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BN REZUMAT -

Managementul performantei, inteles ca un proces sistemic si continuu de consolidare a
performantei la nivel organizational, operational, de echipa si individual, constituie o dimensiune
fundamentala a functionarii eficiente a oricarei organizatii, indiferent de natura sa, privata sau
public3. In contextul unei volatilititi tot mai accentuate a mediului economic, social si de mediu,
organizatiile sunt confruntate cu provocari multiple si interdependente, care afecteaza in mod
semnificativ capacitatea organizatiilor de a opera intr-un cadru sustenabil si coerent cu exigentele
actuale. n ultimii ani, orientarea accentuatd spre maximizarea profitului, intr-un orizont de timp
cat mai scurt, a condus la proliferarea unor modele de afaceri care transfera externalitatile
negative asupra societatii si mediului Tnconjurator. Fenomene precum degradarea ecosistemelor,
intensificarea poluarii, exploatarea nesustenabild a resurselor naturale neregenerabile si risipa se
manifesta in paralel cu adancirea inegalitatilor sociale si cresterea nivelului de saracie, conturand
un tablou complex al unor disfunctionalitati sistemice cu implicatii majore, atat imediate, cat si pe
termen lung, asupra generatiilor viitoare. Ca reactie la aceste disfunctionalitati, se contureaza
asteptari tot mai clare din partea stakeholderilor privind adoptarea unor practici responsabile si
sustenabile. Acestia exercita presiuni semnificative asupra organizatiilor, care impulsioneaza
revizuirea cadrului strategic si a modului de operare, in directia alinierii cu principiile
sustenabilitatii. Ca urmare, este nevoie de o schimbare profunda in comportamentul
organizatiilor, indiferent de tipul acestora, in directia participarii la dezvoltarea unei societati
sustenabile nu doar din punct de vedere economic, ci si social si de mediu.

Pentru ca aceasta transformare sa fie coerenta, sustenabilitatea ar trebui integrata nu doar la
nivel normativ si strategic, ci si in procesele, practicile, componentele si instrumentele prin care este
gestionata performanta organizationala. Aceasta reconfigurare implica integrarea sustenabilitatii in
dimensiunea strategica si de guvernanta, simultan cu abordarea holistica si echilibrata a sistemului
de managementul performantei (SMP), prin formularea unor obiective clare si a unor indicatori
cheie de performanta (KPIs), aliniati la strategie si care sda acopere cele trei dimensiuni ale
sustenabilitatii: economica, sociald si de mediu. Un astfel de sistem constituie un cadru esential
pentru transpunerea angajamentului fatd de sustenabilitate in procese si practici concrete,
asigurand coerenta intre performanta la nivel organizational, operational si individual, si provocarile
emergente privind sustenabilitatea. Prin urmare, regandirea SMP in vederea asigurarii
sustenabilitatii organizationale (SO), constituie o cerintd esentiald pentru ca organizatiile sa
raspunda provocarilor actuale si de perspectiva, in contextul complexitatii mediului contemporan.

Alegerea temei a fost justificata de necesitatea actuala de a regandi sistemul de managementul
performantei (SMP) in vederea asigurarii sustenabilitatii organizationale (SO) si tindnd seama de
specificul unui mediu tot mai complex. Tema a raspuns unei preocupari practice conturate prin cei
peste 12 ani de experientd in consultanta si training in managementul performantei si alte teme
adiacente — strategie, management de proiect, managementul schimbarii etc. — fiind sustinuta de
interesul pentru o abordare interdisciplinara a subiectului, cu relevanta atat academica, cat si practica.
Totodatd, a reflectat nevoia de a raspunde la problemele sau deficientele in proiectarea si
implementarea SMP, identificate atat in literatura de specialitate, cat si prin colaborarea cu expertiin
proiecte internationale. in plus, tema a vizat o lacund conceptuald privind modul in care performanta
este inteleasa, planificata, masurata, monitorizata si iImbunatatita in raport cu cele trei dimensiuni ale
sustenabilitatii: economica, sociala si de mediu. Alegerea subiectului de studiu a fost justificata, in
mare parte, si prin aparitia unor teme emergente, de interes recent pentru mediul academic si de
cercetare, care impun schimbari semnificative in modul de abordare a unor subiecte consacrate, cum
este managementul performantei (MP), pentru a raspunde provocarilor actuale si de perspectiva.




De asemenea s-a desprins necesitatea unei abordari inter-, multi- si trans-disciplinare a SMP,
in stransa conexiune cu alte domenii de cercetare. Aceste interdependente au rezultat din
complexitatea conexiunilor dintre performanta, sustenabilitate, dezvoltare sustenabild, economie
circulara, tehnologii emergente si factori organizationali “soft” — precum leadership, cultura
organizationala, resursa umana — ceea ce a impus o abordare integrativa, care sa permita alinierea
SMP la provocarile actuale si de perspectiva. Regandirea SMP in directia integrarii sustenabilitatii
la nivel organizational este un proces foarte complex, care nu implica doar ajustari tehnice, ci si
schimbari profunde in cultura organizationald, mentalitate si practici manageriale. Tn acest context,
este nevoie si de un stil de leadership adecvat, capabil sa echilibreze orientarea spre performanta
traditionala cu integrarea holistica a sustenabilitatii si care sd constituie un catalizator pentru
aceasta transformare, actionand atat direct asupra SMP, cat si indirect prin influentarea strategiei si
culturii organizationale.

