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modele de maturitate digitala, analiza configurationald, e-HRM, Resource-Based View, teorie
institutionala, sensemaking.

Rezumat

Transformarea digitald este unul dintre fenomenele care modeleaza cel mai puternic mediul de
afaceri actual. Definitd, in sens larg, ca procesul prin care tehnologiile digitale produc schimbari
profunde in modelele de afaceri, in produsele si in structurile organizatiilor (Vial, 2019), ea a
trecut de la statutul de tendintd emergenta la cel de imperativ strategic in toate sectoarele
economice (Hanelt et al., 2021; Kraus et al., 2022). Literatura face o distinctie conceptuald
importanta intre digitizare (conversia informatiei din format analogic in format digital),
digitalizare (utilizarea tehnologiilor digitale pentru a transforma procesele existente) si
transformare digitala (schimbarea profunda si sistemica a modelelor de afaceri, a structurilor si
a culturii organizationale prin tehnologii digitale) (Vial, 2019; Gong & Ribiere, 2021). Aceasta
din urma presupune nu doar adoptarea unor instrumente digitale, ci o reorientare strategica
fundamentald, care afecteaza structurile, procesele, competentele si valorile organizatiei
(Warner & Wiger, 2019).

In acest context, functia de resurse umane (HR) ocupi o pozitie unica si dubla. Pe de o parte,
ea este obiect al digitalizarii: propriile sale procese (recrutarea, managementul performantei,
invatarea si dezvoltarea, salarizarea, planificarea fortei de muncd) se numara printre cele mai
intens remodelate de tehnologiile digitale. Pe de alta parte, ea este simultan agent al digitalizarii:
functia organizationald responsabild de gestionarea impactului uman al schimbarii tehnologice
in intreaga organizatie, care i sprijind pe angajati si pe manageri sd faca fata cerintelor unui loc
de munca digitalizat. Aceasta dualitate face din HR un teren deosebit de bogat si insuficient
explorat pentru a studia modul in care transformarea digitala se desfasoara in interiorul
organizatiilor. Cu toate acestea, intelegerea modului concret in care organizatiile integreaza
solutiile digitale in procesele HR, a factorilor care faciliteaza sau constrang aceasta integrare si
a formelor distincte pe care digitalizarea HR le ia in practicd ramane partiala si fragmentata in
literatura (Strohmeier, 2020; Dash et al., 2023).

Teza porneste de la premisa cd maturitatea digitala a functiei HR nu poate fi inteleasa adecvat
prin modelele liniare, pe etape, dominante n literaturd, care trateaza organizatiile ca progresand
uniform pe o scald universald. Propunem o reconceptualizare fundamentald: maturitatea digitala
HR ca rezultat configurational, determinat de interactiunea simultana dintre infrastructura
tehnologica, gradul de integrare si utilizare efectiva a platformelor, semnificatiile atribuite
digitalizarii de actorii organizationali, resursele complementare disponibile si presiunile
institutionale. Cercetarea s-a desfasurat in trei pasi cumulativi, fiecare raspunzind unei intrebari

care a deschis imediat o alta, mai complexa:

* Am construit mai intai fundamentele conceptuale ale tezei, clarificand ce inseamna
digitalizarea HR, cum a evoluat, cum arata in principalele subfunctii HR si ce factori

individuali, organizationali si tehnologici 1i modeleaza traiectoria (Capitolul 2);



* Am realizat apoi o revizuire sistematica a literaturii asupra modelelor de maturitate
digitala (DMM) si a modelelor de maturitate a transformarii digitale (DTMM), pe un
corpus de 60 de surse indexate in Web of Science, structuratd prin cadrul CIMO
(Context — Interventie — Mecanism — Rezultat), cu intentia initiala de a dezvolta un
model de maturitate digitala specific functiei HR (Capitolul 3);

* Constatarile revizuirii au schimbat directia cercetdrii: in locul unei noi scale de
maturitate, am realizat un studiu calitativ multi-caz in 29 de organizatii din Romania,
pentru a investiga empiric ce forme ia maturitatea digitald HR 1n practicd si ce
combinatii de conditii le explica (Capitolul 4).

Prima contributie a tezei, prezentatd In Capitolul 2 si construita pe articolul ,,Analysis of the
impact of human resources employees’ perceptions on the process of digital transformation”
(Stef & Crisan, IIMT Journal of Management, Emerald, 2024), stabileste arhitectura
conceptuald pe care se sprijind restul lucrarii. Capitolul cartografiaza peisajul terminologic al
digitalizarii HR, de la digitizare si digitalizare la e-HRM, Digital HR si transformare digitala
propriu-zisd. E-HRM reprezinta integrarea continutului si a instrumentelor IT in managementul
traditional al resurselor umane si implica proiectarea, implementarea si utilizarea tehnologiei
informatiei de cétre cel putin doi actori individuali sau colectivi (Ruél et al., 2004; Bondarouk
& Ruél, 2009; Marler & Fisher, 2013). Digital HR marcheaza o evolutie calitativa fatd de e-
HRM: daca acesta din urmd viza in principal digitizarea si automatizarea proceselor
administrative, Digital HR presupune utilizarea datelor, a inteligentei artificiale si a analizei
predictive pentru a transforma deciziile strategice privind capitalul uman (Sivathanu & Pillai,
2018; Thite, 2022). People analytics, adica utilizarea sistematicd a datelor despre angajati
pentru a fundamenta deciziile organizationale, reprezintd una dintre cele mai avansate
manifestdri ale acestei evolutii (Marler & Boudreau, 2017). Spectrul conceptual al digitalizarii
HR este, asadar, un continuum care porneste de la simpla digitizare a documentelor, trece prin
automatizarea proceselor administrative si ajunge la transformarea digitald strategica a functiei
(Bondarouk et al., 2017; Thite, 2022).

