o investigatie (ex, financiard, anti-frauda sau de alt gen), chiar daci in
urma sa pot sa iasd la iveala probleme ce necesitd o cercetare mai amanuntitd. Auditul si
investigatiile sunt post-factum si presupun metode de analiza proprii diferite de analiza
riscurilor, in timp ce evaluarea riscurilor este o evaluare ante-factum menita sa previna.
Tot asa, evaluarea riscurilor de neintegritate nu trebuie confundati nici cu o evaluare
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a programului de conformitate, chiar dacd se poate intdmpla ca obiectivele acestora sa
se suprapund. Nu trebuie uitat cd evaluarea programului de conformitate este parte din
auditul de etica si conformitate, iar evaluarea riscurilor de neintegritate face parte din
instrumentele unui sistem solid de eticé si conformitate.

Desi evaluarea riscurilor de neintegritate este separatd de alte evaludri ale
riscurilor ce se pot intdmpla si aibd loc in acelasi timp in cadrul companiei, ar fi o
greseald ca acestea si fie ignorate in totalitate. Exista posibilitatea ca, in cadrul evaluirii
altor genuri de riscuri, sa iasi la iveald informatii valoroase pentru evaluarea riscurilor de
neintegritate. Este indicat chiar ca evaluarea riscurilor de neintegritate sa se desfisoare
in cadrul unui proces mai larg de evaluare §i management al tuturor riscurilor cu care se
confruntd compania.

Evaluarea riscurilor de eticd si conformitate implica, la limita sa minim4,
obtinerea de informatii cu privire la abaterile penale din istoricul companiei, raspunderea
juridica directa — atat civild cat si penala - si pierderile etice §i reputationale, urmata de
analiza acestora si de identificarea riscurilor cu care compania se confrunti cel mai des.

Inainte de realizarea evaluirii riscurilor trebuie indepliniti
un numar de pasi preliminari, astfel incit evaluarea propriu-zisd a
riscurilor de integritate s se desfisoare intr-un mod cat mai lin cu
putintd. Acestia sunt urmdtorii:

Stabilirea unei definitii si a unei intelegeri comune a
ceea ce constituie un risc “de conformitate si eticd”. Acest
lucru asigurad faptul cd toti cei implicati in proces vorbesc
acelasi limbaj, reducandu-se astfel semnificativ riscul
aparitiei neintelegerilor.

Stabilirea obiectivelor si a domeniului de aplicare al

evaludrii riscurilor.

Stabilirea nivelelor de activitate la care va avea loc
evaluarea (doar la top management sau si la cel mai de
jos nivel).

Stabilirea nivelului de secretizare al materialelor i
informatiilor necesare pentru procesul de evaluare.
Stabilirea persoanei responsabile cu evaluarea riscurilor:
un consultant extern sau un angajat al companiei.
Stabilirea componentei grupului de lucru care va efectua
procesul de evaluare.

20. Factori de risc de neintegritate

Practicile obisnuite din domeniul in care activeaza compania

Implicarea intermediarilor i consultantilor, precum si dependenta de parteneri

Cadrul legal 5i reglementarile care se aplica activitatii companiei

Locatia companiei si a filialelor sale

Problemele legale trecute 5i curente ale companiei
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“Atunci cand cauti O evaluare a riscului de neintegritate incepe printr-o evaluare a factorilor de risc,

oameni pe care sd-i avand in vedere mai multi indicatori.
angajezi, cauti trei
calitati: integritate, 1. Practicile obisnuite din domeniul in care activeazi compania - In functie
inteligentd si energie. de aceste practici, unele riscuri sunt mai pronuntate. De exemplu, o companie
Sidacd nu o au pe care isi desfdsoara activitatea in domeniul serviciilor financiare este mai expusa
prima, celelalte doud riscului de a incélca sanctiunile economice impuse anumitor state sau de a spéla
te vor ucide.” bani decat o companie care isi desfasoard activitatea in domeniul constructiilor.
Pe de altd parte, o companie din domeniul constructiilor, care lucreazd in
- Warren Buffet, colaborare cu statul prin intermediul proceselor de achizitii publice, este mai
CEO Berkshire vulnerabild la fapte de coruptie cum ar fi darea si luarea de mité sau traficul de
Hathaway influenta.