Importanta temei derivda din amploarea provocarilor actuale legate de sustenabilitate si
necesitatea integrarii acestora in SMP, ca factori esentiali pentru asigurarea sustenabilitatii
organizationale. Actualitatea temei rezida din faptul ca abordeaza tendinta actuala de tranzitie spre
modele organizationale sustenabile, prin reconceptualizarea MP ca proces sistemic, continuu si
integrat. intr-un context marcat de volatilitate — economic, social3, de mediu, legislativa, tehnologic
— precum si de presiuni tot mai accentuate privind asumarea responsabilitatii pentru sustenabilitate,
se impune si redefinirea SMP. Pe baza analizei literaturii de specialitate aferente domeniului de studiu
al tezei de doctorat, s-a constatat ca, pana in prezent, nu a mai fost abordata o asemenea tema de
cercetare. Avand in vedere ca spectrul SMP nu a mai fost analizat holistic in legatura cu SO, ci doar
incomplet si fragmentat, se poate afirma faptul ca tema propusd este una inovatoare, datorita
elementelor de noutate conceptuala si metodologica, perspectivei sale originale, dar si a contributiei
stiintifice la dezvoltarea domeniului, printr-o abordare integrata si multidisciplinara.

Relevanta stiintifica a tezei de doctorat este sustinuta atat de caracterul inovator al temei, cat
si de utilizarea unei metodologii de cercetare mixte, care a combinat analizele bibliometrice si
revizuirea literaturii de specialitate. n opinia noastrd, utilizarea acestor analize a facilitat elaborarea
unei teze bine documentate, validata in mod obiectiv si stiintific, dar in acelasi timp si originala.
Cercetarile bibliometrice reprezinta o metodologie riguroasa utilizatad pentru analiza si interpretarea
evolutiilor si tendintelor stiintifice dintr-un anumit domeniu. Prin utilizarea unei baze de date stiintifice
recunoscute si accesibild cercetatorilor (respectiv WoS) s-a eliminat riscul alegerii subiective si limitate
a literaturii ceea ce a facut ca metoda sa asigure credibilitatea si obiectivitatea cercetarii cu privire la
alegerea surselor stiintifice de informatii. in absenta unei astfel de aborddri, cercetarea ar putea fi
incompleta si, ca urmare, ar fi mai dificil de demonstrat utilitatea acesteia in contextul cercetarii
stiintifice actuale si de perspectiva. Tema tezei a raspuns atat unor lacune identificate in literatura de
specialitate, cat si unor dificultati recurente intalnite in practica profesionala, oferind astfel cadrul
pentru o abordare integrativa, ancorata teoretic si validata empiric.

Scopul, obiectivele si intrebarile de cercetare. Aceasta teza isi propune sa elaboreze un
model pentru dezvoltarea unui SMP, care sa asigure sustenabilitate organizationala si, in acelasi
timp, sa raspunda provocérilor si tendintelor actuale si de perspectiva. Intr-un mediu in continu
schimbare, este esentialda dezvoltarea si implementarea unui SMP racordat la oportunitati si
provocari. Astfel, pe 1anga integrarea sustenabilitatii, este nevoie de o abordare dinamica a SMP,
care sa contribuie la agilitatea si rezilienta organizatiei si, in plus, sa permitd cuantificarea
rezultatelor, masurarea si monitorizarea progresului, dar si imbunatatirea continua.

Obiectivul principal consta in: Regandirea SMP si a modului in care acesta este implementat
in organizatii, Tn vederea asigurarii sustenabilitatii organizationale si tinand seama de provocarile
si tendintele curente si de viitor. Pentru atingerea acestui scop, cercetarea urmareste 6 obiective
specifice (Figura 1), pentru care au fost formulate si noua intrebari de cercetare relevante.
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Figura 1. Obiectivele tezei de doctorat
Sursa: Conceptia autorului

Metodologia de cercetare. In vederea indeplinirii scopului propus si a atingerii obiectivelor
stabilite, pentru a raspunde intrebarilor de cercetare, dar si pentru a testa si valida ipotezele
formulate, metodologia de cercetare a integrat atat cercetarea fundamentala (teoretica), cat si
cercetarea empirica. Luand n considerare complexitatea temei, in demersul de cercetare s-au
colectat date din surse secundare si primare (prin intermediul chestionarelor). Prin combinarea
metodelor de cercetare calitative cu cele cantitative, facand apel la un set extins de tehnici si
instrumente de cercetare, s-a creat premisa pentru initierea, realizarea si finalizarea cu succes a
studiului propus si obtinerea unor rezultate cu valoare adaugata pentru o categorie larga de
stakeholderi — manageri, investitori, consultanti, specialisti, cercetatori sau cadre didactice.