Din perspectiva istorica, digitalizarea HR a urmat o traiectorie relativ bine documentata: o
prima etapa, in anii 1990 si la inceputul anilor 2000, dominatd de sistemele informatice de
resurse umane (HRIS) orientate spre automatizarea sarcinilor administrative; o a doua etapa,
aproximativ intre 2000 si 2015, caracterizata de proliferarea solutiilor e-HRM si1 a platformelor
ATS, de extinderea functionalitatilor spre recrutare, formare si evaluarea performantei si de
aparitia solutiilor cloud; si o a treia etapd, In desfdsurare, marcata de integrarea inteligentei
artificiale, a invatarii automate si a analizei de date in toate subfunctiile HR (Kavanagh &
Johnson, 2017; Strohmeier, 2007; Thite, 2022). Pandemia de COVID-19 a accelerat
semnificativ aceastd a treia etapa, fortand organizatiile sd adopte solutii digitale pentru munca
la distantd, onboarding virtual si managementul performantei in medii hibride (Caligiuri et al.,
2020; Collings et al., 2021). Capitolul examineaza apoi doua subfunctii in care transformarea
este deosebit de vizibila. In recrutare si selectie, digitalizarea acopera intregul ciclu de atragere



a talentelor, de la employer branding digital si retele profesionale, la filtrarea automata a
candidaturilor prin ATS si algoritmi de inteligenta artificiald (care ridica insd intrebari etice
privind posibilele erori algoritmice), la evaluari online si onboarding digital (Tambe et al., 2019;
Kochling & Wehner, 2020). In managementul performantei si in invitare si dezvoltare,
platformele digitale au permis trecerea de la evaluarile anuale retroactive la feedback continuu
si la urmdrirea obiectivelor in timp real, iar platformele LMS si LXP au extins dramatic accesul
la formare; literatura subliniaza nsa ca simplul transfer al proceselor traditionale pe platforme
digitale nu produce automat imbundtatiri, fiind necesard o reproiectare fundamentala a

procesului (Cappelli & Tavis, 2016).

Un element central al Capitolului 2 1l reprezinta factorii care modeleaza transformarea digitala
in HR. Relatia dintre perceptiile angajatilor si transformarea digitalda a fost analizatd in
paradigma adoptiei tehnologiei, iar teoria unificatd a acceptarii si utilizarii tehnologiei
(UTAUT) ofera un cadru explicativ cuprinzator prin cei patru constructori ai sai: asteptarea de
performanta, asteptarea de efort, influenta sociald si conditiile facilitatoare (Venkatesh et al.,
2003). Pe baza studiului nostru anterior, teza extinde UTAUT prin introducerea perceptiilor
angajatilor asupra eforturilor organizationale de transformare digitala ca un construct explicativ
suplimentar si aratd cd perceptiile angajatilor HR sunt eterogene: cele patru tipologii de atitudini
identificate merg de la angajare pozitivd la scepticism si dezamagire si sunt modelate de
calitatea comunicarii organizationale (Stef & Crisan, 2024). Dincolo de perceptiile individuale,
digitalizarea HR este limitata de bariere organizationale si tehnologice: rezistenta la schimbare,
lipsa competentelor digitale ale personalului HR, fragmentarea sistemelor in ,,silozuri digitale”,
lipsa alinierii dintre viziunea de digitalizare HR si strategia de afaceri, precum si cerintele de
confidentialitate a datelor si de conformitate (GDPR) (Mazurchenko & Marsikova, 2019;
Trenerry et al., 2021; Tursunbayeva et al., 2020). O limitare recunoscutd a UTAUT este aceea
ca explicd in principal adoptia individuald a tehnologiei, fara a surprinde dinamicile
organizationale mai largi, precum alinierea strategica, presiunile institutionale sau
configuratiile de maturitate digitala (Dash et al., 2023), limitare care motiveaza extinderea

perspectivei analitice in capitolele urmatoare.

Concluziile Capitolului 2 pot fi sintetizate astfel. In primul rand, transformarea digitald a HR
nu este un proces liniar si uniform, ci unul contextual, influentat de factori individuali (perceptii,
competente, atitudini fatd de schimbare), organizationali (culturd, comunicare, strategie) si
tehnologici (maturitatea platformelor, gradul de integrare). In al doilea rand, perceptiile
angajatilor HR sunt eterogene. In al treilea rand, beneficiile reale ale digitalizarii HR (eficienta
operationala, calitatea deciziilor, experienta angajatilor) depind critic de calitatea
implementdrii, de alinierea strategica si de investitiile in competentele digitale ale personalului
HR (Strohmeier, 2007; Bondarouk et al., 2017). Daca traiectoriile de digitalizare sunt atat de
variate si de dependente de context, se ridica imediat o Intrebare practicd: ce instrumente exista

pentru a ajuta organizatiile sa evalueze sistematic unde se afla si incotro trebuie sa mearga?