2. Implicarea in activititi ilegale a intermediarilor si consultantilor, ca si
dependenta de parteneri - Dacd un colaborator al companiei, fie el consultant,
furnizor sau partener, se face vinovat de fapte de coruptie, va avea de suferit si
reputatia companiei, prin asociere.

3. Cadrul legal si din reglementarile care se aplica activitatii companiei - Este
foarte important ca cerintele legale si reglementérile cu privire la conformitate
si integritate sd fie bine stiute si intelese. Aceasta arata atat gradul de atentie pe
care autoritétile il acordad genului de activitati cu care se ocupa compania, cat si
eventualele probleme care pot exista in reglementarile locale si care pot afecta
compania, ficaind-o mai vulnerabila la fapte de coruptie.

4. Locatia companiei - Compania poate fi localizatd sau isi poate desfisura
activitatea intr-o regiune in care lipsesc transparenta, standardele necesare de
guvernare corporativa si aplicarea corespunzitoare a regulilor sub incidenta
cérora se afla activitdtile acesteia. Acest indicator este foarte important, datorita
faptului cé in regiunile cu un nivel de transparentd scazut este dificil de evaluat
exact cat de mare este riscul sa apard probleme de reputatie si de integritate din
interactiunile cu parteneri si alti colaboratori din aceasta zona.

5. Problemele legale trecute si curente ale companiei - Analiza istoricului
problemelor juridice ale companiei ajuta la identificarea riscurilor semnificative
cu care se confruntd compania, precum si a problemelor care necesiti o
solutionare rapida.

Procesul propriu-zis de evaluare al riscurilor de neintegritate se desfasoara in doud
etape, impirtite la rondul lor in mai multi pasi. In primul rand, sunt adunate informatiile
relevante. Apoi, riscurile sunt identificate pe baza unei analize a informatiilor existente.
La final, aceste informatii sunt prioritizate pe baza unei harti a riscurilor. Astfel, un proces
tipic de evaluare a riscurilor de neintegritate va urma urmdtoarea structura logica:

5.3.1. IDENTIFICAREA RISCURILOR

1. Stabilirea terminologiei si a definitiilor conceptelor de bazd ce vor fi utilizate,
cum ar fi, de exemplu: risc, risc de conformitate, probabilitate, impact/severitate,
risc inerent, reducere a riscului, control, risc rezidual, evaluare a riscului de etica
si conformitate, etc.

2. Strangerea si analiza de surse relevante, cum sunt de exemplu: procesele
legale in care a fost si este implicatd compania; sesizérile inregistrate la linia de
asistenta a avertizorilor de integritate si la departamentul de eticd al companiei;
sesizdrile depuse de clienti, angajati, contractori, parteneri, etc.; rapoartele de
audit intern si extern; informatii despre riscuri de etici si conformitate cu care
s-au confruntat sau se confrunta competitorii companiei; materiale cu privire la
riscuri legale generale care pot sa se aplice companiei; publicatiile din domeniu
pe aceasta temad. Aici trebuie avute in vedere nu doar riscurile deja existente, ci
si activitatile care ar putea genera riscuri in viitor, chiar daca ele sunt legale in
momentul analizei.
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,O viata trditd cu
integritate, chiar dacd
ii lipsesc capcanele
faimei si averii, este

o stea stralucitoare

a cdrei lumind poate
fi urmatd de altii in
anii ce urmeazd.”

- Denis Waitley,
consultant si autor

5.3.2.

3. Evaluarea tipurilor de riscuri de eticd si conformitate cu care este probabil sé se
confrunte compania. Totodata, aici vor fi identificate si tipurile de comportamente
care pot sd duca la astfel de riscuri.

