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1. Introducere

Tn ultimele decenii, perspectiva asupra managementului afacerilor s-a schimbat ca urmare a
instabilitatii economiei globale, a climatului social si a perturbarii mediului ecologic. Aceasta
realitate a impus adoptarea de catre companii a unei strategii orientate catre sustenabilitate (Jiang
et al., 2024), care sa includa nu doar preocupdrile financiare, ci si pe cele sociale si de mediu.
Presiunea acestei schimbari de perspectivda a inceput odatd cu adoptarea Obiectivelor de
Dezvoltare Durabild (ODD) ale Organizatiei Natiunilor Unite si a fost intensificatd de evenimente
neprevazute, precum conflictul Ucraina-Rusia si pandemia globala de COVID-19 (Kim et al.,
2022; Cumming, 2022). In consecintd, tranzitia citre un model de afaceri sustenabil este
consideratd o problema sociald majora a epocii noastre (Ren et al., 2023; Lu et al., 2023), care
presupune o reproiectare a politicilor si procedurilor de resurse umane ale organizatiilor, in

conformitate cu principiile sustenabilitatii.

Caraspuns la aceasta provocare, a aparut conceptul de management durabil al resurselor umane
(MRU durabil), care subliniazd importanta utilizarii capitalului uman ca instrument pentru
atingerea obiectivelor organizationale de sustenabilitate (Ehnert et al., 2016). Dintr-o perspectiva
conceptuald, acesta se referd la un set de practici de resurse umane care permit obtinerea unor
rezultate favorabile in plan economic, social si de mediu, acordand in acelasi timp atentie nevoilor

tuturor partilor interesate (Ehnert 1., 2009).

Aceasta cercetare este relevanti din trei motive principale. In primul rand, contribuie la studiile
actuale privind provocarile cu care se confruntd mediul de afaceri prin explorarea temei
sustenabilititii. In al doilea rand, analizeazi rolul MRU durabil in conturarea planurilor strategice
organizationale. In al treilea rand, studiul isi propune s abordeze lacunele identificate in literatura
de specialitate in ceea ce priveste legitura dintre MRU durabil si performanta financiara a

organizatiilor.

2. Obiectivele cercetarii

Obiectivul principal al acestei cercetari este de a analiza empiric efectul practicilor durabile de
resurse umane asupra performantei. in mod specific, studiul isi propune si identifice mecanismele
prin care practicile durabile de RU influenteaza performanta la nivel individual si la nivel

organizational.



Obiective specifice:

1. Sa ofere o analiza cuprinzatoare a practicilor durabile de resurse umane, prin utilizarea unui
cadru de retea nomologicd care sd includd antecedentii, consecintele, moderatorii si
mediatorii acestui fenomen.

2. Sa investigheze rolul practicilor de RU verzi asupra performantei financiare la nivel
organizational.

2.1 Sa examineze efectul mediator al angajamentului fatd de munca in relatia dintre
perceptia angajatilor asupra practicilor verzi de RU si performanta financiara.

2.2 Sa analizeze rolul perceptiei angajatilor privind practicile verzi de RU si practicile
de responsabilitate sociala corporativa (RSC) asupra cresterii performantei financiare.

3. Sainvestigheze rolul practicilor durabile de RU asupra performantei la nivel organizational.

4. Sa investigheze rolul practicilor durabile de RU asupra performantei la nivel individual.

Intrebari de cercetare:
Pentru a atinge obiectivele mentionate anterior, au fost formulate urmatoarele intrebari de

cercetare:

1. Care sunt principalele componente care formeaza reteaua nomologica a practicilor durabile
de RU?

2. Care este relatia dintre perceptia angajatilor asupra practicilor verzi de RU si performanta
financiara?

3. Care este relatia dintre practicile verzi de RU, practicile de responsabilitate sociala

corporativa si cresterea performantei financiare?

3. Cercetare empirica

Fiecare obiectiv a fost abordat printr-un studiu distinct. Parcursul meu doctoral a inceput cu o
analiza cuprinzatoare a literaturii existente privind conceptul de capital intelectual verde.
Obiectivele principale ale acestui studiu au fost de a oferi o imagine de ansamblu asupra acestui
concept, prin analiza evolutiei sale istorice si a principalelor directii de cercetare (Capitolul 2),
precum si de a furniza o analizd detaliatd a conexiunilor sale conceptuale (Capitolul 3). Pentru a
atinge aceste obiective, am analizat articolele legate de capitalul intelectual verde si am utilizat

instrumentul VOSviewer pentru a evidentia relatiile sale conceptuale.