A doua contributie a tezei, prezentata in Capitolul 3 si bazata pe articolul ,,Digital Maturity and
Digital Transformation Maturity Models: A Systematic Literature Review” (Stef, Crisan &
Vararean-Cochisa), publicat in Information Systems and e-Business Management (Springer),
raspunde acestei intrebdri. Capitolul a pornit de la o intentie concretd, inclusd in designul
cercetarii: dezvoltarea unui nou model de maturitate digitala specific functiei HR. Pentru a face
acest lucru in mod responsabil, era necesar s cartografiem mai intdi instrumentele deja
disponibile in literatura academica. DMM-urile evalueaza, in general, nivelul de utilizare a
tehnologiilor digitale in procesele organizationale curente, intr-o abordare statica si
retrospectiva, in timp ce DTMM-urile adopta o abordare dinamica, ce combind planificarea
strategicd, managementul schimbarii si cultura organizationald pentru a facilita transformarea
digitala continua (Warner & Wiger, 2019; Gokalp & Martinez, 2022; Thordsen & Bick, 2023).
Utilizarea celor doi termeni presupune nsd o ambiguitate teoretica, intrucat numerosi autori 1i
folosesc interschimbabil (Chanias et al., 2019; Omol et al., 2024). Literatura critica, de
asemenea, fundamentarea teoretica si validarea empirica a acestor modele, ale caror niveluri
sunt mai degraba conceptuale decat bazate pe dovezi (Lasrado et al., 2015; Zabukovsek et al.,
2023), caracterul lor rigid si general, care poate ignora specificul sectorial si cultural (Anschiitz
et al., 2024), precum si lipsa instrumentelor practice asociate (Schumacher et al., 2016). Analiza
modului in care modelele de maturitate sunt utilizate si creeaza valoare pentru organizatii este
rar realizatd (Thordsen & Bick, 2023). Am formulat, prin urmare, urmatoarea intrebare de
cercetare: Prin ce se diferentiazd DMM-urile si DTMM-urile in ceea ce priveste crearea,

utilizarea si rezultatele asociate utilizarii lor?

Revizuirea sistematicd a urmat recomandarile lui Tranfield et al. (2003), in trei etape:
planificare, implementare si raportare. Cautarea in baza de date Web of Science, realizata in
februarie 2024, a generat un set initial de 387 de surse, din care au fost retinute 164 dupa
eliminarea duplicatelor. In urma analizei titlurilor si a rezumatelor au fost selectate 96 de
articole, citite integral de cel putin doi cercetatori independent, cu rezolvarea discrepantelor
prin consens, iar evaluarea completd a condus la 60 de surse relevante, codate prin cadrul
CIMO. Aceasta abordare permite identificarea mecanismelor explicative ale unui fenomen,
adicd a legdturilor logice dintre context, interventie si rezultate (Denyer et al., 2008).
Rezultatele arata ca, in privinta contextului, factorii declansatori ai dezvoltarii modelelor sunt
predominant teoretici (28 de surse), urmati de cei micsti (17) si de cei practici (15), iar industria
prelucritoare domina aplicatiile (22 de surse). In privinta interventiei, abordarea mixti de
constructie a modelelor este cea mai frecventa (35 de surse), iar dimensiunea integrata, care
combind elemente operationale, organizationale si strategice, predomind (37 de surse);
majoritatea modelelor adopta o structurd pe cinci niveluri (26), urmata de cea pe sase niveluri
(13). In privinta rezultatelor, am distins solutii generice (17) si solutii specifice (43), acestea
din urma de tip holistic (22), operational (12) si orientat spre procese (9).

Principalul rezultat al revizuirii este identificarea a patru mecanisme prin care modelele de
maturitate sunt construite si utilizate in studiile despre digitalizare: mecanismul centrat pe

rezultatele transformarii digitale (11 surse), asociat DMM-urilor ca instrumente de diagnostic



static; mecanismul centrat pe procesele transformarii digitale (9 surse), asociat DTMM-urilor
si conceptului de capabilitati dinamice (Teece, 2010; Warner & Wiger, 2019); mecanismul
mixt, care combind rezultatele si procesele (37 de surse) si care rezoneaza cu literatura privind
ambidextria organizationald; si mecanismul transformarii digitale strategice (3 surse), care
oferd o viziune socio-tehnica si sistemicd (Gokalp & Martinez, 2021; Aras & Biiyiikdzkan,
2023). Dincolo de dihotomia DMM—-DTMM, constatarile ofera si o orientare practici: DMM-
urile sunt potrivite organizatiilor aflate la inceputul digitalizarii sau care opereaza In medii
stabile, DTMM-urile celor angajate deja intr-o transformare continud, modelele hibride celor
care au nevoie atdt de diagnostic, cat si de flexibilitate strategica, iar modelele strategice
organizatiilor mari care urmdresc alinierea transformarii digitale cu strategia de afaceri pe

termen lung.

Mai important pentru traiectoria tezei, revizuirea a aratat ca aproape toate modelele existente
impartasesc aceeasi limita epistemologica: presupun ca organizatiile progreseaza pe o singura
scald liniara si universald. Aceasta logica pe etape poate fi utila in contexte stabile si omogene,
dar nu corespunde realitatii empirice, in care organizatii cu portofolii tehnologice similare ajung
la forme profund diferite de maturitate HR, in functie de resursele disponibile, de presiunile
institutionale la care sunt expuse si de modul in care actorii organizationali interpreteaza
semnificatia digitalizarii. Niciunul dintre cele 60 de modele analizate nu operationalizeaza
simultan dimensiunile tehnologica, de resurse, institutionald si interpretativd intr-un cadru
integrat aplicat functiei HR. A construi incd un model de maturitate in aceeasi logica liniara ar
fi reprodus exact limitele identificate (Fiss, 2007; Teichert, 2019; Aras & Biiyiikozkan, 2023).
Cercetarea a facut, prin urmare, o cotiturd decisiva: in loc s raspunda la intrebarea ,,cum ar
trebui proiectata o scala de maturitate pentru HR?”, s-a reorientat spre o intrebare fundamental
diferitd: ,,ce forme ia efectiv maturitatea digitala HR in practica si ce combinatii de conditii
explicd aceste forme?”. Aceasta reorientare, de la construirea unei scale la investigatia

configurationald, este articulatia conceptuala pe care se sprijind Intreaga teza.