4. Implementarea unor activititi ce pot genera informatii relevante, ca de exemplu
chestionare, workshop-uri, interviuri, sondaje si focus grupuri pe tema riscurilor
de eticd si conformitate. Pentru a obtine cele mai bune rezultate, la aceste activitati
vor lua parte angajati la toate nivelele si departamentele, cu grade diverse de
senioritate.

5. Organizarea categoriilor de risc. Cu alte cuvinte, organizarea si catalogarea
zonelor de risc identificate. In general, riscurile se vor inscrie in una sau mai
multe din urméitoarele categorii: coruptie si mitd; antitrust si concurentd
neloiald; securitatea informatiilor private; discriminare §i hartuire; drepturile
omului; conflict de interese; mediul inconjuritor, sindtatea si securitatea
muncii; protectia avertizorilor de integritate; influentarea deciziei publice; furt,
delapidare, si alte infractiuni pe plan financiar; managementul fraudei si al
veniturilor; spélare de bani.

PRIORITIZAREA RISCURILOR

Reprezintd ordonarea riscurilor identificate §i analizate in ordinea importantei

lor, in functie de probabilitatea acestora de a avea loc §i de severitatea consecintelor lor.
Prin intermediul evaludrii factorilor de risc este apoi elaborat un profil initial de risc al
companiei. Acesta trebuie sd contind o insiruire a factorilor de risc, §i, pentru fiecare
factor, trebuie sd se precizeze factorii care favorizeazd aparitia acestuia, consecintele
acestuia, mecanismele existente pentru preventia acestuia si mecanismele existente pentru
controlul consecintelor acestuia. Odaté realizatd aceasta evaluare initiala, managerii vor
fi in mésura sd ia decizii initiale cu privire la natura, domeniul de aplicare si gradul de
diligenta necesar in aplicarea acestora, in functie de circumstantele si profilul de risc al
companiei.

INTREBARI-CHEIE:

Care este potentialul ca un factor de risc sa prezinte un risc material
pentru reputatia, operatiunile, vanzarile sau profitabilitatea companiei?

Cum ar trebui sd fie prioritizati factorii de risc? Au nevoie anumite
intreprinderi, activitati sau zone geografice de un grad de diligenta mai
ridicat?

Cat de importanta este o evaluare a programelor si metodelor locale de

control ale conformitatii?

Care este nivelul adecvat de implicare a consilierilor juridici interni si
externi?

Care este gradul adecvat de revizuire la fata locului a documentatiei,
interviurilor, analizei si testarii controalelor si tranzactiilor efectuate
impreuna cu clientii?

In ce masura sunt acceptabile controalele de fond asupra indivizilor si
entitatilor cheie?

In urma evaludrii situatiei, procesul de management al riscului de neintegritate

poate fi adaptat specificului riscurilor identificate, urmand a fi readaptat ulterior, pe
masura ce desfagurarea activitatilor companiei aduce la iveald informatii noi.

»Un proces de management al riscului eficient constd din doud
componente: una de sus in jos, si una de jos in sus. Componenta de sus in
jos este de naturd investigativd si are ca scop identificarea problemelor critice
de risc legate de obiectivele, oamenii-cheie, operatiunile, relatiile si clientii
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»Calitatea suprema

a conducerii este
indiscutabil integritatea.
Fdra ea, succesul adevdrat
nu este posibil, indiferent
dacd vorbim intr-o gascd,
pe un teren de fotbal,
intr-o armatd sau intr-un
birou”

- Dwight D. Eisenhower —
fost presedinte al Statelor
Unite ale Americii

companiei. Componenta de jos in sus analizeazd mediul in care isi desfdsoard
activitatea compania - cu alte cuvinte, cadrului legal si reglementdrile sub
care isi desfdsoard activitatea, structura si practicile domeniului in care
activeazd, controalele interne, precum si toate programele de conformitate
ale acesteia. Prin compararea zonelor critice de risc cu mediul inconjurdtor si
rezultatele controalelor ce au loc in cadrul companiei, echipa management al
riscului de neintegritate poate s estimeze impactul riscului de conformitate
si neintegritate asupra performantei companiei.