Un alt obiectiv al studiului a fost acela de a realiza o analiza cuprinzitoare a managementului
durabil al resurselor umane, utilizand un cadru de retea nomologica care include antecedentii,
consecintele, moderatorii si mediatorii acestui fenomen (Capitolul 4). Pentru atingerea acestor
obiective a fost realizata o analiza sistematica a literaturii, analizand 62 de articole publicate in

reviste indexate in ABDC Journal Quality List (editia 2022).

Apoi, ne-am propus sa exploram relatia dintre managementul verde al resurselor umane (MRU
verde) si doud dimensiuni importante ale succesului in afaceri: performanta economica si cresterea
performantei. Prin abordarea acestor doua efecte distincte ale MRU verde, oferim o intelegere
clara a potentialului practicilor de MRU verde de a influenta performanta organizationla, atat pe
termen scurt, cat si pe termen lung. Pentru a analiza empiric aceasta relatie, am realizat doua studii.
Primul studiu (detaliat in sectiunea 5.3) analizeaza legatura dintre MRU verde si performanta
economica, precum si rolul angajamentului fatd de munca drept variabilda mediatoare in aceasta
relatie. Pentru acest studiu, am utilizat Partial Least Squares - Structural Equation Modeling (PLS-
SEM) pentru a testa ipotezele cercetarii. Al doilea studiu analizeaza modul in care MRU verde si
responsabilitatea sociala corporativa influenteaza cresterea performantei economice. Pentru acest

studiu, am utilizat modelul de regresie OLS (Ordinary Least Squares).

Cercetarea noastra a continuat cu o analiza empirica ce oferd, spre deosebire de studiile empirice
anterioare din aceasta tezd, o perspectiva mai ampla. Astfel, capitolul 6 evidentiaza doua distinctii
importante. Prima distinctie se refera la complexitatea variabilei independente. Tn timp ce capitolul
anterior s-a concentrat pe aspectul ,,verde” al MRU, capitolul 6 extinde perspectiva studiului prin
integrarea dimensiunii social responsabile a MRU, in contextul performantei durabile a resurselor
umane. A doua distinctie vizeaza nivelul de analiza. Capitolul isi propune sa demonstreze empiric
legatura dintre practicile durabile de MRU si performanta atat la nivel individual cat si la nivel
organizational. Pentru testarea ipotezelor propuse, au fost utilizate atdt metoda de regresie OLS,

cat si metoda PLS-SEM (Partial Least Squares - Structural Equation Modeling).
4. Concluzii si contributii

Contributii teoretice



Principala contributie teoretica a acestei teze de doctorat consta in aprofundarea intelegerii relatiei
dintre practicile durabile de MRU si performanta. Principala concluzie a acestei lucrari este ca
practicile durabile de MRU pot determina, pe termen scurt, o scadere a performantei, insa
pe termen lung aduc beneficii semnificative. Aceasta concluzie a fost sustinuta prin mai multe

contributii teoretice realizate pe parcursul cercetarii.

Tn primul rand, conceptul de capital intelectual verde a fost, in special in ultimii ani, un subiect
frecvent abordat de cercetatori. Unul dintre cele mai citate articole despre capitalul intelectual
verde a fost publicat recent (2019), ceea ce evidentiaza recunoasterea tot mai mare a importantei
sale de catre cercetdtori in abordarea problemelor actuale. Prin urmare, aceste constatari contribuie
la literatura existenta evidentiind interesului crescut pentru capitalul intelectual verde,

pozitionandu-l ca un subiect esential in fata provocarilor contemporane.

Dupa o analiza aprofundatd a continutului articolelor selectate, am identificat patru tipare
principale, bazate pe termenii care co-apar frecvent n literatura privind capitalul intelectual verde:
(1) performanta verde si performanta firmei; (2) comportamentele si capacitatile verzi ale
angajatilor (MRU verde) si performanta organizationald; (3) probleme de mediu; (4)
managementul mediului si China. Prin urmare, aceste rezultate contribuie la cadrul conceptual al
capitalului intelectual verde prin identificarea conceptelor cheie asociate si aratand cum sunt

acestea interconectate.