A treia contributie, centrala si cea mai extinsa, este prezentata in Capitolul 4. Literatura despre
transformarea digitald a evoluat in trei valuri succesive: modelele centrate pe adoptia
individuala, precum TAM (Davis, 1989) si UTAUT (Venkatesh et al., 2003); cadrul
Tehnologie—Organizatie-Mediu (Tornatzky et al., 1990), care a extins analiza la nivel
organizational; si, in prezent, modelele de maturitate digitala, care plaseaza organizatiile pe o
traiectorie de dezvoltare. Perspectiva configurationala, dezvoltatd de Miller (1986) si Doty et
al. (1993) si aplicata transformarii digitale de Vial (2019) si Furnari et al. (2021), sustine ca
rezultatele organizationale sunt produsul unor combinatii specifice de conditii, nu efectul aditiv
al unor variabile izolate. Principiul echifinalitatii, central acestei logici, implica faptul ca
organizatii diferite pot ajunge la forme functionale de digitalizare HR prin combinatii diferite
de conditii, fard a urma un singur drum normativ. Studiul a urmarit trei intrebdri de cercetare:
(1) ce combinatii de conditii tehnologice, interpretative, de resurse si institutionale
caracterizeazd transformarea digitala a functiet HR; (2) cum interpreteaza actorii

organizationali semnificatia digitalizarii HR, rolul functiet HR si valoarea generatd de



tehnologie; si (3) prin ce configuratii distincte se manifesta transformarea digitala a HR si ce

logica de devenire organizationald exprima acestea.

Modelul teoretic foloseste cadrul general al transformarii digitale propus de Vial (2019) ca
scheld conceptuald, nu ca schema de codare si nici ca succesiune de etape, si integreaza trei
perspective complementare, organizate in patru familii de conditii si un rezultat. Conditiile
tehnologice descriu baza materiald a digitalizarii HR: ce subfunctii sunt acoperite digital si cat
de integrate si rutinizate sunt sistemele adoptate (Zmud & Apple, 1992; Ruél et al., 2004).
Conditiile de resurse descriu ce poate face efectiv organizatia, pe baza Resource-Based View
(Barney, 1991; Bharadwaj, 2000; Melville et al., 2004). Conditiile institutionale descriu ce este
organizatia presatd sau autorizatd sa faca, pe baza teoriei institutionale (DiMaggio & Powell,
1983; Oliver, 1991; Suchman, 1995). Conditiile interpretative descriu ce inteleg actorii
organizationali cd fac atunci cand digitalizeaza functia HR, pe baza perspectivei sensemaking
(Orlikowski & Gash, 1994; Weick et al., 2005; Maitlis & Christianson, 2014). Rezultatul, adica
valoarea perceputa produsa de configuratie, este plasat de partea dependenta a modelului, nu ca
a cincea conditie. Pe aceasta baza, teza propune urmatoarea definitie operationala: maturitatea
digitala HR reprezintd gradul in care configuratia digitald a functiei HR (combinatia dintre
infrastructura existenta, gradul de integrare si utilizare, semnificatiile atribuite digitalizarii,
resursele disponibile, presiunile institutionale si rezultatele produse) permite functiei sa creeze
valoare aliniatd cu obiectivele organizationale. Definitia este configurationald, contextuala si
non-normativa: maturitatea nu creste prin adaugarea de tehnologii, ci prin reconfigurarea
relatiilor dintre elementele configuratiei (Fiss, 2007; Vial, 2019; Furnari et al., 2021; Bansal et
al., 2023).

Cercetarea empiricd a adoptat un design calitativ multi-caz, transversal, cu rationament
abductiv, avand ca scop elaborarea teoretica a unui construct existent (Fisher & Aguinis, 2017).
Esantionul, selectat intentionat pe criterii de variatie teoretica si informationala, cuprinde 29 de
organizatii: 19 mari, 9 mijlocii si una mica; 21 fac parte din grupuri multinationale sau au
expunere internationald, iar 8 au capital predominant roménesc. Organizatiile provin din
sectoare diverse: servicii financiare, IT si consultanta, industrie prelucratoare, automotive,
FMCQG, distributie, agricultura, energie, aparare, divertisment si servicii HR. Datele au fost
colectate prin interviuri semistructurate cu informatori-cheie cu vizibilitate directd asupra
practicilor si deciziilor de digitalizare (directori HR, manageri HR, HR business partneri,
specialisti HR, responsabili de digitalizare HR si manageri de Invatare si dezvoltare), pe baza
unui ghid de interviu structurat in jurul celor patru familii de conditii si al rezultatelor percepute,
cu HR Body of Knowledge ca referintd pentru acoperirea subfunctiilor (HRCI, 2012).

Interviurile au fost inregistrate cu acordul participantilor, transcrise si codate integral.

Codarea a urmat o analiza de continut directionatd (Hsieh & Shannon, 2005): codurile initiale
au fost derivate din modelul teoretic si rafinate abductiv prin reveniri repetate la transcrieri, iar
rezultatele au fost prezentate printr-o structurd de date de tip Gioia (concepte de ordinul intai,
teme analitice, familii agregate), ca instrument de transparenta analitica (Gioia et al., 2013). Au
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rezultat 11 teme analitice: T1 —tehnologii HR pe subfunctii; T2 — gradul de integrare si utilizare;
T3 — semnificatiile atribuite digitalizarii; T4 — interpretarea rolului HR; T5 — evaluarea
configuratiei actuale; T6 — logicile institutionale dominante; T7 — legitimarea limitelor; T8 —
resursele facilitatoare; T9 — constrangerile si dependentele de drum; T10 — tranzitiile
retrospective; T11 — rezultatele percepute. Analiza s-a desfasurat in trei etape: analiza intra-caz,
prin care fiecare organizatie a fost reconstruitd pe temele T1-T11, cu subcategorii dominante
si secundare; analiza inter-caz, prin compararea profilurilor; si agregarea configurationald, in
care organizatiile au fost grupate dupa coerenta configurationala si logica dominanta, nu dupa
un scor unic. Agregarea a fost ghidatd de cinci criterii explicite: coerenta internd a cazului,
similaritatea inter-caz, diferentierea configurationald, potrivirea analitica si legatura cu logica

transformarii digitale.