Teza de doctorat este structuratd pe 8 (opt) capitole demareaza cu Introducerea, care
cuprinde: importanta temei; justificarea necesitatii; scopul, obiectivele si intrebarile de cercetare;
metodologia de cercetare utilizata.

Capitolul 1 — Metodologia cercetarii bibliometrice, fundament pentru identificarea noilor
directii de cercetare — a prezentat abordarile metodologice pentru cercetarile bibliometrice
realizate pentru elaborarea tezei. Cercetarea teoretica s-a caracterizat prin abordarea metodologica
mixtd, care a combinat analizele bibliometrice cu revizuirea literaturii de specialitate. In scopul
dezvoltarii unui cadru conceptual solid, cele doua tipuri de cercetari au urmarit identificarea si
explorarea aprofundata a informatiilor si cunostintelor existente in domeniile aferente tezei —
respectiv concepte-cheie, definitii, principii, teorii, modele, perspective si paradigme. Compararea
diferitelor teorii, abordari si perspective, identificarea si explicarea relatiilor dintre concepte,
examinarea similaritatilor, dar si a deosebirilor dintre rezultatele diferitelor studii, au facilitat
identificarea lacunelor, stabilirea directiilor de cercetare, formularea ipotezelor de cercetare
cantitativa, dar si stabilirea variabilelor de cercetare si a relatiilor dintre acestea.




Capitolul cuprinde abordarile metodologice pentru cercetarile bibliometrice realizate,
detaliind metodele, instrumentele si procedurile de prelucrare si analizd a datelor cantitative
obtinute din esantioanele rezultate din WoS. Astfel, cercetarea bibliometrica cantitativa a furnizat
informatiile necesare pentru orientarea analizelor ulterioare, oferind posibilitatea de a explora,
intelege si analiza aspecte esentiale, precum evolutia productiei stiintifice Tn timp, domeniile de
interes, reviste si surse relevante, cei mai prolifici si influenti contributori — autori, organizatii si
tari — alaturi de retelele de colaborare dintre acestia. De asemenea, au fost analizate si aspecte
legate de conceptele abordate: centralitatea si frecventa de aparitie, relatiile complexe dintre
acestea, evolutiile si tendintele, lacunele, directile emergente de cercetare. Cercetarea
bibliometricd a fost realizata cu ajutorul programelor specializate VOSviewer, RStudio/Biblioshiny,
SciMAT, completate de Microsoft Excel si Adobe Illustrator. Astfel, teza a fost construita pe baza
unei metodologii foarte riguroase, care a conferit credibilitate rezultatelor obtinute. Bazate pe
date masurabile si criterii clare (standardizate), cercetarile bibliometrice realizate au oferit
obiectivitate analizei critice a domeniilor studiate, limitand subiectivismul.

n continuare, in faza exploratorie, cercetarea bibliometricd a fost completats de revizuirea
literaturii de specialitate pentru analiza detaliata a teoriilor, conceptelor, modelelor etc. Pornind de
la studiile analizate si premisele teoretice identificate, ulterior s-a aplicat un rationament deductiv
pentru formularea ipotezelor, construirea variabilelor de cercetare (dependente si independente),
elaborarea chestionarului si explicarea modelului care a fost obtinut din cercetarea cantitativa.

Capitolul 2 — Consideratii teoretice privind managementul performantei — a avut ca scop
identificarea, prezentarea si analiza principalelor aspecte privind tema MP, prin combinarea
analizei bibliometrice cu revizuirea literaturii de specialitate. Obiectivul principal a fost
examinarea stadiului actual al cunoasterii stiintifice, Tn vederea evidentierii lacunelor existente si
a directiilor de cercetare. Prima parte a capitolului a fost dedicata cercetarii bibliometrice aferente
acestui domeniu, realizata pe un esantion de 6580 de documente identificate in WoS si publicate
in perioada 1976 - 2022. Hartile conceptuale au reflectat toate procesele definitorii ale
managementului performantei — masurarea, evaluarea, aprecierea si imbunatatirea — alaturi de
componentele fundamentale precum indicatorii cheie de performanta (KPI), metrici si tinte.
Concluziile analizei bibliometrice au evidentiat directii relevante pentru fundamentarea teoretica
a cercetarii. Astfel, cercetarea bibliometrica a fost completata de analiza contextuala a literaturii
de specialitate, structurata de la general la particular, care a urmarit clarificarea semnificatiilor
asociate managementului performantei (MP) si sistemelor de managementul performantei (SMP).
Au fost analizate componentele, procesele si tipologiile SMP, cu discutarea elementelor comune
si diferentelor identificate la cele mai relevante sisteme, precum si analiza aspectelor legate de
strategie, considerata un punct de plecare fundamental in proiectarea si implementarea SMP.
Totodata, au fost abordate aspecte privind definirea performantei, indicatorii, abordarea
sistemica a proceselor si principiile de aliniere si cascadare pe niveluri organizationale.

