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Abstract: In a global economy, organizations have the responsibility to demonstrate and promote corporate social responsibility (CSR). Long-term sustainability demands that organizations rethink their business goals and objectives from focusing on making a profit to corporate citizenship. Human resource managers play a critical role - that of leading and educating their companies regarding the importance of CSR while at the same time strategically implementing healthy management practices that support the company's business and CSR goals.

This paper wants to describe some ways for human resources leaders to promote CSR within their organization: a. define companies CSR; b. establish metrics for measuring the impact of the company’s CSR practices; c. involve employees in defining and advancing CSR; d. communicate internally and externally. e. establish positive and pro-active relationships with other companies.
CSR will not solve all of society’s ills, but it will go along way to making the world a better place. In corporate terms, CSR makes good business sense. It gives everyone a reason to smile. It is what the future of business is all about. 
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	1 Introducere

În cele mai multe definiţii, conceptul de responsabilitate socială corporativă (RSC) este prezentat ca un concept care integrează voluntar interesele sociale şi cele legate de mediu în cadrul managementului operaţional al afacerii şi de asemenea în relaţia acesteia cu acţionarii şi alte grupuri interesate. A fi responsabil din punct de vedere social presupune nu numai a respecta prevederile legislative, ci şi a investi “mai mult” în capitalul uman, în protejarea şi conservarea mediului înconjurător şi în îmbunătăţirea permanentă a relaţiei cu grupurile interesate. 
În Europa, tot mai multe companii îşi promovează strategiile de RSC ca răspuns la  diversitatea presiunilor exercitate de mediul social, de schimbările mediului înconjurător şi de noile tendinţe manifestate în viaţa economică contemporană. Obiectivul ţintit este de a transmite un mesaj clar parţilor direct interesate, cu care aceste entităţi interacţionează: angajaţi, acţionari, investitori, consumatori, autorităţile publice, organizaţii non-profit, etc. Acţionând în acest mod, companiile investesc în propriul lor viitor în speranţa că adoptarea acestui comportament în mod voluntar îi va susţine în efortul de creştere a productivităţii. 
În acest context, structurile de resurse umane ale unei entităţi joacă rolul de instrumente prin intermediul cărora organizaţia este ajutată să-şi îndeplinească obiectivul de a deveni o companie responsabilă social şi faţă de mediul înconjurător, promovând numai aspectele pozitive cu impact asupra mediului social şi înconjurător. Mai mult decât atât, managerii de resurse umane din companiile care îşi bazează acţiunea pe strategii de RSC de succes având ca obiectiv atingerea unor performanţe financiare, pot fi influenţaţi în îndeplinirea acestor obiective. În timp ce lucrurile sunt clare în organizaţiile care doresc să fie cele mai bune locuri de muncă şi/sau să-şi creeze o relaţie cu angajaţii bazată pe principii de RSC, există un vid de informaţie pentru acei manageri de resurse umane care întrevăd importanţa implementării valorilor RSC, şi trebuie să consilieze echipa executivă în integrarea RSC în structura ADN a companiei. Rolul managerului de resurse umane este acela de a comunica şi implementa idei, politici, schimbarea culturii şi  comportamentului în organizaţii şi de asemenea de a adăuga doza de RSC tuturor obiectivelor urmărite prin toate activităţile angajaţilor ei. Trebuie evidenţiat faptul că obţinerea susţinerii angajaţilor nu este numai datoria managerilor de resurse umane, este o responsabilitate care trebuie împărţită de toate departamentele firmei. Managementul resurselor umane joacă un rol important în realizarea RSC pentru ca acesta să devină în mod cât mai firesc "maniera în care se fac lucrurile pe aici". Din punct de vedere organizaţional, managementul resurselor umane poate fi partenerul cheie care garantează că ceea ce organizaţia îşi asumă public se aliniază cu modul în care sunt trataţi oamenii în interiorul unei organizaţii. Managerul de resurse umane asigură cadrul şi instrumentele de acţiune necesare managementului, introduce principiile de etică şi cultură a RSC la locul de muncă al angajaţilor. În  conturarea strategiei de RSC managerul resurselor umane, în calitatea sa de lider recunoscut, dispune de capacitatea de a conlucra atât pe orizontală cât şi pe verticală în cadrul organizaţiei, rol atât de important atunci când e vorba de implementarea RSC. Pentru dezvoltarea efectivă  a RSC însă, mai întâi trebuie să ajungi parte a echipei care implementează strategia, apoi, liderul resurselor umane poate antrena, ghida şi conduce abordarea de RSC, dacă acest lucru se impune. Pe măsură ce CSR devine parte integrantă a companiei şi sursă generatoare pentru o coorporaţie responsabilă social, implementarea CSR va deveni un efort natural depus de managerul resurselor umane.
2 TENDINŢE ŞI CĂI DE ACţIUNE VIITOARE
Odată implementată, RSC poate avea un impact important în motivarea, dezvoltarea şi menţinerea personalului. Un studiu internaţional de RSC condus de Societatea de Management a Resurselor Umane (SHRM) în anul 2006, realizat de specialişti în domeniul resurselor umane, reflectă faptul că practicile RSC sunt percepute ca fiind importante pentru moralitatea angajaţilor (50%), loialitate (41%), stabilitate (29%), selecţie a angajaţilor de top (25%) şi productivitate (12%). (SHRM, 2007, p. 27).