Tn al doilea rand, aceste descoperiri ofera rationamentul pentru a extinde focusul cercetirii noastre
catre practicile de RU orientate spre sustenabilitate. Considerdam aceasta tranzitie ca o evolutie
logica in progresul cercetarii noastre, deoarece am constatat anterior cd existd oportunitati de
cercetare la intersectia dintre capitalul intelectual verde si managementul resurselor umane. Astfel,
propunem ca alinierea strategiilor de resurse umane cu obiectivele de sustenabilitate permite
organizatiilor sd transforme eficient activele intelectuale verzi in rezultate concrete, obtindnd un
avantaj competitiv si succes pe termen lung. Rezultatele contribuie la literatura de MRU durabil
prin oferirea unui cadru nomologic cuprinzator, care integreazd antecedente, consecinte, variabile
de mediere si moderare. Noi ne-am concentrat pe identificarea antecedentelor, analizénd factorii
care determina si faciliteaza adoptarea practicilor durabile de MRU. Am constatat ca, categoriile

emergente din analiza noastrd, incluzand factori la nivel macro (de exemplu, contextul national,



industrii) si la nivel organizational (de exemplu, configuratia organizationala, politica RU, suportul
leadershipului si valorile prosociale), ne ajuta sa intelegem mai bine factorii care pot facilita
adoptarea practicilor de MRU durabil. Ulterior, am examinat rezultatele acestui construct,
analizand beneficiile ce pot aparea la mai multe niveluri ca urmare a implementarii practicilor de
MRU durabil. Astfel, am conturat o imagine clard a impactului practicilor de MRU durabil la
nivel macro, organizational si individual. De asemenea, analiza noastra a oferit perspective asupra

variabilelor de mediere si moderare testate in cercetarea conceptului de MRU durabil.

Prin intermediul analizei nomologice, am identificat lacune si inconsecvente specifice in structura
managementului durabil al RU. De exemplu, comparativ cu rezultatele identificate la nivel
individual si organizational, am constatat un interes limitat al cercetatorilor pentru efectele la nivel
macro. De asemenea, exista potential pentru explorarea relatiilor de mediere si moderare intre
MRU durabil si efectele generate de acesta. Pe de alta parte, au fost gésite rezultate contradictorii
privind legatura dintre practicile durabile de MRU si performanta financiara, ceea ce indica

necesitatea unor clarificari in acest domeniu.

Tn al treilea rand, am continuat cercetarea abordand una dintre lacunele identificate anterior,
respectiv clarificarea legaturii dintre practicile durabile de MRU si performanta financiara.
Rezultatele primului studiu au aratat ca MRU verde are un impact negativ, atat direct asupra
performantei economice (masuratd prin profit, venituri, ROA si ROE), precum si indirect, prin
atagamentul fatd de munca. Contrar agteptarilor, adoptarea practicilor MRU verde poate fi
costisitoare si poate avea un impact negativ pe termen scurt asupra profitabilitdtii companiilor.
Aceastd cercetare contribuie la literaturd prin examinarea implicdrii angajatilor ca mecanism
explicativ pentru legatura dintre MRU verde si performanta economica. Dincolo de efectul negativ
direct al MRU verde asupra performantei economice, aceasta cercetare aduce dovezi empirice care
aratd cd implicarea emotionald si psihologicad a angajatilor in activitatea profesionala poate
reprezenta un mecanism explicativ al acestui declin al performantei economice. Al doilea studiu a
investigat efectul MRU verde si al responsabilitatii sociale corporative asupra cresterii financiare
a firmei (masurata prin profit, venituri, cresterea ROA si ROE). Rezultatele sustin partial ipoteza
de cercetare. Mai precis, studiul ofera dovezi privind influenta pozitiva a practicilor de MRU verde

asupra indicatorilor de crestere financiara ai firmei. Totusi, contrar ipotezei propuse, rezultatele au



aratat ca responsabilitatea sociala corporativa afecteaza negativ trei dintre indicatorii de crestere

financiara ai firmei, fiind corelat pozitiv doar cu cresterea veniturilor.

Prin urmare, rezultatele obtinute din aceasta dubla perspectiva de cercetare aduc o contributie
valoroasd literaturii de specialitate, evidentiind efectele variate ale MRU verde asupra
performantei organizationale. Abordand atat rezultatele financiare imediate, cat si cresterea
financiara, rezultatele ofera o intelegere mai profunda a modului in care practicile de MRU verde

influenteaza succesul organizational.