Rezultatele analizei tematice arata, in primul rand, ca digitalizarea HR porneste clar din nucleul
administrativ. Salarizarea si HRIS-ul de baza sunt digitalizate in 26 dintre cele 29 de organizatii,
analiza datelor si raportarea in 23, recrutarea si selectia in 21, managementul performantei in
18, invatarea si dezvoltarea si conformitatea in cate 15, iar comunicarea si implicarea
angajatilor in 14. Doar 10 organizatii au o acoperire largd, 17 una selectiva si 2 una ingusta, iar
suitele integrate sunt prezente, dar nu dominante (7 organizatii, fatd de cate 11 cu arhitecturi
mixte si cu solutii punctuale). In privinta integrarii (T2), acceptarea apare in 26 de organizatii,
rutinizarea doar in 10, iar starea hibrida, in care sistemele digitale coexista cu Excel, e-mail sau
fluxuri manuale paralele, in 15: digitalizarea HR este larg acceptatd, dar rar rutinizata.
Semnificatia dominantd atribuitd digitalizarii (T3) ramane operationald (eficienta,
automatizare, reducerea muncii manuale), prezentd in 27 de organizatii, desi semnificatii
transformationale apar in 17, iar relationale in 12. Rolul HR (T4) este interpretat in toate cele
29 de organizatii ca unul ghidat: HR este activ in utilizarea, explicarea si implementarea
tehnologiilor, dar de cele mai multe ori intr-un cadru definit de grup, de IT, de furnizori sau de
business, fard a fi arhitectul principal al configuratiei digitale. Desi 28 de organizatii isi descriu
configuratia ca fiind puternic digitalizata (T5), 22 dintre ele mentioneaza simultan tranzitii,
module inactive, sisteme paralele sau fragmentare.

In planul conditiilor institutionale, digitalizarea HR este legitimatd predominant prin logica
coercitiva (T6), prezentd in 26 de organizatii: legislatie, audit, raportare, cerinte ale grupului,
standardizare globala, securitate, ESG sau conformitate; logica normativa apare in 20 de
organizatii, iar cea mimeticd in 14. Tema legitimarii limitelor (T7) aratd ca organizatiile accepta
cel mai frecvent limitele ca fiind dictate de context (acceptare, 25 de organizatii), le negociaza
treptat (compromis, 15) sau mentin procese paralele si améana integrarea completa (evitare, 11);
respingerea explicitd a unei directii digitale apare intr-un singur caz, sub forma refuzului
principial al utilizarii inteligentei artificiale In recrutare. Resursele facilitatoare (T8) sunt
aproape in egala masurd umane (27 de organizatii) si de infrastructurd (25), iar activele
intangibile sustinute de IT (leadership, culturd digitald, guvernantd) apar mai rar (13), dar
disting cazurile mai consolidate. Constrangerile (T9) formeaza cea mai densa tema, cu 150 de

coddri: rigiditatea de leadership, de prioritti si de resurse apare in 23 de organizatii,
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fragmentarea datelor si a proceselor in 19, blocajul infrastructurii in 16, dependenta de
ecosistem in 15, iar decalajul de capabilitati digitale umane in 27 dintre cele 29 de organizatii.
Trecutul este invocat (T10) mai ales pentru a ilustra castigul operational, trecerea de la hartie si
Excel la automatizare (24 de organizatii), dar naratiuni strategice apar in 17. Rezultatele
percepute (T11) sunt operationale in 26 de organizatii si, cu aceeasi frecventd, mixte sau
neclare: digitalizarea reduce munca manuala si creste viteza si trasabilitatea, dar creeaza si noi

sarcini de verificare, dependente de date, rezistenta la self-service si fragmentare.

Sinteza pe familii de conditii conduce la cea mai importantd constatare empirica a studiului,
care contrazice premisa implicitd a majoritatii modelelor pe etape, conform careia mai multa
tehnologie inseamna mai multa maturitate digitala (Teichert, 2019; Aras & Biiyiikdzkan, 2023):
acoperirea tehnologica (T1) nu prezice Tn mod fiabil gradul de utilizare si integrare (T2),
semnificatia atribuita digitalizarii (T3) sau rezultatele percepute (T11). Atunci cand integrarea
este solida, semnificatia digitalizarii corespunde obiectivelor, iar resursele sustin utilizarea
zilnica, organizatii cu acoperire selectivdi sau ingustd pot produce efecte operationale
semnificative. Nu platformele definesc maturitatea digitald HR, ci configuratia lor (Marler &
Fisher, 2013; Bondarouk et al., 2017; Furnari et al., 2021).

Agregarea configurationala a condus la identificarea a cinci configuratii ale maturitatii digitale
HR, fiecare reprezentand o forma distincta si coerentd intern de digitalizare, nu o treaptd pe o

scala:

1. Consolidatorii eficientei operationale (Operational Efficiency Consolidators; 5
organizatii): digitalizarea este functionala, dar centratd pe nucleul administrativ
(administrarea personalului, salarizare, raportare, conformitate), cu arhitecturi ingust-
selective si predominant punctuale. Tehnologia este vazuta ca instrument de eficienta si
control, legitimata prin presiuni coercitive si normative, iar limitele sunt acceptate ca
parte a contextului. Valoarea produsa este viteza, controlul si reducerea erorilor, fara o

repozitionare strategica a functiei HR.