De asemenea, este important ca planul de management al riscului
de neintegritate sd ia in considerare setul holistic de riscuri de conformitate si
de neintegritate care sunt aplicabile in contextul in care activeazd compania.
Asta se datoreazd faptului cd intre riscurile de neintegritate si riscurile de
conformitate existente existd suficiente puncte comune astfel incat un plan
integrat de management al ambelor tipuri de risc sd fie nu doar posibil, ci
chiar indicat” *

Planul de management al riscului de neintegritate trebuie sd includé ariile de
risc legate de clienti, agenti si intermediari afiliati companiei, §i sd se concentreze pe
riscurile care amenintd cel mai mult compania. De exemplu, planul unei companii care
are multe contracte cu statul va avea in vizor in special contactul cu statul §i cu oficialii
guvernamentali in vederea minimizarii riscului de coruptie, cel al unei companii a carei
activitate are loc exclusiv in sectorul privat va fi concentrat mai mult pe segmentele de
clienti considerate de mare risc pentru spélarea de bani, sau pe incélcarea sanctiunilor
economice.

Este important sd fie monitorizate tranzactiile si toate programele de monitorizare
si de control, care au ca scop identificarea si detectarea oricarei activititi suspecte, atat
in interiorul companiei, cét si in relatiile sale cu alte entitdti. Acestea pot consta in, de
exemplu, controale contabile in jurul cadourilor primite, sau sisteme de monitorizare a
sanctiunilor sau controale anti-frauda. Pe 1dngé aceasta, trebuie analizate cu atentie toate
programele de conformitate, culturd si formare profesionald existente in cadrul companiei
sau la care participa angajatii acesteia, precum si rapoartele de audit intern si de examinare
a reglementarilor care ating subiecte legate de conformitate si integritate. Rezultatele
acestor analize pot furniza informatii foarte valoroase cu privire la factorii ce afecteaza
integritatea unei companii.

Rezultatele obtinute in urma evaludrii amédnuntite a riscului de neintegritate
sunt apoi analizate pentru a se vedea care ar fi impactul lor asupra imaginii si veniturilor
organizatiei. Aceastd analiza poate sa duca, si, deseori, chiar asa se $i intimpla, la adoptarea
de masuri pentru minimalizarea lor.

Acest lucru, la randul sdu, are un impact direct asupra veniturilor si costurilor
companiei. Daca sunt descoperite probleme semnificative in timpul evaludrii, compania
trebuie sd isi pund intrebarea dacd acestea sunt suficient de importante pentru a prezenta
un risc pentru reputatia, brand-ul si cultura organizationald a companiei. Dacé raspunsul
la aceastd intrebare este da, atunci este momentul sa fie luate in considerare modalitati
de reducere a riscului. In cazuri extreme, se poate ajunge chiar la schimbarea unuia din
obiectivele companiei sau retragerea dintr-o tranzactie.

Astfel de situatii se intalnesc insa destul de rar, ele aparand doar in cazul in care
problemele sunt cronice si raspandite in toate nivelele companiei sau daca riscul nu poate
fi nici redus, nici stapanit. Odaté identificate riscurile, este momentul sa se defineascé o
strategie de management al acestora, in cadrul céreia sé fie enuntate actiunile ce trebuie
intreprinse in vederea stapanirii, reducerii si elimindrii lor. O analizd SWOT este de
mare ajutor in aceastd etapd. In general, riscul de neintegritate isi face simtitd prezenta
atunci cand are loc o tranzactie intre doud pérti cu un interes comun. Pentru a-1 reduce
au fost elaborate diverse masuri. De-a lungul timpului, unele dintre acestea si-au dovedit
eficacitatea mai mult decét altele.
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5.4. Implicatii ale
managementului
riscurilor

sand Outline-ul strategiei

* D listd de identificare a riscurilor. Informatiile din aceasta lista sunt
analizate pentru a identifica amenintarile la adresa companiei si a evalua
riscul de neintegritate.