Raportul din anul 2008 privind Dezvoltarea liderului global de mâine, a subliniat faptul că "pentru dezvoltarea capacităţilor organizaţionale ale RSC se impune existenţa unor pârghii specifice resurselor umane: implementarea cunoştinţelor şi aptitudinilor specifice RSC prin intermediul dezvoltării programelor de leadership la nivelul organizaţiei, a planificării dezvoltării carierei, a managementului performanţei, a sistemelor de stimulare a angajaţilor, a competitivităţii şi a identificării acestor cunoştinţe şi aptitudini în momentul recrutării unor noi talente în cadrul organizaţiei."(Ashridge, 2008, p. 10).
Alt factor important în evidenţierea rolului resurselor umane în aplicarea RSC îl reprezintă orientarea şi implicarea angajaţilor în atingerea obiectivelor organizaţionale. Fiind un element cheie în orice organizaţie, angajaţii trebuie implicaţi în integrarea RSC sprijinind firma să-şi îndeplinească obiectivele şi să adere la principiile consistente de RSC cuprinse în direcţia strategică a afacerii. O tendinţă actuală, tot mai evidentă, este conştientizarea faptului că valoarea afacerilor este din ce în ce mai mult o funcţie a lucrurilor intangibile, ca de exemplu: buna credinţă, reputaţia, încrederea, talentul, capitalul intelectual, etc. Tot în creştere este şi dorinţa oamenilor care vor să lucreze pentru o organizaţie care are o "conştiinţă"; valorile reprezintă cheia construirii conştiinţei. Astfel, din ce în ce mai multe companii vor încerca să îşi definească valorile organizaţionale în maniere care să fie aliniate misiunii şi viziunii lor declarate. Expresia "Acesta este felul în care se întâmplă lucrurile aici" va trebui corelată cu ţelurile organizaţionale şi cu rezultatele. Oamenii preferă să lucreze pentru entităţi care aduc o schimbare, au valori corporative, impregnate cu RSC, generează conştiinţă.  Afacerile care ţintesc RSC în tot ceea ce se întreprinde vor reprezenta alegerea angajatului pentru o piaţa a muncii viitoare.
Companiile vor trebui să devină tot mai sofisticate şi cu intenţii materializate faţă de angajamentele declarate referitoare la RSC, intengrând credinţele lor în acest sens cu performanţa financiară a afacerilor pentru a supravieţui tumultumului economic cu care se confruntă. Companiile cu conştiinţă vor trebui să facă dovada stabilităţii şi a viabilităţii financiare pentru a fi capabile în atragerea de noi talente şi vor trebui să-şi depăşească permanent eforturile de a-şi integra valoriile de RSC pe care şi le-au stabilit.
Indiferent de scenariu, este important ca angajaţii să-şi exprime real nevoile de bază înainte de  a fi chemaţi să ajute organizaţia să-şi îndeplinească ţelurile de RSC. Cunoaşterea caracteristicilor unui loc de muncă bun joacă un rol critic în construirea sistemului de valori a angajaţilor şi în exercitarea puterii în vederea asumării angajamentului de RSC. Pentru a avea o echipă performantă, este esenţial ca oamenii să primească o compensaţie adecvată efortului depus, o recunoaştere corectă a muncii lor.
Acţionarii reprezintă un alt punct cheie al conexiunii resurse umane - RSC. Aceştia pot solicita companiilor să coreleze pachetele de salarii de la nivel executiv cu performanţa sustenabilă a companiilor. Acţionarii consideră că motivarea financiară pentru îndeplinirea pe termen scurt a obiectivelor financiare are potenţialul de a împiedica companiile să acorde mai multă importanţă acelor activităţi care generează sustenabilitate pe termen lung afacerii.
3 PREMISE PENTRU INTEGRAREA RSC ÎN MANAGEMENTul RESURSELOR UMANE

Oamenii de resurse umane sunt îndreptăţiţi să considere RSC din ambele perspective: ca beneficii ale unei afaceri cât şi beneficii ale oamenilor de a implementa principiile de RSC. Există câţiva paşi ce pot fi urmaţi de leaderii resurselor umane care doresc să dezvolte şi să integreze principii de RSC. Aceştia trebuie să fie sprijiniţi de un comitet de conducere puternic şi de angajamentul ferm al managerului general. În calitate de partener strategic al organizaţiei, departamentul de resurse umane poate şi ar trebui să faciliteze, să influienţeze, să coordoneze şi să efectueze expertize, dar nu poate dicta direcţia RSC. Structura managerială fixează direcţia strategică şi trebuie să facă cunoscută strategia de RSC în rândul angajaţilor pentru a asigura un impact efectiv. Ideea de RSC trebuie să fie înglobată în cadrul strategiei de afaceri a organizaţiei şi în cadrul obiectivelor de performanţă cerute managerilor de top, alături de celelalte obiective de îndeplinit, rapoarte periodice, etc. Gradul de realizare a RSC trebuie să fie şi o componentă prezentă în toate criteriile de evaluare a performanţei managerilor, pentru a putea fi transferată şi la alte nivele. 
Există câţiva paşi la îndemâna leaderilor resurselor umane care doresc să dezvolte şi să integreze RSC în cadrul companiei.