Analiza a inclus si comparatia intre SMP-uri traditionale si moderne, accentuand orientarea
celor moderne spre sustenabilitate si stakeholderi. Pentru regandirea SMP in directia
sustenabilitatii, au fost analizate trei componente esentiale: strategia, stakeholderii si
sustenabilitatea. Analizele detaliate, realizate pentru fiecare tip de sistem, au evidentiat faptul ca
toate sunt strans legate de strategie, care furnizeaza cadrul si directia clard pentru obtinerea si
imbunétatirea performantei. In ceea ce priveste orientarea spre stakeholderi, s-au identificat trei
sisteme moderne care fac referire la acestia in mod direct: noul BSC abordat din perspectiva multi-
stakeholderi; Prisma performantei; EFQM 2020. Restul nu fac referire deloc sau fac referire doar
fragmentat, prin intermediul anumitor parti interesate. S-a analizat detaliat si orientarea
sistemelor spre sustenabilitate, cu discutarea abordarii moderne a sistemului BSC (”Sustainability
Balanced Scorecard”) — orientat spre integrarea dimensiunilor sustenabilitatii in obiective,
indicatori de performanta si initiative/ proiecte. De asemenea, s-a evidentiat si noul model EFQM,
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care integreaza sustenabilitatea la nivel de viziune, misiune si strategie, subliniind rolul activ al
stakeholderilor in generarea de valoare sustenabild partajata.

Din analizele realizate s-a constat ca cercetarile s-au concentrat in mod predominant
asupra sectorului public, acesta fiind asociat cu ideea de responsabilizare si reforma in domenii
precum institutii publice, sanatatea, educatia sau politici publice. Ca teme emergente au fost
identificate rolul mediator (”"mediating role”) si rolul moderator (”“moderating role”),
interconectate cu managementul resursei umane (MRU) si leadershipul. Analiza a evidentiat si
necesitatea unei abordari strategice a SMP, cu integrarea sustenabilitatii, inovarii, responsabilitatii
sociale si utilizare a capabilitatilor organizationale existente, in vederea obtinerii de avantaje
competitive pe termen lung.

Capitolul 3 — Abordari moderne si noi directii de cercetare in managementul
performantei — a avut ca obiectiv principal identificarea si analiza evolutiei temei MP, prin
evidentierea transformarilor conceptuale, a directiilor emergente de cercetare si a factorilor
determinanti care au influentat dezvoltarea domeniului. Studiul a urmarit sa contureze — pe baza
informatiilor desprinse din analiza bibliometrica si revizuirea literaturii de specialitate — modul in
care acest domeniu s-a dezvoltat in timp si sa fundamenteze directii viitoare relevante.

Sustenabilitatea s-a identificat ca fiind o tema emergenta prioritara, cu frecventa mare de
aparitie in cercetarea domeniului, impreuna cu alte teme conexe acesteia — dezvoltarea sustenabil3,
economia circulara si orientarea spre ecologic/ verde ("green”). Desi a fost recunoscuta ca relevanta,
integrarea sustenabilitatii Tn SMP ramane doar partial abordata din perspectiva integrarii la nivel
organizational. Astfel, sustenabilitatea corporativa (”corporate sustainability”) a fost identificata ca
temad emergenta, dar cu frecventa redusa si izolatd, fard conexiuni cu alte concepte, ceea ce
sugereaza existenta unei lacune in cercetare privind abordarea sa integrata.

Pe langa aceasta miscare spre sustenabilitate, au fost analizate detaliat si alte teme
identificate ca fiind semnificative. Una dintre acestea a facut obiectul unei cercetari bibliometrice
distincte, care a vizat MRU ca factor catalizator ("driver”) pentru transformarea MP. Din analiza unui
esantion de 325 de lucrari, s-a identificat evolutia HRM de la abordarea traditionala la cea orientata
spre practici verzi ("green HRM”) si ulterior la cea sustenabila.

Tehnologia s-a identificat de asemenea ca fiind altd tema de interes recent, abordata de
cercetatori in contextul implicatiilor asupra SMP. Cercetarea bibliometrica realizata distinct pentru
analiza MP in contextul transformarii digitale si a tehnologiilor specifice Industriei 4.0, a utilizat un
esantion format din 239 documente identificate in WoS pentru acest subiect, aflat la intersectia
celor doua domenii. Analiza evolutiei termenilor a reliefat interesul foarte recent, incepand cu 2022,
pentru tehnologiile si instrumentele de inteligenta artificiala (”artificial intelligence” — Al), algoritmii
de invatare automata ("Machine Learning” — ML), volume mari de date si instrumente de analiza
aferente (”Big Data”, ”Big Data Analytics” si “Business Analytics”). Toate acestea faciliteaza
colectarea, masurarea, monitorizarea si prelucrarea foarte rapida — chiar in timp real — a datelor
legate de performanta. Aceste tehnologii, completate si de altele precum internetul lucrurilor (“1oT”)
si “blockchain” — abordate din 2021 — au un efect semnificativ asupra regandirii SMP.

Din analiza evolutiei termenilor s-a identificat si interesul recent pentru noi metode,
instrumente si tehnici de cercetare. Astfel, ca tema emergenta s-a desprins PLS-SEM — o tehnica de
modelare a relatiilor dintre variabile latente. De asemenea, s-a identificat interesul recent pentru
explorarea relatiilor complexe dintre variabilele latente (rolul mediator, rolul moderator).