* D analizd a riscului = Un proces sistematic, prin intermediul cdruia sunt
identificate potentialele riscuri de neintegritate si sunt estimate
probabilitatea si consecintele in cazul in care aceste riscuri devin
realitate.

+ O detaliere a reglementarilor si standardelor existente in domeniu si a
metodelor utilizate pentru respectarea acestora.

« O matrice de desemnare a responsabilitatii (RACI), in care sunt
desemnate persoanele rispunzitoare pentru indeplinirea sarcinilor ce
trebuie indeplinite in vederea aplicérii eficiente a planului, precum si
persoanele care trebuie tinute la curent cu desfasurarea acestuia.

* O listd a tehnicilor, frecventei, monitorizdri ale conditiei, inspectiilor 5i
monitorizari ale procesului de diminuare a riscului necesare in vederea
indeplinirii cu succes a planului.

* D analizd a esecurilor sau succeselor eforturilor anterioare in acest sens,
daca au existat,

Dupa efectuarea evaludrii riscurilor de neintegritate, si elaborarea unei strategii
si a unui plan de actiune pentru managementul eficient al acestora urmeaza, bineinteles,
punerea in aplicare a masurilor stabilite in vederea diminuarii riscului. Procesul nu se
termind insd aici. Actiunile intreprinse in urma aplicarii strategiei trebuie monitorizate
cu multa atentie, iar rezultatele lor evidentiate. Dupd ce trece o perioada suficient de
indelungatd de timp de la aplicarea strategiei trebuie realizata o evaluare a rezultatelor
acesteia si o méisurare a performantelor obtinute. Aceste rezultate si performante sunt la
randul lor analizate, jar in urma acestei analize se efectueazd o actualizare a strategiei cu
privire la riscul de neintegritate. Astfel, este posibild obtinerea unor rezultate si mai bune
dupa aplicarea noii strategii.

Pe langd beneficiile unei reputatii bune, managementul riscurilor si implicit o bund
evaluare a riscurilor de neintegritate aduc cu sine o serie de beneficii si provocdri pe temen
mediu si lung. Existd uneori tentatia de a face o evaluare superficiald, care sa nu cerceteze
decat amenintdrile evidente la adresa integritatii companiei. Acest gen de evaludri fac mai
mult rdu decét bine, nefiind in stare si detecteze riscurile mai subtile, ceea ce le permite
acestora sd se transforme mult mai usor in realitati.

O evaluare corectd a riscurilor de neintegritate:

Asigurd un proces de avertizare timpurie pentru detectarea
amenintdrilor la adresa eticii si a conformitdtii;

Permite companiilor sd corecteze problemele identificate inainte
ca acestea sd fie descoperite de cdtre autoritdtile de reglementare,
investitori, clienti si posibili clienti, mass-media sau potentiali
reclamanti;

Permite prioritizarea riscurilor etice si de conformitate concomitent
cu intdrirea controalelor existente si cu dezvoltarea de noi controale
pentru aceste riscuri;

Permite unei companii sd revizuiascd politicile de eticd si
conformitate, instruire, audit si initiative care necesitd atentie;
Imbunitdteste procesul decizional prin furnizarea de informatii
critice cu privire la riscurile de conformitate si a strategiilor de
reducere a acestora;

Demonstreazdi o abordare proactivd a conformitdtii, permitind astfel
indeplinirea unui element important de due diligence a programelor
de eticd si conformitate.
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BENEFICIILE EVALUARII RISCURILOR DE INTEGRITATE

Beneficiile unui program eficient de management al riscului de neintegritate:

1. Prevenirea si reducerea principalelor amenintari la adresa integritatii si
bunei reputatii a companiei.

2. Reducerea probabilitatii aparitiei actelor de coruptie si a fraudei in cadrul
companiei.

3. Reducerea efectelor negative asupra reputatiei patate si a practicilor lipsite

de integritate atat ale companiei insesi, cat si cele aparute prin asocierea cu

companii care au adoptat practici lipsite de integritate sau care au o reputatie

proasta.