3.1 Pasul 1: Viziune, misiune, valori şi dezvoltarea strategiei RSC
3.1.1 Viziune, misiune şi valori
O strategie de RSC de succes presupune existenţa unei concepţii clare asupra viziunii, misiunii şi valorilor. Departamentele de resurse umane pot iniţia şi sprijini dezvoltarea viziunii, misiunii şi sistemului de valori acolo unde nu există o concepţie clară sau dacă ea există, aceasta nu se adresează în mod explicit RSC. Definirea celor trei noţiuni de către organizaţie trebuie să încorporeze din start elemente de RSC şi/sau de sustenabilitate. Acolo unde etica RSC nu a fost încă implementată, managerul de resurse umane putea exploata nevoia şi oportunitatea unei viziuni, misiuni şi a unui set de valori şi ar putea arăta cum acestea pot returna investiţia organizaţiei, de ce acestea pot reprezenta atât o bună strategie de afaceri cât şi o strategie de personal. Managerul de resurse umane poate evidenţia, în faţa managementului firmei oportunităţile reale pe care le oferă RSC şi de ce este profitabil pentru afacere să se acţioneze astfel.  
3.1.2 Dezvoltarea strategiei RSC 

Odată ce viziunea, misiunea şi valorile sunt definite, fundamentate, compania poate începe dezvoltarea strategiei de RSC. Este important ca managerul de resurse umane să fie prezent la masa tratativelor, la conturarea planului referitor la RSC şi la stabilirea direcţiei strategice a entităţii. Managerii de resurse umane aduc o opinie importantă asupra perspectivei oamenilor de a contribui la implementarea procesului şi asupra faptului că ei vor fi implicaţi în proces, în aplicarea măsurilor cheie pentru reusita proiectului. 

3.2 Pasul 2: Codul de conduită al angajaţilor
Funcţia de resurse umane este direct responsabilă de conceperea şi implementarea codului de conduită al angajaţilor, ea fixează principiile cuprinse în aceste coduri. Forurile de execuţie sunt preocupate tot mai mult de crearea unei culturi organizaţionale etice, căutând să fie în acord, în proporţie de 100%, cu codurile de conduită care reflectă valorile lor morale.

Codurile reprezintă instrumentele cheie în procesul de integrare culturală a normelor de RSC. Trebuie evitaţi termenii nedefiniţi pentru angajaţi, ca de exemplu “sustenabilitate” şi “RSC”, dar este şi mai important să se descrie clar standardele aşteptate de angajaţi.
3.3 Pasul3: Planificare forţei de muncă şi recrutarea
Planificarea forţei de muncă constă în analizarea competenţelor forţei de muncă actuale; identificarea competenţelor necesare în viitor; compararea forţei de muncă prezente cu viitoarele nevoi de identificare a golurilor şi surplusurilor competenţelor; pregătirea planurilor pentru construirea forţei de muncă necesară în viitor; un proces de evaluare pentru a se asigura că modelul de competenţă al forţei de muncă rămâne valid şi că obiectivele sunt indicate.
O entitate cu orientare RSC înseamnă ca aceasta să-şi evalueze şi nevoia pentru aptitudinile şi competenţele cerute de economia bazată pe resurse limitate, cu deficit de energie, cu constrângeri legate de securitatea umană şi de mediu, cu norme sociale în schimbare, etc. Companiile trebuie să-şi identifice principalele goluri şi competenţe în contextul acestor schimbări, în această nouă “economie verde”; piaţa suferă transformări care necesita competenţe şi aptitudini noi.
Noţiunea de management al talentelor, care face referire la procesul de dezvoltare şi integrare a noilor angajaţi, la dezvoltarea şi menţinerea actualilor angajaţi, atragerea în companie a oamenilor înalt calificaţi, trebuie să se alinieze viziunii şi ţelurilor RSC promovate de companie, pentru ca entitatea să se asigure că resursa de talent disponibilă va fi valorificată în concordanţă cu obiectivele stabilite. În acest context, companiile responsabile social dezvoltă o anumită tipologie de angajat, care încorporează propria perspectivă asupra RSC în valorile şi crezurile angajatului.
Entităţile îşi conturează profilul etic al propriilor strategii de RSC şi în cadrul procedurilor de recrutare şi chiar a programelor de marketing, promovând beneficiile muncii în cadrul unei culturi bazate pe valorile declarate şi acceptate de angajaţi. Programele gratuite destinate angajaţilor şi implicarea comunităţii reprezintă cele mai puternice valori afirmate de companii, exprimate şi percepute ca valori de către angajaţi, şi se regăsc în eforturile interne de dezvoltare a brand-ului de angajat.
3.4 Pasul 4: Orientare, pregătire şi dezvoltare de competenţe 

Procesul de orientare presupune ca angajaţii să cunoască demarcaţia clară dintre viziunea, misiunea companiei, valorile şi ţelurile de RSC. Această orientare trebuie luată în considerare la toate nivelele organizatorice; noii angajaţi trebuie informaţi despre politicile şi angajamentele RSC, problemele RSC cu care se confruntă compania şi acţionarii cheie faţă de care compania are angajamente asumate. Modalitatea în care îşi măsoară compania performanţa RSC, sustenabilitatea anuală sau raportul RSC, şi locul în care pot găsi informaţii ulterioare despre strategia de RSC reprezintă elemente importante ale programelor de orientare a noilor angajaţi. Noii angajaţi ar trebui să primească o copie a declaraţiei  privind valorile de bază ale firmei şi ar trebui să beneficieze de o pregătire periodică în domeniul RSC.
Prin planificarea eforturilor forţei de muncă, vor putea fi identificate competenţele cheie legate de RSC, de care firma va avea nevoie în viitor, se vor anticipa posibilele goluri în competenţele de RSC, etc. Atâta timp cât managementul joacă un rol important în înţelegerea şi emiterea obiectivelor cheie ale RSC, este vital ca principiile de RSC să fie parte integrantă a programelor de pregătire în domeniul managementului.
Managerii de resurse umane înţeleg principiul câştig-câştig din perspectiva carierei viitoare a angajatului şi în planificarea ei succesivă, în special pentru atingerea performanţei individuale la un nivel cât mai ridicat. Angajaţii implicaţi în eforturile de a avansa în carieră sunt mai motivaţi, mai dedicaţi, mai loiali şi, în consecinţă, mai productivi. 