Capitolul 4 — Consideratii teoretice privind sustenabilitatea organizationala — a avut ca
scop identificarea, prezentarea si analiza celor mai relevante aspecte legate de sustenabilitatea
organizationala (SO) si temele conexe acesteia, in vederea evidentierii principalelor lacune si
directii de cercetare utile pentru dezvoltarea unui SMP orientat strategic spre sustenabilitate.




Analizele realizate pe un esantion de 9378 documente identificate Th WoS, la care s-a
adaugat revizuirea literaturii de specialitate, au generat informatii deosebit de valoroase in
contextul transformarilor legate de integrarea sustenabilitatii la nivel organizational. S-a demarat
cu analiza sustenabilitatii din perspectiva “Triple Bottom Line” (TBL), ceea ce presupune o viziune
integrativa — sistemica, holistica si echilibrata — a dimensiunilor, cu asigurarea unui echilibru intre
rezultatele pe termen scurt si cele pe termen lung. In acest context, s-a analizat conceptul de
performantd — ca element central atat din perspectiva MP, cat si din perspectiva SO — dar si
implicatiile asupra SMP, care trebuie regandit astfel incat sa adauge noi dimensiuni si sa integreze
indicatori societali si de mediu, pe langa cei traditionali. S-a continuat cu analiza conceptelor aflate
sub "umbrela” SO. Astfel, analiza bibliometrica a evidentiat o dezvoltare semnificativa a
interesului stiintific pentru SO, marcata de contributii internationale, o retea ampla de autori
influenti si o crestere accentuatd a productiei stiintifice in ultimii ani. Tn mod particular, rezultatele
au permis conturarea unui set de concepte aflate sub umbrela SO, printre care cele mai recente
si relevante au fost sustenabilitatea corporativda, sustenabilitatea organizationald si
sustenabilitatea afacerii. Analizele au evidentiat faptul ca asigurarea sustenabilitatii este strans
legata de responsabilitate la toate nivelurile. Asigurarea succesului pe termen lung presupune o
schimbare majora, care impune guvernelor si organizatiilor sa abordeze spectrul complet al
responsabilitatilor TBL. Din analiza responsabilitatii sociale — ca fundament al sustenabilitatii si
performantei organizationale — s-a conturat tranzitia acesteia de la abordarile traditionale spre
cele moderne — transformative, sistemice, holistice — care integreaza intreg spectrul TBL,
asigurand crearea de valoare, buna guvernantd, contributia societald, integritatea mediului si
corelarea cu obiectivele strategice vizate.

Un rol important in asigurarea sustenabilitatii organizationale este detinut de ecosistemul
stakeholderilor. Analiza literaturii de specialitate reliefeaza interesul cercetatorilor pentru crearea
de valoare partajata cu reteaua extinsa de stakeholderi si, in plus, asigurarea echilibrului intre
prezent si viitor. Dupa cum s-a constatat din analizele bibliometrice si din revizuirea literaturii de
specialitate, stakeholderii au constituit o tema centrala atat pentru subiectul SMP cat si pentru
SO. Tn capitolul 2 s-a evidentiat si analizat gradul de integrare a stakeholderilor in structura si
functionarea celor mai importante sisteme de managementul performantei. in ceea ce priveste
tema stakeholderilor din perspectiva SO, aceasta este esentiald — mai ales daca se are in vedere
ca acestia definesc dimensiunea sociala a sustenabilitatii si performantei sustenabile. Avand in
vedere importanta stakeholderilor pentru asigurarea SO — in special in ceea ce priveste
dimensiunea sociala — s-a considerat util ca tema sa fie analizata si explorata mai detaliat. Ca
urmare, s-au realizat analize bibliometrice distincte, pe baza unui esantion de 1863 documente,
identificate in WoS pentru topicul combinat — stakeholderi si umbrela organizatiei sustenabile.
Astfel, s-au desprins informatii relevante si teme emergente — respectiv initiativele multi-
stakeholder, presiunea, orientarea si implicarea stakeholderilor. Acestea au fost utilizate ulterior
in cercetarea cantitativd bazata pe chestionar, care analizeaza, printre altele, doua variabile
independente — stakeholderi interni si stakeholderi externi.

Capitolul a continuat cu analiza evolutiei modelelor de afaceri de la cele traditionale la cele
moderne — circulare, sustenabile, bazate pe inovare — si a rolului esential pe care acestea il au in
integrarea sustenabilitatii la nivel organizational. Cercetarea bibliometrica referitoare la rolul
modelelor de afaceri in asigurarea SO s-a bazat pe un esantion de 987 documente. S-au desprins
teme de interes, precum evolutia modelelor de afaceri in contextul actualelor provocari, rolul
esential in asigurarea SO si interconexiunile cu dezvoltarea si implementarea SMP. Ulterior, s-au
analizat subiectele privind transformarea digitala si tehnologiile Industriei 4.0 (Al, ML, big data, loT
etc.) — identificate ca teme emergente in cercetdrile bibliometrice. Analizele au evidentiat
necesitatea unui ecosistem sustenabil, dezvoltat prin integrarea tehnologiilor Industriei 4.0, a
sustenabilitatii si a temelor conexe acesteia.