Tn al patrulea rand, cercetarea noastra a continuat cu o analizi empirica ce oferd o perspectivi
extinsd, distincta de studiile anterioare prezentate in aceasta teza. Rezultatele primului studiu
(sectiunea 6.1) indica faptul ca practicile de selectie orientate spre sustenabilitate afecteaza pozitiv
cresterea financiara. Totusi, organizatiile care implementeaza programe de formare axate pe
sustenabilitate si acorda recompense legate de initiative durabile tind sa inregistreze o reducere a
ritmului de crestere financiara. Acest efect negativ a fost anticipat si a fost evidentiat si in cercetari
anterioare (Manresa et al., 2019), deoarece atat trainingul, cat si practica de recompensare implica
costuri suplimentare care pot afecta negativ cresterea performantei financiare. Al doilea studiu a
aratat cad implementarea practicilor durabile de MRU conduce la o0 crestere a constientizarii
impactului prosocial, ceea ce stimuleaza motivatia prosociald si, in final, duce la imbunatatirea

performantei individuale.

Astfel, rezultatele obtinute din aceste doua studii aduc o contributie importanta literaturii, oferind
o perspectiva ampla asupra modului in care practicile de MRU durabil pot influenta pozitiv
performanta la diferite niveluri. Aceste studii contribuie, de asemenea, la literatura de MRU
durabil prin explorarea impactului atat asupra performantei individuale, cat si organizationale, din
perspectivele abordarii bazate pe resurse (resource-based view) si a teoriei autodeterminarii (self-

determination theory).

Pe scurt, avand in vedere cele doud ipoteze principale propuse 1n aceasta tezd de doctorat, putem

concluziona ca:

e Din punct de vedere al performantei la nivel organizational, practicile durabile de MRU

pot avea initial un impact negativ asupra indicatorilor financiari, deoarece implica costuri
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suplimentare, cum ar fi trainingurile orientate spre sustenabilitate sau recompensarea
“verde ”. Totusi, pe termen lung, aceste practici aduc beneficii organizatiei.

o Din punct de vedere al performantei la nivel individual, practicile durabile de MRU au un
efect direct si pozitiv asupra performantei angajatilor, precum si un efect indirect prin

impactul prosocial si motivatia prosociala.

Contributii practice

Principala contributie practica a acestei lucrari consta in furnizarea de ghiduri pentru organizatiile
care urmaresc sa integreze sustenabilitatea in practicile clasice de management al resurselor umane
(MRU). Analiza literaturii de specialitate impreuna cu analiza empirica, evidentiaza importanta
adoptarii practicilor organizationale sustenabile ca strategii pentru a face fatd provocarilor

contemporane.

In vederea atingerii acestei concluzii, am evidentiat o serie de implicatii practice.
In primul rand, acest studiu oferd perspective valoroase pentru organizatiile care urmiresc si
includa sustenabilitatea in strategiile lor de afaceri, prin recunoasterea importantei practicilor
organizationale sustenabile, precum activele intangibile verzi si practicile durabile de MRU. n al
doilea rand, concluziile noastre ofera informatii utile pentru practicieni si pentru factorii de decizie
in ceea ce priveste integrarea practicilor de MRU ecologice in strategiile lor, bazate pe efectele
observate asupra performantei financiare si a cresterii acesteia. In al treilea rand, rezultatele
inconsistene si fragmentate din literatura actuala privind relatia dintre MRU durabil si performanta
financiara au creat incertitudine in randul practicienilor cu privire la adoptarea acestor practici.
Prin urmare, concluziile noastre ofera dovezi empirice care clarifica aceasta relatie, sprijinind

practicienii in luarea unor decizii mai bine fundamentate.

Mai exact, practicienii ar trebui sa se astepte ca, pe termen scurt, practicile sustenabile de MRU sa
aiba un impact negativ asupra indicatorilor financiari, insa, pe termen lung, acestea aduc beneficii
la nivel organizational. De asemenea, organizatiile care implementeaza practici durabile de MRU
pot imbunatati direct performanta angajatilor (performanta in sarcind, comportamentele de
cetatenie organizationald orientate spre individ si cele orientate spre organizatie), dar si indirect,

prin impactul si motivatia prosociala.



5. Limite si directii de cercetare viitoare

Aceasti cercetare prezinti mai multe limitdri care trebuie abordate. In primul rand, modelele
noastre iau in considerare un numar limitat de variabile mediatoare pentru a explica legatura
dintre practicile durabile de MRU si performanta. Pe langa variabilele pe care le-am testat deja
(implicarea Tn muncd, impactul prosocial si motivatia prosociald), consideram ca exista si alti
factori care pot influenta semnificativ rezultatele de tip multi-level ale MRU durabil. De exemplu,
mai multe studii au sustinut ca reputatia firmei ar putea fi un element care sa explice aceasta relatie.
In special in perioadele de concurentd intensa, reputatia este vizutd ca un factor crucial pentru
succes, ajutand la atragerea si mentinerea angajatilor (Plewa et al., 2016). MRU responsabil social
include practici menite sd implice organizatia In comportamente de responsabilitate sociala
corporativa (Giuliano et al., 2024; Shen & Benson, 2016), influentand perceptia angajatilor asupra
organizatiei. Prin urmare, consideram ca s-ar putea obtine perspective valoroase daca s-ar testa si
alte variabile de mediere, precum reputatia firmei, avantajul competitiv, resursele organizatiei sau

caracteristicile organizationale (Molina-Azorin et al., 2009).