3.5 Pasul 5: Salarizarea şi managementul performanţei 
Departamentele de resurse umane sunt implicate de asemenea în stabilirea standardelor de performanţă, a aşteptărilor angajaţilor şi în monitorizarea rezultatelor acestora prin prisma realizărilor obţinute. Cel mai influient instrument al managerului de resurse umane este programul de compensaţii şi de stimulente. Managerii de resurse umane în virtutea principiului “primeşti ceea ce plăteşti“ conştientizează faptul că uneori companiile recompensează salariaţii pe baza performanţei financiare, a profitului maxim obţinut, omiţând nevoia de a lua în considerare factorii sustenabilităţii. Întregul sistem de recompense şi recunoaştere a eforturilor depuse, incluzând salariul de bază, stimulentele pe termen lung şi alte beneficii non-monetare de recunoaştere (de exemplu programe de  premiere, angajatul lunii, promovări, etc), trebuie aliniate cu valorile şi strategia de RSC a companiei.
Departamentul de resurse umane trebuie să sprijine fiecare angajat să-şi stabilească ţintele  de RSC şi să-şi dezvolte sistemele de evaluare a performanţei care includ comportamentul RSC. Obiectivele personale stabilite de fiecare angajat pot îngloba obiectivele de RSC aliniate cu strategia RSC a companiei. RSC ar trebui recunoscută atât ca fiind la baza responsabilităţilor legate de locul de muncă, cât şi ca obiectiv de performanţă anuală la nivel individual şi la nivel colectiv, de echipă. Evaluarea performanţei ar trebui să aibă în vedere maniera în care angajatul a armonizat ţelurile  de RSC personale şi cele ale organizaţiei de-a lungul unei perioade de timp stabilite. 
3.6 Pasul 6: Schimbarea managementului şi culturii organizaţionale 

Managerii de resurse umane sunt purtătorii de stindard atunci când se face referire la cultura organizaţională, la construirea unei echipe şi la procesul de schimbare a managementului, în încercarea firmei de a evolua şi adapta pieţei de muncă în schimbare.
Uneori organizaţiile cer consultanţă din exterior pentru aplicarea schimbării manageriale, profesionişti care să ajute la identificarea strategiei adecvate, atunci când se încearcă crearea unei schimbării comportamentale semnificative. Însă, în final schimbarea culturii poate fi realizată şi susţinută doar dacă este sprijinită şi acceptată de cei din interior.
Schimbarea culturii presupune stabilirea direcţiei la vârf (acolo managementul modelează valorile organizaţiei) şi mai apoi trebuie să se creeze alinierea organizaţiei cu valorile cu care firma doreşte să meargă mai departe. Valorile trebuie să se reflecte în toate fazele începând cu procesul în care se atrag şi se recrutează angajaţi, procesul de luare a deciziilor, programele de acordare a recompenselor şi a stimulentelor, etc.
Cultura organizaţională sau "modul în care lucrurile merg pe aici" reprezintă o dimensiune importanta a unei afaceri care doreşte o identitate RSC puternică.
3.7 Pasul 7: Implicarea şi participarea angajatului
În cadrul oricărei companii, angajaţii sunt entităţile esenţiale pentru dezvoltarea oricărei strategii sau program de RSC. Un prim pas hotărâtor în dezvoltarea misiunii, viziunii, valorilor şi strategiei de RSC este să se identifice punctele cheie, viziunea, priorităţile şi perspectivele  tuturor acţionarilor, şi, în mod special, cele ale angajaţilor în calitatea lor de suporteri interni ai acestor proiecte. Este recunoscut faptul că angajaţii consultaţi şi implicaţi în dezvoltarea noilor programe şi abordări, susţin o bună implementare a proiectului. Adesea, firma consultă şi angajează proprii angajaţi în dezvoltarea şi realizarea programelor promovate de companie, programe care vizează implicarea comunităţii, donaţii caritabile, etc., marşând pe puterea propriului lor exemplu. 
Implicarea angajaţilor a fost confirmată ca element definitoriu al valorii în cadrul unei firme şi tinde să devină un mod de monitorizare a performanţei organizaţionale. 
În această perspectivă implicarea angajatului va deveni o componentă recunoscută a strategiei de RSC şi un promotor al valorii afacerii; RSC ajunge astfel un instrument decisiv pentru propagarea constantă a succesului corporaţiilor în timp.
În vederea obţinerii unei nivel de bază al educaţiei şi instruirii în RSC a angajatului, multe departamente de resurse umane se implică activ în organizarea evenimentelor de informare, concursuri, etc. Firmele responsabile social, sponsorizează frecvent acţiuni de genul “Campionatul echipelor responsabile social”, în cadrul cărora, prin intermediul organizaţiei, angajaţii, în timpul orelor de program, sunt încurajaţi să adere la un grup şi apoi să intre în competiţie internă pentru conceperea şi lansarea unor iniţiative proprii de RSC, care nu vor face decât să promoveze imaginea dorită de firmă prin angajaţii ei şi să aducă voloare socială în comunitatea în care proiectul a fost aplicat. O altă iniţiativă o reprezintă realizarea de programe şi iniţiative pentru sprijinirea angajaţilor şi familiilor acestora în scopul de a învăţa despre aceste practici, ulterior aceştia vor acţiona asupra problemelor de ordin social şi de mediu, la locul lor de muncă, acasă şi în comunităţile de care aparţin.
Implicarea angajaţilor în programe de voluntariat reprezintă tot sarcina managerului de resurse umane şi contribuie la crearea unui punct de vedere a angajatilor faţă de sistemul de valori al firmei şi contribuie la construirea brandului de angajat. 