n continuare, pe baza analizelor realizate, s-a definit mai clar si mai complet conceptul de
sustenabilitate organizationala. S-a analizat perspectiva integrata si sustinuta de un SMP orientat
strategic spre sustenabilitate si s-au descris transformarile legate de rezultatele de performanta
sustenabild din perspectiva sustenabilitatii organizationale. Chiar daca sustenabilitatea a fost
integrata la nivel normativ si strategic, totusi, in faza de implementare au putut aparea bariere in
transpunerea la nivel operational pentru atingerea performantei sustenabile. Ca urmare, s-a
impus o monitorizare continua si riguroasa a componentelor SMP — obiective specifice, indicatori
de performanta, initiative/proiecte — insotita de un mecanism eficient de feedback, care sa
permita ajustarea directiilor strategice si imbunatatirea continua a performantei.

Cercetarile bibliometrice si analiza literaturii de specialitate au subliniat importanta
integrarii sustenabilitatii in SMP, cu accent pe rolul abordarii de tip multi-stakeholder. Conexiunile
identificate intre stakeholderi, SMP si SO constituie fundamentul pentru atingerea performantei
sustenabile, precum si pentru crearea valorii sustenabile, in beneficiul intregului ecosistem al
stakeholderilor. Daca scopul este de a crea valoare sustenabila pentru reteaua extinsa de
stakeholderi, atunci este nevoie de inovarea modelelor de afaceri sustenabile, astfel incat acestea
sa faciliteze dezvoltarea si implementarea unui SMP dintr-o perspectiva sustenabild. De
asemenea, s-a remarcat necesitatea unui leadership etic — identificat ca tema emergenta — care
completeaza alte stiluri precum cel care serveste, sustenabil si transformational.

Capitolul 5 — Leadership — Catalizator sau obstacol in regandirea sistemului de
managementul performantei in organizatiile sustenabile — a vizat analiza leadershipului din
perspectiva ambelor subiecte de interes pentru teza — managementul performantei si sustenabilitatea
organizationald — cu scopul de a identifica cel mai potrivit stil de leadership, care sa faciliteze
transformarea SMP, in vederea integrarii sustenabilititii la nivel organizational. Tn cadrul acestui
capitol s-au identificat tendintele actuale in cercetare si lacunele din literatura de specialitate, pentru
a evidentia un stil de leadership adecvat pentru optimizarea performantei si integrarea sustenabilitatii.

In toate cercetarile bibliometrice realizate, indiferent de tema abordats, s-au identificat
drept teme emergente diferite stiluri de leadership. Ca urmare, s-a considerat important sa fie
investigata mai detaliat tematica leadership, pentru a determina un stil nou, bazat pe cele existente,
care s3 asigure acest proces de transformare. In acest scop, pentru structurarea unui nou stil de
leadership care sa promoveze si sa sustina schimbarile, s-au analizat doua esantioane de cercetare:
Esantion 1 (865 de documente pentru leadership in contextul MP); Esantion 2 (1211 de documente
pentru leadership Tn contextul SO). Din analiza esantionului 1 s-au desprins doua teme emergente:
relatia de schimb lider-membru ("Leader Member Exchange” — LMX) si leadershipul etic. Din analiza
esantionului 2 s-au conturat roluri importante si noutati in abordarile diferitelor stiluri de leadership
— transformational, etic, autentic, sustenabil, responsabil si care serveste — fiecare avand un rol
distinct in dezvoltarea unui SMP care integreaza provocarile sustenabilitatii la nivel normativ si
strategic. Analiza a evidentiat si faptul ca, cel mai nou stil este leadershipul digital, aparut ca raspuns
la accelerarea transformarii digitale si proliferarea tehnologiilor specifice Industriei 4.0.

Din analiza literaturii de specialitate, liderii au fost identificati ca fiind catalizatori ai
schimbarii, stabilind directia strategica sustenabila, alocand si gestionand resursele, stabilind
structurile necesare, impulsionand inovarea sustenabila si, nu in ultimul rand, modeland o cultura
organizationald favorabild regandirii SMP in vederea asigurarii SO. Tn plus s-a conturat faptul c3
leadershipul este principalul factor intern motivator pentru implementarea sustenabilitatii la nivel
organizational. in absenta stilului potrivit de leadership nu este posibild o astfel de transformare
sistemica, care sa combine rigoarea si asumarea responsabilitatiiimpuse de SMP, cu creativitatea,
inovarea si responsabilitatea la toate nivelurile — necesare pentru integrarea sustenabilitatii la
nivel organizational. Din analizele bibliometrice s-a constatat faptul ca nu s-a aprofundat suficient
rolul leadershipului Tn integrarea sustenabilitatii Tn SMP, iar in literatura de specialitate nu s-a
identificat un stil de leadership sustenabil, care sa sprijine aceasta transformare organizationala.