Tn plus, cadrul nostru conceptual nu include variabile moderatoare, desi analiza sistematici a
literaturii realizatd in Capitolul 4 a evidentiat ca cercetarile asupra variabilelor moderatoare sunt
limitate. De exemplu, consideram ca elementele teoriei autodeterminarii (autonomie, competenta
si relationare) ar putea actiona ca moderatori, Intrucat pot amplifica sau diminua efectele MRU
durabil asupra impactului prosocial, care ulterior stimuleaza motivatia si conduce la o performanta
individuald mai ridicata. Prin urmare, pentru un cadru mai amplu, recomandam ca cercetarile
viitoare sd ia in considerare mai multi moderatori intre MRU sustenabil si rezultatele de nivel
multiplu. Totodata, consideram ca cercetarile viitoare ar trebui sa raspunda urmatoarelor intrebari:
Care sunt relatiile cauzale dintre practicile sustenabile de management si performanta financiara
si cum influenteazd aceasta relatie variabilele de mediere (de exemplu, avantajul competitiv,
resursele organizatiei, caracteristicile organizatiei) si variabilele de control? Cum influenteaza

schimbarile de mediu performanta financiara si invers? (Molina-Azorin et al., 2009).

O alta limitare se referd la procesul de colectare a datelor si la metodele utilizate 1n acest studiu.
In primul rand, luim in considerare bias-ul de rispuns, intrucat respondentii pot oferi raspunsuri
inexacte, fie intentionat, fie involuntar. In plus, pentru performanta financiard am utilizat date

autoreportate, preluate de pe ,,listefirme.ro”, astfel ca acuratetea acestor date depinde de onestitatea
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companiilor. Mai mult, toate studiile incluse in aceasta teza au folosit date transversale (cross-
section), ceea ce inseamna ca nu surprind evolutii in timp. In acest context, sugeram ca cercetirile
viitoare sa utilizeze surse de date mai fiabile. De asemenea, ar trebui realizate studii longitudinale
sau metode mixte, deoarece impactul practicilor sustenabile poate fi observat mai eficient pe

termen lung.

Toate studiile au fost realizate in contextul romanesc, iar toate datele au fost colectate de la
companii care activeaza n Romania. Tn revizuirea literaturii din Capitolul 4, am identificat mai
multi factori contextuali (precum cultura sau nationalitatea liderilor) care pot influenta eficienta
implementarii practicilor sustenabile. Prin urmare, avand in vedere ca diferentele culturale pot
influenta raspunsurile la intrebari, recomandam realizarea unor studii similare in diverse contexte

culturale pentru a permite generalizarea rezultatelor.

O alta limitare se refera la cadrele teoretice utilizate pentru a explica legatura dintre practicile
sustenabile si performanta. In studiile noastre, am folosit teoria schimbului social, teoria resurselor
(resource-based view) si teoria autodetermindrii. Cu toate acestea, cercetarile viitoare ar trebui sa
continue sa utilizeze aceste teorii pentru a explica efectele practicilor de MRU sustenabil asupra
performantei organizationale. De exemplu, sunt necesare cercetari suplimentare pentru a raspunde
urmatoarelor intrebari: Cum functioneaza principiile schimbului social in contextul sustenabilitatii
de mediu? (Paillé et al., 2014); Cum influenteaza perspectiva bazatd pe resurse dezvoltarea

capabilitatilor de mediu? Conduc acestea la obtinerea unui avantaj competitiv? (Molina-Azorin et

al., 2009)

Acest studiu contribuie la literatura de specialitate prin utilizarea unei retele nomologice a MRU
sustenabil. Totusi, fiind un concept relativ nou, multe intrebari raman inca fard raspuns. De
exemplu, cercetdrile viitoare ar trebui sd incerce sa rdspunda urmatoarelor intrebari: Care sunt
pilonii principali ai MRU sustenabil n diferite contexte culturale? Care sunt paradoxurile sau
barierele in implementarea acestuia in diferite contexte culturale? Existd diferente intre barierele

la nivel organizational si cele la nivelul angajatilor in implementarea MRU sustenabil? (Ahmad et

al., 2025)
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