Pentru a ne asigura că angajaţii sunt implicaţi în luarea deciziilor, ei trebuie să participe la programele de promovare a RSC pentru a conştientiza sistemul valorilor propriei lor firme.

3.8 Pasul 8: Politica RSC şi programele de dezvoltare
Managerul de resurse umane conduce implementarea politicilor şi programelor de dezvoltare în zonele care sprijină în mod direct valorile RSC. Relaxare, diversitate, echilibrul între muncă-viaţă personală şi timpul de muncă flexibil reprezintă numai câteva proiectele de dezvoltare în RSC aflate în legătură directă cu responsabilităţile managerului de resurse umane. Implementarea programelor de destindere devine o platformă de discuţii pentru angajaţi despre “sustenabilitatea personală” şi poate oferi suport pentru angajaţii din zonele de stres intens ale managementului; spiritualitatea la locul de muncă, sănătatea, sportul şi întreţinerea corporală, promovarea unui stil de viaţă sănătos, etc. devin modalităţi de apreciere a valorii propriilor angajaţi. Programele cu titlu gratuit destinate angajaţilor pot contribui la conştientizarea percepţiei acestora asupra valorii oferite de firmă şi la conturarea brandului de angajat. Prin această politică auxiliară, angajaţii pot urmări realizarea unor obiective personale în condiţiile în care acestea sunt aliniate cu valorile companiei de care aparţin. Asigurarea bunăstării şi implicarea voluntară a angajaţilor firmei în proiecte impregnate cu RSC necesită suportul echipei manageriale, crearea unor modele de reuşită care să fie recunoscute şi apreciate şi evident o comunicare eficientă şi continuă.

3.9 Step 9: Comunicarea cu angajaţii
Implementarea oricărei strategii de RSC necesită dezvoltarea şi implementarea unui sistem de comunicare cu angajaţii prin care să le fie transmise direcţiile stabilite de organizaţie, obiectivele, inovaţiile şi performanţa atinsă prin intermediul eforturilor depuse. Intranetul, website-urile, blog-urile, chat-urile, filmuleţele, forumurile, întrunirile, scurtele şedinţe ale echipelor, mail-urile, tipăriturile, transmiterea ştirilor electronice şi a altor forme de socializare media trebuie să fie derulate pentru a duce mesajul de RSC al companiei către forţa sa de muncă. Obiectivul ţintă de urmărit este acela de implicare a angajaţilor în eforturile de afirmare a misiunii firmei şi de construire a  unei structuri de RSC adecvate. Implicarea angajaţilor este dependentă de angajamentul top-managementului de a comunica clar direcţia de acţiune. În absenţa acesteia, angajaţii vor deveni în mod cert nemotivaţi. 
3.10 Step 10: Măsurarea şi raportarea rezultatelor obţinute
Pentru că ceea ce este măsurat devine condus, este important ca atât performanţa RSC cât şi manifestarea suportului angajaţilor pentru implementarea RSC să fie raportate către comitetele de conducere, managerii executivi şi nu în ultimul rând către public. De obicei, raportul anual de RSC al companiilor îndeplineşte aceste deziderate, evidenţiind în faţa tuturor rezultatele obţinute de angajaţi, uneori chiar şi părerile propriilor angajaţi:
“Sunt conştient/ă şi înţeleg strategia de RSC a firmei.”

“Consider că firma acţionează în concordanţă cu politica şi valorile de RSC pe care le promovează”

“Consider că firma face progrese în direcţia implementării strategiei sale de RSC.”

“Strategia noastră de RSC mă face să fiu mândru că lucrez într-o astfel de companie.”

“Simt că firma mă încurajează şi îmi acordă suportul pentru a contribui la implementarea strategiei de RSC la birou şi acasă.”

Alte elemente de măsurare a capitalului uman, de pildă cifra de afaceri, sănătatea şi siguranţa la locul de muncă, dezvoltarea angajaţilor şi promovarea diversităţii, pot fi modalităţi suplimentare care pot dezvălui sustinerea RSC.

În realizarea designului rapoartelor de RSC este relevant să se consulte şi angajaţii referitor la ceea ce se doreşte a se raporta; acest document trebuie să fie aprobat de managerul de vârf şi de directorul de relaţii publice al firmei. Numai în aceste circumstanţe managerii de resurse umane se pot asigura că performanţa firmei în domeniul asumării şi implementării RSC este luată în serios.
Nu în ultimul rând, însă nu mai puţin important este faptul că fiecare realizare, mare sau mică, trebuie celebrată în momentul în care s-a produs. În acest fel organizaţia se poate asigura că oamenii pe care se bazează în activitatea ei sunt felicitaţi atât formal cât şi informal.