8



Pe baza analizei a unui numar semnificativ de documente elaborate de cei mai relevanti
autori in domeniu, s-a conturat un stil de leadership care sa cuprinda caracteristici relevante atat
pentru MP, cat si pentru SO. Acest stil inovator — denumit sugestiv Leadership multidextru sustenabil
(LMS) — cuprinde caracteristici relevante pentru regandirea strategica, integratoare si holistica a
SMP, in scopul integrarii sustenabilitatii la nivel organizational. Acesta are ca punct de plecare stilul
ambidextru — o combinatie de tranzactional cu transformational — completat de caracteristici
specifice  modelului LMX. Stilul ambidextru are o importanta deosebita din perspectiva
implementarii SMP, dar trebuie completat de caracteristici specifice altor stiluri moderne de
leadership — etic, autentic, care serveste, responsabil, pentru a forma o baza solida care sa sustina
transformarea. Altruismul, integritatea, etica si servirea celorlalti sunt caracteristici esentiale nu
doar in perioade dificile — cum a fost criza Covid-19 —ci si in schimbari de paradigma, ca cele generate
de problematica sustenabilitatii. Leadershipul autentic, etic si transformational sunt complementare
si au legaturi directe sau indirecte cu sustenabilitatea organizationald. Tn contextual sustenabilitatii,
care necesita integrarea dimensiunilor TBL in viziune, strategie, cultura si mod de operare, se impune
completarea stilului multidextru cu leadershipul sustenabil — o abordare holistica orientata spre
sustenabilitatea. in concluzie, LMS — dezvoltat printr-o abordare sinergici a diferitelor stiluri de
leadership contribuie la rezilienta organizationala si obtinerea de rezultate sustenabile.

Capitolul 6 — Cercetare stiintifica cantitativa privind sistemul de managementul
performantei din perspectiva sustenabilitatii organizationale — a prezentat demersul de
cercetare cantitativa bazata pe chestionar realizat in cadrul tezei, axandu-se pe analiza integrarii
sustenabilitatii in SMP. Astfel, s-au stabilit contextul si importanta cercetarii, s-au formulat
obiectivele specifice si ipotezele cercetarii si s-a prezentat detaliat metodologia utilizatd —
paradigma, tipul cercetarii, sursele de date utilizate si variabilele de interes pentru cercetare.

n cadrul cercetdrii, au fost definite conceptual si operational 17 variabile, care includ: (1)
Directia Strategica Sustenabila (DSS); (2) Componentele Managementului Performantei (CMP); (3)
Procesele de Managementul Performantei (PMP); (4) Tipul Sistemului de Managementul
Performantei (TSMP); (5) Factori Macro (FM); (6) Stakeholderi externi (SE); (7) Stakeholderi interni
(SI); (8) Leadership Multidextru Sustenabil (LMS); (9) Cultura organizationala (CO); (10)
Managementul resursei umane sustenabil (MRUS); (11) Tehnologii informationale si emergente
(TIE); (12) Motivatii in Regandirea SMP (MRSMP); (13) Bariere in Regandirea SMP (BRSMP); (14)
Rezultate Sustenabile (RS); (15) Educatia pentru Dezvoltare Sustenabild (ESD); (16) Implicare in
Regandirea SMP (IRSMP); si (17) Tipul orientarii pe pilonii sustenabilitatii (TOPS).

Pentru operationalizarea variabilelor latente au fost formulati itemi specifici, masurabili si
interpretabili statistic. In acest scop, a fost elaborat un chestionar structurat, conceput in acord cu
scopul, obiectivele si ipotezele studiului. Acesta a fost organizat in cinci parti specifice temei —
managementul performantei sustenabil, factorii de influenta, motivatii si bariere, rezultate
sustenabile, alte informatii relevante (ESD, implicare, orientare) — la care s-au adaugat intrebarile
socio-demografice. Sectiunea explicativa si formularul de consimtamant s-au plasat la inceputul
chestionarului — pentru obtinerea acordului de participare la studiu si prezentarea aspectelor
legate de asigurarea confidentialitatii si securitatii datelor. Tnainte de aplicarea chestionarului, au
fost derulate doua actiuni esentiale: validarea preliminard a continutului (grup de 8 experti) si
testarea pilot, desfasurata pe un esantion de 32 de respondenti. De asemenea, s-au parcurs toate
procedurile care au condus la obtinerea avizului favorabil din partea Comisiei de Eticd a
Universitatii ”Lucian Blaga” din Sibiu.

Un loc important in cadrul metodologiei de cercetare a fost alocat pentru justificarea alegerii
populatiei supuse studiului. Astfel, alegerea public versus privat s-a bazat pe argumente desprinse din
analiza literaturii si a cercetarilor bibliometrice prezentate in capitolele anterioare. Acestea au
evidentiat ca cercetarile existente cu privire la MP au analizat in proportie covarsitoare sectorul public.
Ca urmare, s-a desprins o lacuna in cercetarea privind sectorul privat, care a fost acoperita prin actualul
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studiu realizat in cadrul tezei de doctorat. Continuand demersul de delimitare a populatiei supuse
cercetarii, au fost selectate firmele mari, cu peste 250 de angajati. Argumentele au fost prezentate pe
baza unei analize detaliate a avantajelor si dezavantajelor. S-au desprins motive legate de impactul
semnificativ pe care firmele mari il au asupra economiei si societatii, resursele ample disponibile si
rolul de modele pentru alte tipuri de organizatii. Obligativitatea raportarii anuale a rezultatelor non-
financiare, pe langa cele financiare, la care se adauga faptul ca acestea aspira la roluri de lideri de piat3,
le face mai predispuse sa implementeze SMP-uri orientate spre sustenabilitate.