Evitarea pierderilor financiare cauzate de amenzi si de alte penalitati.

Evitarea pierderilor financiare cauzate de gestionarea crizelor reputationale.

Péstrarea §i consolidarea bunei reputatii a companiei.

Consolidarea increderii angajatilor, colaboratorilor i publicului in

managementul companiei.

8. Aparitia de noi oportunitéti de afaceri.

NSV

Detectarea
timpurie a
amentintarilor

Permiterea
corectarii
problemelor
inainte s3
ajunga publice

Demonstrarea
unei abordari
proactive

BENEFICIILE
EVALUARII
RISCURILOR DE
MEINTEGRITATE

. N s Permiterea

Imbunatatirea - prioritiz3rii
procesului N riscurilor etice
decizional si de

. : conformitate
Oferirea unei

ocazil bune
pentru
revizuirea
politicilor de
etica

In ceea ce priveste riscurile de neintegritate si mdsurile luate pentru combaterea
acestora, recomandam companiilor abordarea acestora cu foarte multd prudenta intrucat
acestea nu genereazd doar beneficii. Existd si anumite efecte negative care pot servi la
descurajarea companiilor de la a adopta aceste masuri, in ciuda beneficiilor pe care le au
acestea pe termen lung.

o Efecte negative asupra profitului companiei din cauza intreruperii
relatiilor cu intermediari si clienti de mare risc, cel putin pe termen scurt.

o Pierderi rezultate din retragerea din anumite afaceri considerate a fi de
mare risc.
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o Adoptarea unei strategii de dezvoltare mai precaute din partea
managementului, ceea ce poate duce la o crestere mai lentd a companiei.

o Costuri de remediere a conformitdtii, unice sau periodice.

o Potential de a pliti amenzi sau alte penalitdti ca urmare a neangajdrii
in fapte de coruptie pentru evitarea acestora.

o Situatii care necesitd investigatii mai amdnuntite sau care trebuie
sesizate autoritdtilor.

o O calitate scdzutd a datelor necesare managementului riscului.

o Sisteme de risc si conformitate care au nevoie de imbundtdtiri sau de o
integrare mai bund, cauzdnd astfel costuri aditionale.

o Costuri suplimentare rezultate din cursuri de eticd §i conformitate
pentru angajati si managementul transformdrii culturii organizationale
a companiei.

5.5. Recomandari
pentru excelen;‘d 5.5.1. Recomandiri practice pentru reducerea riscului de neintegritate:

Structurarea tranzactiilor in jurul valorii potentialelor datorii

sTranzactiile companiei pot fi structurate astfel incat s3 se evite potentiale obligatii financiare
legale sau de remediere semnificative. De exemplu, poate fi evitatd includerea anumitor indivizi
sau companii considerati a fi de mare risc.

Definirea conditiilor de incheiere a tranzactiilor

+in cazul in care problemele identificate pot fi solutionate de citre celdlalt participant lao
tranzactie, incheierea acesteia poate fi conditionata de rezolvarea lor.

Garantli

sDaca efectuarea unei tranzactii nu lasa suficient timp pentru o investigatie riguroasa a
problemelor, riscul poate fi redus prin introducerea de garantii, cu conditia ca acestea sd fie
asigurate de cdtre o entitate care are suficiente posibilitati financiare sa acopere potentialele
despagubiri.

Mecanisme de ajustare a costurilor

sExistenta unui mecanism de ajustare a preturilor dupd incheierea tranzactiei, In eventualitatea in
care se efectueazd ajustarea unor conturi sau a unor situatii financiare.

Contingente

simpunerea conditiei ca o parte a pretului de cumpdrare sa fie contingent de atingerea nivelului
de performanta stabilit,

Intarirea controalelor

sCresterea strictetii §i frecventei controalelor, in vederea asigurarii conformitatii si prevenirii si
detectdrii neregulilor.
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5.5.2. Recomandadri pentru principalii actori implicati in mediul de afaceri cu privire la
managementul riscurilor:

1. Organizarea de evaluari periodice a riscurilor de neintegritate, urmate de formularea
unei strategii noi de reducere a acestora sau de adaptarea vechii strategii in functie de
noile rezultate.