4 CONCLUZII
Organizaţiile devin tot mai conştiente de beneficiile încorporării principiilor sustenabilităţii în cadrul structurilor pe care le coordonează. Atragerea şi păstrarea angajaţilor performanţi e un beneficiu major pentru firmă. Managerul de resurse umane este leaderul cheie din organizaţie şi poate prelua iniţiativa sau poate să fie un partener strategic împreună cu ceilalţi manageri executivi în încercarea de a integra obiectivele de RSC în felul în care funcţionează afacerea. Managerii de resurse umane acţionează ca translatori ai angajamentelor de RSC asumate de organizaţie, atât pe verticală cât şi pe orizontală în cadrul departamentelor. Leadersipul efectiv al managerului de resurse umane în direcţia implementării RSC necesită suportul realist al echipei manageriale pentru a avea succes. Tot mai multe companii aplică în direcţia sustenabilităţii şi înspre impregnarea strategiei de afaceri cu RSC  “în tot ceea ce fac”.

De la organizaţia viitorului se aşteaptă să facă transformări semnificative în sensul în care RSC nu mai este tratat separat, ci ca parte a experienţei de a fi angajat într-o entitate care îşi respectă şi îşi trăieşte realmente angajamentele asumate.
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	6 INTRODUCTION

Most definitions of corporate social responsibility (CSR) describe it as a concept that integrate social and environmental concerns of the company in their business operations and in their interaction with their stakeholders on a voluntary basis. Being socially responsible means not only respect legal expectations, but also going beyond compliance and investing “more” into human capital, the environment and the relations with stakeholders. 

An increasing number of European companies are promoting their social corporate strategies as a response to a variety of social, environmental and economic pressures. They aim to send a signal to the various stakeholders with whom they directly interact: employees, shareholders, investors, consumers, public authorities and NGOs. In doing so, companies are investing in their future and they expect that the voluntary commitment they adopt will help to increase their profitability.

In context, HR structures play an instrumental role in helping their organization achieve its goals of becoming a socially and environmentally responsible company and promote the positive points with impact on society and environment. Further, human resource (HR) managers in organizations that promote successful corporate social responsibility (CSR) as a key driver of their financial performance, can be influential in realizing on that objective. While there is considerable guidance to companies who wish to be the best place to work and for entities who seek to manage their employee relationships in a socially responsible way, there is a dearth of information for the HR manager who sees the importance of embedding their firm’s CSR values throughout the organization, who wish to assist the executive team in integrating CSR into the company’s DNA. HR s mandate is to communicate and implement ideas, policies, and cultural and behavioural change in organizations and also fulfill organization’s objectives to integrate CSR in all that company and his employees do. It is very important to understand that employee engagement is not simply the HR duty. HR management can facilitate the development of processes and systems; employee engagement is a shared responsibility, of all departments. HR management play a significant role in CSR to become “the way we do things around here”. HR can be the key organizational partner who can guarantee that what the organization is saying publicly aligns with how people are treated within the organization. HR manager is in the position of being able to provide the tools and framework for the executive team and CEO to introduce CSR ethic and culture into the brand and the strategic framework of the entity. HR is poised for this lead role as it is adept at working horizontally and vertically across and within the organization, so important for successful CSR delivery. For effective CSR deployment, it needs to become a member of the board first, then the HR leader can train, lead and help drive a CSR approach if necessary. In the coming years as CSR becomes part of the business agenda and the fabric of responsible corporations, it will become a natural effort for the HR manager.

7 FUTURE TRENDS AND DRIVERS

Effectively implemented, CSR can have an important impact in motivating, developing and retaining staff. An international CSR study of human resource practitioners conducted by the Society for Human Resource Management (SHRM) in 2006, reveals the fact that CSR practices are seen as important to employee morale (50%), loyalty (41%), retention (29%), recruitment of top employees (25%) and productivity (12%). (SHRM, 2007, p. 27).

The report, Developing the Global Leader of Tomorrow, observed that “a range of human resource levers are important for developing [CSR] organizational capabilities: building these knowledge and skills through leadership development programs, career development planning, succession planning, performance management and incentive systems and competency frameworks, and seeking these knowledge and skills when recruiting new talent into the organization”(Ashridge, 2008, p. 10).

Another factor for the role of human resource in applying CSR is the orientation and implication of employees to achieving organizational objectives. As a key driver of value in any organization, employees need to be engaged in the task of integrating CSR throughout the company, helping the firm achieve its CSR goals and adhere to its CSR principles consistent with its strategic business direction. The growing awareness that business value is more and more a function of intangibles such as: goodwill, reputation, trust, talent and intellectual capital, etc.

Now people increasingly want to work for an organization that has a “conscience”; values are key to building conscience. Thus, more and more companies will be defining their organizational values in ways that are aligned with their mission and vision. “The way things are around here” will be married up with organizational goals and outcomes. People prefer to work for entities that make a difference; corporate values, infused with CSR, generate conscience. Businesses embedding CSR throughout all they do will be the employer choice for future labour market.

These times companies will need to be yet more sophisticated and intentional about their CSR commitments, integrating their CSR beliefs within the financial business model in order to survive the economic turmoil. Companies with a conscience will have to prove they are stable and financially viable in order to attract talent – and they will have to step up their efforts to fully integrate their CSR value proposition. 

Under any scenario, it is important that employees have their basic employment needs met before they are called to help the organization achieve its CSR goals. A good workplace practices is accepted to have the critical role in building the employee value proposition and in leveraging employee CSR engagement. To have a high performing team, it is essential that people receive the proper compensation and recognition for their work.