2. Adoptatorii operationali constransi de capabilitati (Capability-Constrained Operational
Adopters; 8 organizatii): tehnologiile au fost adoptate in mai multe zone, dar utilizarea
ramane inegald, fragmentatd sau dependenta de resurse limitate. Constrangerea
principald nu este absenta tehnologiei, ci dificultatea de a mapa procesele si datele
inaintea integrarii, la care se adauga rigiditatea resurselor, decalajul de capabilitati si
dependentele externe. Rezultatele sunt mixte: Imbunatdtiri operationale insotite de

dublarea muncii, verificari manuale si implementari partiale.

3. Transformatorii orientati spre valoare strategicd (Strategic Value-Oriented
Transformers; 7 organizatii): digitalizarea este legatd explicit de date, guvernantd,
standardizare, raportare si relatia cu business-ul, sub presiunea unor cerinte precum
raportarea ESG, auditul sau standardizarea la nivel de grup. HR devine actor strategic
al guvernantei digitale, iar limitele sunt legitimate prin compromis. Paradoxul

definitoriu al configuratiei este ca, pe masurd ce HR foloseste digitalizarea ca parghie
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strategicd, resimte mai acut distanta dintre ambitie si consolidarea tehnica: configuratia

este avansata ca aspiratie, dar incompleta ca infrastructura.

4. Integratorii emergenti, orientati spre consecventa si control (Emerging Integrators; 5
organizatii): configuratia cea mai rutinizatd din esantion, cu stive HR largi, adesea
bazate pe suite, interfete si automatizari, si cu resurse IT solide in HR. Valoarea produsa
este reald (consecventa, control, trasabilitate si repozitionarea HR pe baza de date), insa
fragmentarea reziduald, rezistenta utilizatorilor la self-service si decalajele de integrare
persistd. Rutinizarea singurd nu produce o transformare completd: configuratia este
avansata, dar nefinalizata.

5. Hibrizii relationali, orientati spre angajat (Relational Hybrids; 4 organizatii):
digitalizarea este mai avansata in zonele orientate spre angajati, candidati si manageri
(comunicare, acces la informatie, self-service, invatare, experienta angajatului) decat in
arhitectura HR completa. Tehnologia este interpretatd ca mijloc de conectare, serviciu
si transparentd, iar rezultatele constau in accesibilitate si vizibilitate, In timp ce straturile

administrativ si strategic raman partial manuale sau deconectate.

Analiza comparativa arata ca cele cinci configuratii diferd nu doar prin numarul de tehnologii,
ci mai ales prin modul in care tehnologia este integratd in procese, interpretatd de actori,
legitimatd institutional, sustinutd de resurse si limitatd de constrangeri. Integrarea datelor,
provocarea transversala comund, ia forme diferite: in prima configuratie este absenta sau Inca
neincercatd; in a doua este in curs, dar genereaza munca dubla si rezistentd; 1n a treia este partial
rezolvata, dar costisitoare, iar limitele ei devin mai vizibile tocmai din cauza ambitiilor de
guvernantd a datelor; 1n a patra este avansata si in mare parte automatizata; iar in a cincea, chiar
si un ecosistem digital sofisticat poate contine subsisteme deconectate. Configuratiile
demonstreaza echifinalitatea (organizatii diferite ajung la forme functionale de digitalizare prin
combinatii diferite de conditii) si asimetria cauzala: prezenta unei stive HR largi nu garanteaza
rezultate strategice, iar absenta unei suite complete nu exclude efecte relationale sau
operationale semnificative.

Discutia rezultatelor interpreteaza configuratiile prin cele trei lentile teoretice. Prin lentila
Resource-Based View, datele confirmd teza complementaritatii la nivelul functiei HR:
infrastructura digitala HR nu genereaza valoare prin simpla existenta, ci prin combinarea cu
resurse umane [T adecvate si cu active intangibile sustinute de tehnologie (Bharadwaj, 2000),
iar blocajul infrastructurii, fragmentarea datelor si decalajul de capabilitati functioneaza ca
dependente de drum care impiedica transformarea nu din lipsa de intentie, ci din cauza costului
si complexitatii reconfigurdrii resurselor si rutinelor existente (Barney, 1991; Teece et al.,
1997). Prin lentila institutionald, studiul confirmd coexistenta celor trei mecanisme de
izomorfism (DiMaggio & Powell, 1983) si aratd ca ponderea lor variaza sistematic intre
configuratii; mai mult, mutand atentia de la motivele adoptiei la modul in care organizatiile isi
justifica limitele digitalizarii, studiul aratad ca izomorfismul digital in HR produce o uniformitate

discursivd mai degraba decat una practica: organizatii cu practici diferite invocd aceleasi
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justificari institutionale (grupul, legislatia, bugetul) pentru a-si legitima starile distincte (Oliver,
1991; Meyer & Rowan, 1977; Liang et al., 2007). Prin lentila sensemaking, semnificatia
atribuita digitalizarii structureaza configuratiile continuu, nu doar in momentul adoptiei, iar
naratiunile retrospective functioneazd ca mecanisme de sensemaking prospectiv, care
orienteaza directiile viitoare (Weick et al., 2005; Stigliani & Ravasi, 2012); HR negociaza
semnificatia digitalizarii intr-o retea de actori (grupul, IT-ul, furnizorii, business-ul), In loc sa
o determine unilateral (Maitlis, 2005). Contributia de ordin superior este ca cele trei lentile nu
opereaza aditiv, ci configurational: aceleasi presiuni coercitive care, in prima configuratie,
stabilizeaza digitalizarea la nivelul consolidarii administrative, produc, in a treia, legitimarea
ambitiei strategice, deoarece cadrul interpretativ si baza de resurse sunt diferite. Aceeasi

conditie, configuratie diferita, efect diferit.