2. Incurajarea angajatilor si sesizeze superiorilor ierarhici sau comisiei de etici situatiile
care au potentialul de a genera sau madri riscurile de neintegritate.

3. Asocierea companiei doar cu parteneri §i colaboratori care demonstreaza
comportamente etice si responsabile si care au o reputatie buna.

4. Implicarea angajatilor in elaborarea strategiei de management al riscului de
neintegritate $i mentinerea acestora informati cu privire la aplicarea si la rezultatele
acesteia.

1. Sanctionarea efectiva a companiilor care sunt implicate in practici corupte.

1. Identificarea companiilor ale cdror practici lipsite de integritate si a cdror proastd
reputatie afecteaza sau are potentialul de a afecta negativ prin asociere alte companii.

2. Solicitarea ca aceste companii sd inceteze aceste practici.
3. Daci reactia companiei la solicitdrile formulate nu este una deschisd si constructiva,

se poate incerca exercitarea de presiune asupra acesteia prin diverse mijloace (implicarea
media, apelare la autoritati, incheierea relatiei de colaborare etc).

1. Solicitarea expresa catre managementul companiei de a acorda prioritate
managementului riscurilor de neintegritate.

2. Monitorizarea modului in care este realizat managementul riscurilor de neintegritate
in cadrul companiei.

1. Monitorizarea modului in care companiile isi conduc afacerile i semnalarea publica a
practicilor lipsite de integritate detectate.

2. Realizarea si publicarea de clasamente ale companiilor in ceea ce priveste etica si
responsabilitatea acestora in modul in care actioneaza.

1. Incercarea de a cumpira produse si servicii in mod prioritar de la companiile cu o
reputatie de a fi integre, de a actiona in mod etic i responsabil, si de a le boicota pe cele
care dau dovada de practici lipsite de integritate.

O datd ce o companie a parcurs toate etapele descrise pand la acest moment,
asigurandu-se cd detine mecanisme eficiente de management al eticii si conformittii,
cé este transparentd si isi trateazd toti stakeholderii cu responsabilitate, ferindu-se de
capcanele traficului de influenta si gestiondndu-si riscurile in mod corespunzitor, ea se
poate numi cu adevarat eticd. Iar decizia de a face mai mult decat minimul necesar, de a
se demarca de competitori prin integritate si reputatie impecabila, deschide posibilitatea
de a deveni lider moral in sfera sa de activitate, intrand in clubul select al celor care atunci
cand este vorba despre onoare, nu se multumesc cu jumétati de masura.

43. Sursa: TABUENA, José, Compliance and Ethics Risk Assessments, in ,The Complete
Compliance and Ethics Manual, 2nd Edition”, Copyright 2010, Society of Corporate
Compliance and Ethics

44, Deloitte Forensic Center (2010), Compliance and Integrity Risk: Getting MeA pricing
right, Deloitte Development LLC
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6. IN LOC DE CONCLUZII

6.1. Monitorizarea si
evaluarea impactului
mecanismelor de
integritate

6.2. Checklist pentru
evaluarea integritatii
afacerii tale

Pentru ca madsurile implementate in sectorul de business in dezvoltarea de
mecanisme care s sustind promovarea unei culturi a integritatii, sa isi indeplineasca
scopul cu maxima eficientd, este necesard monitorizarea si evaluarea impactului pe care
acestea le au (asupra angajatilor, investitorilor, clientilor/consumatorilor, etc.).

Un business care isi doreste masurarea eficientd a implementirii si a impactului
mecanismelor de integritate va urmdri 3 pasi importanti: planificarea obiectivelor,
monitorizarea permanentd a indeplinirii acestora si evaluarea corelirii obiectivelor
stabilite in procesul de planificare cu cele obtinute.