Shareholders are another key driver of the HR-CSR connection. Active shareholders believe that compensation packages based primarily on achievement of short-term financial targets have the potential to deter companies from undertaking those activities that create sustainable longer term value. 

8 PREMISES OF INTEGRATING CSR INTO HR MANAGEMENT

HR peoples are highly tuned to considering CSR from both the business benefits and the people benefits of fostering CSR alignment and integration. There are some steps available to HR leaders who wish to develop and integrate CSR within the company. They must be supported by a strong board and CEO commitment to CSR integration. As strategic partner to the organization, it can and it should facilitate, coordination and expertise, but it can not dictate a CSR direction. The Board and CEO set the tone at the top-management, and need to spread the talk of CSR in order to provide effective leadership. CSR needs to be built into the organization s business strategy and the CEO s performance goals, along with measurable objectives and regular performance reporting. CSR also needs to be a component across all senior manager performance plans, in order for it to flow to other levels of the organization. 

There are some steps available to HR leaders who wish to develop and integrate CSR within the company.

8.1 Step 1: Vision, mission, values and CSR strategy development
8.1.1 Vision, Mission, Values

Successful CSR strategy requires a clearly concept about vision, mission and values. The HR departments could initiate or support the development of vision, mission and values foundation if one does not exist or does not explicitly address CSR. The conception needs to incorporate elements of CSR or sustainability. Where a CSR ethic has not yet implemented, the HR manager could exploit the need and opportunity for a vision, mission and a set of values and show how it can add return of investment to the organization, why this could be both a good business strategy and a good people strategy. The HR manager can bring the opportunities in attention of the CEO and the board on what it means, and why it makes good business sense. 

8.1.2 CSR strategy Development

Once the vision, mission and values are defined, the company can begin the development of its CSR strategy. The role of the HR manager is oriented to all other steps: it is critical that the HR function be represented at the round table in the development of the CSR business plan and strategic direction. HR managers have an important opinion about “people perspective” to contribute/support and will be highly involved in implementing key measures. 

8.2 Step 2: Employee codes of conduct
The HR function is responsible for conceiving and implementing employee codes of conduct. HR managers hold the pen in setting the principles contained in the employee codes. Boards of directors are now concerned about the ethical culture, looking for 100% accordance with codes of conduct which reflect their ethical values. Codes are key tools for cultural integration of CSR norms. It is important to avoid rhetoric and undefined terms such as “sustainability” and “CSR”, but is very important to clearly describe the standards expected from employees. 

8.3 Step 3: Workforce planning and recruitment

Workforce planning consists of analyzing present workforce competencies; identification of competencies needed in the future; comparison of the present workforce to future needs to identify competency gaps and surpluses; the preparation of plans for building the workforce needed in the future; an evaluation process to assure that the workforce competency model remains valid and that objectives are being met. 

A CSR entity oriented means to evaluate the need for skill and competencies demanded by the economy of resource and energy scarcity, human and environmental security constraints, changing societal norms and government expectations. Companies need to identify their main CSR competencies and gaps in the context of these changes, in this new “green economy”; the marketplace is suffering transformations that will require new competencies and skills.

Talent management, which refers to the process of developing and integrating new workers, developing and keeping current workers and attracting highly skilled workers for the company, needs to consider alignment with the company’s CSR vision and goals to ensure that talent is developed according with the appropriate focus. In this area, leading CSR companies develop an employer brand that incorporates their CSR perspective into the employee value proposition. Entities are profiling their CSR ethics in their recruitment branding and marketing programs, promoting the benefits of working within a values-based culture. Employee volunteer programs and community involvement are the best company values expressed by employees, and found within employee value proposition and internal brand development efforts.

8.4 Step 4: Orientation, training and competency development

Orientation process means that employees should have an overview of the clear line between the company’s vision, mission and CSR values and goals. This general orientation should be take-in to consideration by all levels of new employees who need to be provided with information about CSR policies and commitments, the key CSR issues the company faces and the key stakeholders with which the company engages. How the company measures its CSR performance, the annual sustainability or CSR report, and where they can find further company information on CSR are important elements of new employee orientation programs. New hires should receive a copy of the core values and should benefit of CSR training on an annual or a regular basis.

By planning the workforce efforts, the entity will have identified the CSR key competencies the firm will require in future; learning plans and programs will need to address anticipated CSR competency gaps. As management plays an important role in understanding and delivering key CSR objectives, it is vital to make CSR an integral part of management training programs.

HR managers understand the win-win concept in employee s future career and succession planning, particularly for the high performance individual. Employees included in efforts to advance their career within the firm are more motivated, more loyal and therefore more productive employees.

8.5 Step 5: Compensation and performance management
HR departments are involved in setting performance standards, expectations and monitoring results to performance objectives. The most critical HR tool of all is the compensation and incentive program. HR managers understand very well that “you get what you pay for”. Companies reward on the basis of financial performance, maximizing profits, omitting the need to also take-into consideration the new and old sustainability factors. The total reward and recognition program, including base salary, incentive pay, long term incentives and other non-monetary recognition benefits (such as award programs, employee of the month, promotions, career pathing, etc.), needs to be aligned with the company’s CSR values and strategy. 

The HR department can help every employee establish CSR targets and develop performance evaluation systems that foster CSR behaviour.

The personal objectives set by each employee could incorporate one CSR objective aligned with the corporate CSR strategy. CSR should be recognized in both the base job responsibilities as well as the annual performance objectives at the individual and team levels. Performance reviews could consider how the employee has advanced their personal and the organization’s CSR goals over the period.