Teza reformuleaza astfel Intrebarea centrala de diagnostic: de la ,,pe ce nivel se afla organizatia
pe o scald de la unu la cinci?” la ,,ce forma de maturitate exprima configuratia actuala si care
este constrangerea decisiva pentru urmatorul salt calitativ?”. Configuratiile trebuie citite nu ca
pozitii fixe pe o scala de maturitate, ci ca tipare de devenire organizationald, fiecare aratand ce
a devenit posibil intr-o anumitd combinatie de conditii, ce a ramas blocat si ce tip de recalibrare

ar putea permite urmatoarea reconfigurare (Vial, 2019; Warner & Wéger, 2019).

Concluziile generale ale tezei pot fi sintetizate in cinci constatdri principale. Prima este ca
transformarea digitald a HR nu este un proces liniar, uniform si previzibil, ci unul contextual,
complex si configurational: organizatiile nu parcurg aceleasi etape in aceeasi ordine, nu pornesc
din acelasi punct si nu urmaresc acelasi model ideal de maturitate. A doua vizeaza rolul
perceptiilor individuale: succesul digitalizarii HR depinde nu doar de resursele tehnologice
disponibile, ci si de modul in care angajatii HR inteleg si interpreteaza schimbarile digitale, iar
calitatea comunicarii organizationale se dovedeste un factor determinant. A treia vizeaza
limitele modelelor de maturitate digitald existente, a cdror principald slabiciune este
presupunerea liniaritatii. A patra este reconceptualizarea maturitdtii digitale HR ca rezultat
configurational, sustinutd empiric de cele cinci configuratii, care demonstreaza principiul
echifinalitatii. A cincea este omniprezenta decalajului de capabilitati digitale, prezent in 27
dintre cele 29 de organizatii, cel mai recurent obstacol al digitalizarii HR, indiferent de
configuratie sau de dimensiunea organizatiei: investitiile in platforme fara formare, sprijin si

schimbare comportamentalad sunt insuficiente si pot avea chiar efecte contraproductive.
Teza aduce multiple contributii teoretice, metodologice si practice:

1. Inprimul rand, contribuie la literatura privind adoptia tehnologiei in HR prin extinderea
cadrului UTAUT cu perceptiile angajatilor asupra eforturilor organizationale de
transformare digitald, mutand atentia de la deciziile individuale de adoptie la procesele
de comunicare si de construire a sensului care le modeleaza si facand legdtura dintre

modelele de adoptie individuala si analiza configurationala la nivel organizational.

2. 1In al doilea rand, contribuie la teoria transformarii digitale prin extinderea cadrului lui

Vial (2019) la nivelul functiei HR, operationalizdnd blocurile interdependente ale
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transformarii digitale prin 11 teme analitice si demonstrand ca interdependenta acestor
dimensiuni, nu prezenta lor izolata, defineste maturitatea digitala HR. Totodata,
clarificd terminologia si mecanismele de construire si utilizare a DMM-urilor si
DTMM-urilor, oferind cunoastere prescriptivd despre alegerea modelului potrivit in
functie de contextul organizatiei.

3. In al treilea rand, extinde Resource-Based View, teoria institutionald si perspectiva
sensemaking la nivelul functiei HR: aratd cd triada resurse—capabilitati—
complementaritati explicda direct variatia digitalizarii HR, adauga literaturii
institutionale tema legitimarii limitelor (T7) si extinde aplicabilitatea tipologiei lui
Oliver (1991) la domeniul digital si arata cd naratiunile retrospective functioneaza ca
mecanisme de sensemaking prospectiv. Contributia de ordin superior a tezei este aceea
ca cele trei lentile opereaza simultan si configurational in fiecare organizatie, iar
maturitatea digitald HR este produsul interactiunii lor, nu suma efectelor lor
independente.

4. In al patrulea rand, din punct de vedere metodologic, teza integreaza trei straturi
complementare de cercetare (studiul conceptual, revizuirea sistematica si studiul
calitativ multi-caz), care abordeaza acelasi fenomen la niveluri analitice diferite si se
valideaza reciproc. Sistemul celor 11 teme analitice (T1-T11) oferd un cod de analiza
transparent, fundamentat teoretic si replicabil pentru studii viitoare pe alte esantioane
sau in alte contexte nationale, iar tipologia configurationald constituie o alternativa
operationala la diagnosticele pe etape. Studiul reprezintd una dintre primele aplicari
sistematice ale perspectivei configurationale in HR-ul digital (Furnari et al., 2021).

5. Inal cincilea rand, din punct de vedere empiric, teza ofera o tipologie a cinci configuratii
care demonstreaza echifinalitatea digitalizarii HR, un principiu formulat teoretic, dar rar
validat in contexte HR (Doty et al., 1993; Fiss, 2011); identificd decuplarea dintre
acoperirea tehnologicd si forma transformarii; identificd decalajul de capabilitéti
digitale ca cel mai raspandit blocaj; si arata cd rezultatele operationale clare si cele mixte
coexistd cu frecvente aproape identice, astfel incat evaluarile manageriale trebuie sa tina

cont de ambele dimensiuni.