Procesul de planificare ne ajutd si ne concentrdm asupra rezultatelor pe care
dorim si le obtinem prin dezvoltarea si implementarea mecanismelor de integritate.
Astfel, in procesul de planificare vom stabili obiectivele, strategia de implementare a
acestora, planul de actiune pentru atingerea obiectivelor (activitatea necesara realizarii
acestora, termenul de realizare, persoana responsabild, bugetul, rezultatul), indicatorii,
resursele alocate pentru realizarea obiectivelor si grupul tinta.

Monitorizarea este un proces continuu desfisurat pe parcursul implementérii
mecanismelor, pentru identificarea progreselor realizate in atingerea rezultatelor si de a
propune solutii pentru corectarea eventualelor erori pe timpul deruldrii acestuia, astfel
incat, sa nu fie afectata implementarea mecanismelor.

Evaluarea implicé analiza informatiilor din rapoartele de monitorizare, urmarind
sd verifice si sd explice efectele implementarii. Evaluarea se va realiza pe baza urmatoarelor
criterii: relevanta — masura in care obiectivele si planul de implementare stabilit rdspund
corect nevoilor grupului tinta (grupul tintd presupune personalul din cadrul companiei: personalul
din entry, medium, senior level ); eficienta — cat de bine au fost utilizate resursele disponibile
pentru a transforma activitétile propuse in rezultatele estimate; eficacitate - misura in care
mecanismul de integritate a atins obiectivele pentru care a fost implementat, beneficiile
aduse grupului tinta; impact - efectele de ansamblu ale beneficiilor aduse de implementarea
mecanismul de integritate asupra grupului tinta.

o  Exista o declaratie de misiune, valori si principii

o Exista un Cod de conduita, proceduri interne de informare si implementare a
acestuia in randul angajatilor

o Exista actiuni de promovarea valorilor si principiilor companiei in randul
angajatilor

o  Exista la nivelul companiei un angajament public de transparenta?

o Angajatii cunosc politica de transparenta a companiei?

o Ce instrumente de comunicare foloseste compania pentru a comunica cu
angajatii?

o Exista proceduri interne de consultare cu angajatii?

o Ce tip de informatii doresc si cunoasca stakeholderii companiei si ce subiecte
sunt de interes pentru acestia?

o Sunt publicate informatiile legate de performanta companiei si a produselor?
Prin ce metode?

o Sunt publicate informatiile de natura financiara ale companiei? Dar rapoartele
de audit?

o Sunt publicate datele financiare ale filialelor din alte tari?

o Compania are un website actualizat bilingv?

o Sunt publicate informatii despre actionariatul companiei si despre
managementul sau?
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Sunt publicate informatii cu privire la retributia financiara a managementului?

Sunt publicate informatii cu privire la donatiile si sponsorizirile realizate, in
special citre partidele politice?

Sunt publicate informatiile cu privire la zonele de interes ale companiei si temele
pe care intentioneaza sa actioneze in vederea influentarii deciziei publice?

Exista proceduri de evaluarea a riscurilor la integritate

Compania are o politica de integritate, un plan de management al riscurilor de
neintegritate si un buget asociat, pentru implementarea lui

Exista proceduri interne de evitare a conflictelor de interese?

Compania ofera angajatilor posibilitatea prin care pot raporta incalcari ale
Codului de Conduita intern, politicii de integritate sau altor reglementari
interne sau externe?

Exista o procedura de protectie a avertizorilor de integritate

Compania are un compartiment de etica si conformitate

Exista proceduri de monitorizare si evaluare a respectdrii standardelor de
integritate

Existd proceduri de audit intern (Fédération des Experts-comptables Européens -
Federation of European Accountants, “Analysis of Responses to FEE Discussion Paper on
Integrity in Professional Ethics”, 2011, pg. 12-13)

Compania se supune unui audit independent de integritate?

Existd proceduri interne de identificarea a persoanelor care au un comportament
integru

Existenta unui sistem de bonificatii in vederea recompensarii campionilor de
integritate
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