8.6 Step 6: Change management and corporate culture

HR managers are the keepers of the flame when it comes to corporate culture, team building and change management processes, growing and adapting to the changing marketplace. Sometimes organizations require the outside assistance of change management professionals to help them identify an appropriate strategy when they are attempting to create significant behavioural change, but in the end, culture shift can only be achieved and sustained if it is driven and supported effectively internally.

Culture change requires setting the tone at the top - where executives and management demonstrate and model the organization’s values – and then creating alignment throughout the organization with the values you espouse to live. The values need to be reflected in all processes starting with how you attract and recruit employees, to decision-making, rewards and incentive programs, etc.

The organizational culture, or “how work gets done around here”, is a key dimension of any strong CSR agenda.

8.7 Step 7: Employee involvement and participation

In every company, employees are the key stakeholders for the development of any CSR strategy or program. A critical first step in mission, vision, values and strategy development is to understand the key concerns, priorities and perspectives of all key stakeholders, particularly employees. It is well known that employees consulted and engaged in the development of new programs and approaches sustain the good implementation of the project. Often companies consult and engage their employees in the development and delivery of their community involvement and charitable donations programs.
Employee engagement has been acknowledged as a key driver of shareholder value in a firm and is becoming a key for monitoring corporate performance by Board and management.

It is expected that as CSR becomes an acknowledged component of employee engagement and therefore driver of business value, CSR alignment will become a more critical tool for fostering corporate success over time.

To achieve basic employee education and awareness, many HR departments become actively engaged in awareness-raising events and initiatives, such as contests, etc. Best practice CSR firms actively sponsor the establishment of “CSR Champions Teams” in which employees throughout the organization are encouraged to join a group that meets on company time to conceive and launch CSR initiatives that both green the firm’s operations and achieve social value in the community. Further, best practice CSR firms have programs and initiatives for supporting employees and their families learn about, and take action on, their social and environmental concerns at work, at home and in their communities. 

In addition to ensuring employees are included in key decisions, an employee CSR involvement and participation program can help develop the employee value proposition. 

8.8 Step 8: CSR Policy and Program Development

HR is also in a position to drive policy development and program implementation in areas that directly support CSR values. Wellness, diversity, work-life balance and flex-time policies are CSR programs directly within the HR manager’s responsibilities. Wellness programs can become a platform for engaging employees in discussions about “personal sustainability” and provide support for employees in the areas of stress management, spirituality at work, health and fitness, healthy lifestyles, etc. Employee volunteering programs are also within the HR mandate, and can help build out the employee value proposition and employer brand. A related policy could be the development of an unpaid leave program for employees to pursue personal projects aligned with company values. Successful wellness and employee volunteer programs require management support, role-modeling and ongoing communications.

8.9 Step 9: Employee Communications
Every CSR strategy requires the development and implementation of an employee communication program to set the corporate direction, objectives, innovation and performance on its CSR efforts. Intranets, websites, blogs, social networking sites, videos, forums, meetings, regular team briefings, voicemails, print and electronic newsletters and other forms of social media need to be deployed to bring the CSR message to the workforce – in ways that are attuned to the communication channels of the employee, which are changing rapidly. The ultimate goal of CSR communications should be to engage employees in the CSR mission of the firm, to help build the firm’s CSR structure. Employee engagement is dependent on communication top-management commitment, in the absence of which employees will become unmotivated.

8.10 Step 10: Measurement and reporting results
As what gets measured gets managed, it is vital that both CSR performance and employee CSR engagement be actively measured and reported to executive, the board of directors and publicly. Typically this is done in the form of an annual CSR report. Increasingly, many of these reports are disclosing (divulga) employee engagement scores, including employee response to such questions as:

“I am aware of and understand our CSR Strategy.”

“I believe the firm acts in alignment with its CSR values and policy.”

“I believe the firm is making progress towards implementing its CSR Strategy.”

“Our CSR Strategy makes me feel proud to be working at the firm.”

“I feel the firm encourages and supports me to contribute to CSR in the office/at the workplace/in our meetings.”

“I feel comfortable raising CSR issues in the workplace.”

“I believe our organization is a champion of sustainability amongst the public.”

Other human capital metrics, such as turnover, health and safety, employee development and diversity, for example, can be additional metrics which reveal the firm’s CSR commitment.

In designing CSR reports it is important to consult employees on what to report and it is important that the report be received and approved by the board of directors for public release. It is only under these conditions can the HR managers be assured that the firm’s CSR performance is taken seriously.

And finally, but no less importantly, don’t forget to celebrate the successes large and small, along the way: profile articles on the company intranet, to celebratory events, ensure people are congratulated on an informal and formal basis.

9 CONCLUSION

Organizations realize more and more the benefits of incorporating sustainability into their structures. It is a benefit for attraction and retention and it is the right thing to do. HR is a key organizational leader and can take the lead or be strategic partner with other executives to work for integrate CSR objectives into how business gets conducted. HR managers can act as translators of the organization’s CSR commitment vertically and horizontally across departments. Everybody agree that effective HR leadership on CSR integration requires Board, CEO and executive commitment to be successful. More and more organizations are committing to sustainability and to embedding CSR into “all that we do”.

The firm of the future is expected to have significant transformation like CSR is no longer becomes managed as a separate deliverable, but is part of the experience of being an employee in an entity that lives its values.
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