Pentru practicieni, prima implicatie este cd maturitatea digitala HR nu poate fi obtinuta doar
prin achizitionarea de platforme. Organizatiile care avanseaza spre configuratii mai mature nu
sunt cele cu cele mai extinse stive tehnologice, ci cele care detin o capabilitate de reconfigurare:
capacitatea de a mapa procesele, de a integra date din sisteme disparate, de a construi business
case-uri pentru investitiile digitale si de a colabora eficient intre HR, IT si business. A doua
implicatie este ca diagnosticul configurational ofera o alternativa operationala la diagnosticele
pe etape, fiecare configuratie presupunand un set specific de prioritati: consolidatorii
operationali au nevoie, inainte de o stivd complexa, de integrarea nucleului administrativ si de
reducerea muncii manuale; adoptatorii constransi trebuie sa prioritizeze standardizarea

proceselor, maparea datelor si dezvoltarea competentelor digitale; transformatorii strategici
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trebuie sa traduca semnificatia strategica a digitalizarii in rutine, interfete si guvernanta datelor;
integratorii emergenti trebuie sd gestioneze tensiunile reziduale dintre sisteme si
comportamentele utilizatorilor; iar hibrizii relationali trebuie sa lege zonele orientate spre
angajati de o arhitecturd HR si de o analizad a datelor mai coerente. A treia implicatie priveste
importanta gestiondrii perceptiilor si a comunicdrii organizationale: organizatiile care isi asculta
si 1si implica activ angajatii in procesul de transformare digitala au sanse mai mari de succes

decat cele care impun schimbarea fara o comunicare adecvata.

Desi teza aduce contributii teoretice si practice valoroase, ea prezintd si limitdri care trebuie

mentionate:

1. Componenta conceptuala privind perceptiile angajatilor HR se sprijind pe un singur
context organizational, o corporatie multinationala din IT, ceea ce ii confera profunzime
analiticd, dar limiteaza generalizarea tipologiilor de perceptie la alte sectoare sau tipuri
de organizatii.

2. Revizuirea sistematica este limitata la surse in limba engleza indexate in Web of Science
si nu include literatura gri (rapoarte, white papers, publicatii ale industriei), ceea ce

poate exclude studii relevante din alte baze de date, limbi sau perspective practice.

3. Esantionul studiului empiric este concentrat in Roménia si cuprinde in majoritate
organizatii mari sau mijlocii, cu prezenta internationala semnificativa, ceea ce limiteaza
transferul direct al configuratiilor catre firmele mici fard expunere internationala,
sectorul public sau economiile cu caracteristici institutionale diferite. Obiectivul unui
studiu calitativ multi-caz este Tnsa generalizarea analitica, adica extinderea teoriei, nu a

frecventelor.

4. Datele reflecta predominant perspectiva profesionistilor HR, in timp ce perspectivele
angajatilor, ale managerilor de linie si ale echipelor IT sunt mai putin vizibile, desi
interpretarile tehnice si organizationale ale aceleiasi tehnologii pot diverge semnificativ
(Orlikowski & Gash, 1994).

5. Datele sunt transversale si surprind o imagine a configuratiei digitale la un moment dat,
nu o traiectorie, iar rezultatele sunt codate din naratiunile respondentilor, nu din date

obiective de performanta.

6. Incadrarea unui caz intr-o configuratie se bazeaza pe judecati de similaritate si diferenta
care nu pot fi formalizate complet, desi codarea a urmat o strategie transparentd,

fundamentata teoretic si iterativa.

Aceste limitari deschid directii clare de cercetare viitoare. O primd directie consta in testarea
configuratiilor pe esantioane mai mari si In contexte nationale diferite, in sectorul public sau in
IMM-uri, precum si in compararea economiilor emergente din Europa Centrala si de Est cu
economii cu un nivel mai ridicat de maturitate digitald, pentru a intelege cum mediaza contextul
economic si institutional national transformarea digitald a HR. O a doua directie este aplicarea
analizei calitative comparative (QCA), care ar permite testarea formala a conditiilor necesare si
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suficiente pentru diferitele configuratii si ar oferi practicienilor un instrument de diagnostic mai
precis. Un design longitudinal, care urmareste aceleasi organizatii pe parcursul mai multor ani,
ar permite observarea tranzitiilor dintre configuratii si a mecanismelor care le declangeaza sau
le blocheaza; datele actuale sugereaza cateva traiectorii plauzibile, de exemplu de la consolidare
la aspiratie strategicd atunci cand se schimba semnificatia digitalizarii sau de la adoptia
constransa la integrare atunci cand blocajele-cheie sunt abordate sistematic, care raman de
validat empiric. Alte directii includ extinderea analizei la un nivel multi-actor (angajati,
manageri de linie, echipe IT), integrarea unor date obiective de performantd HR (time-to-hire,
cost-per-hire, implicare, productivitate HR) intr-un design cu metode mixte, care sa mute
analiza de la descriere la predictie, si investigarea modului 1n care inteligenta artificiala
generativa si instrumentele de people analytics reconfigureaza cadrele de maturitate existente
sau genereaza forme noi de digitalizare HR, cu atit mai relevanta cu cat mai multe organizatii
din esantion si-au exprimat intentia de a adopta in curand capabilititi de inteligenta artificiala
in procesele HR.

In final, transformarea digitald a functiei de resurse umane nu este nici simpla, nici liniara, nici
uniforma si meritd, tocmai de aceea, o atentie analiticd serioasd, care sd depdseasca atat
entuziasmul necritic al discursului managerial, cat si scepticismul reflex fata de orice inovatie
tehnologica. Maturitatea digitald HR nu este o destinatie, ci un proces continuu de recalibrare a
relatiei dintre infrastructura digitala, competentele oamenilor, sensul pe care actorii
organizationali il atribuie schimbdrii si presiunile contextuale care modeleaza posibilitatile de

actiune.
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