Chestionarul elaborat a fost distribuit online, in perioada iunie—iulie 2024. Pentru a maximiza
rata de raspuns, acesta a fost retransmis de trei ori, la intervale de aproximativ doua saptamani.
Cele 332 de raspunsuri valide colectate au depasit pragul minim de 314, calculat pentru un nivel de
incredere de 95% si o marja de eroare de +5%. Ca urmare, esantionul obtinut s-a considerat
reprezentativ pentru populatia studiata si sustinerea analizelor statistice.

Pentru prelucrarea si analiza datelor au fost utilizate programele specializate IBM SPSS
Statistics, SmartPLS4 si Microsoft Excel. Toate cele 332 de chestionare au fost validate si incluse in
analiza statistica. Ulterior, au fost efectuate o serie de verificari suplimentare care au confirmat
calitatea si validitatea datelor analizate: (1) toate valorile s-au ihcadrat in intervalele de referinta; (2)
nu au fost identificate valori extreme (”outliers”); (3) testarea normalitatii distributiei, prin asimetrie
si boltire, a indicat valori in limitele admise; si (4) nu a fost identificatd prezenta biasului metodei
comune. Analiza coeficientilor Cronbach’s Alpha a evidentiat un nivel ridicat de consistenta interna
pentru constructele incluse n studiu, iar rezultatele testului Bartlett si indicele Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) au indicat ca datele sunt adecvate pentru analize factoriale si modelare PLS-SEM.

Tn cadrul capitolului au fost realizate analize descriptive, precum si analize comparative intre
categorii — pentru a identifica diferentele si similaritatile dintre diferite grupuri de respondenti.
Analizele au vizat testarea ipotezelor formulate, in vederea stabilirii daca acestea pot fi validate,
partial validate sau invalidate.

Analiza descriptiva a fost foarte complexa si s-a realizat in mod distinct pentru fiecare
obiectiv si variabila de cercetare, cu evidentierea scorurilor — generale si pe itemi — dar si cu
discutarea detaliata a rezultatelor. Pentru fiecare variabild au fost analizate atat cele mai mari
scoruri, cat si cele mai mici. Pentru deficientele identificate la nivelul fiecarei variabile de cercetare
— respectiv acolo unde scorurile au fost mai mici — s-au realizat propuneri de imbunatatire.

Tn cadrul capitolului au fost prezentate analizele realizate pentru testarea ipotezelor
formulate, in vederea stabilirii daca acestea pot fi validate, partial validate sau invalidate. Analiza
descriptiva a fost foarte complexa si s-a efectuat in mod distinct pentru fiecare obiectiv si variabila
de cercetare, cu evidentierea scorurilor — generale si pe itemi — dar si cu discutarea detaliata a
rezultatelor. Pentru fiecare variabila au fost analizate atat ele mai mari scoruri, cat si cele mai mici.
Au fost discutate deficientele identificate la nivelul fiecarei variabile de cercetare si s-au formulat
propuneri de imbunatatire. De asemenea, au fost realizate si analize comparative intre categorii —
pentru a identifica diferentele si similaritatile dintre diferite grupuri de respondenti.

Capitolul 7 — Modelul sistemului de managementul performantei pentru asigurarea
sustenabilitatii organizationale — a urmarit dezvoltarea unui model conceptual pentru regandirea
SMP in vederea asigurdrii sustenabilitatii organizationale. Capitolul a detaliat procesul de
elaborare, testare si validare a modelului, analizand relatiile dintre variabilele latente.

Cercetarea cantitativa pentru dezvoltarea si validarea modelului utilizeaza PLS-SEM — o
metoda eficientd pentru estimarea modelelor structurale complexe, cu mai multe constructe si
indicatori, oferind un echilibru intre predictie si explicatie. S-au prezentat detaliat argumentele
utilizarii acestei metode: numarul mare de variabile latente (constructe) — dependente si
independente — dar si a numarului semnificativ de indicatori/ variabile; complexitatea modelului
care include atat constructe de ordin inferior, cat si constructe de ordin superior; explorarea
efectelor directe, dar si indirecte, prin intermediul variabilelor mediatoare si moderatoare;
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caracterul exploratoriu al cercetdrii si capacitatea de a anticipa rezultate viitoare etc. In plus, din
toate cercetarile bibliometrice realizate, PLS-SEM s-a desprins ca tema emergenta de cercetare.
Programul informatic SmartPLS4 a fost utilizat pentru prelucrarea si analiza datelor, testarea si
validarea modelelor de masurare, precum si a modelului structural.

Modelul conceptual propus — construit pe baza cercetarilor bibliometrice si a revizuirii
literaturii de specialitate — este alcatuit din constructe de ordin inferior si constructe de ordin
superior. Modelul pozitioneazd Sistemul de Managementul Performantei Sustenabil (SMPS) ca
element central. Acesta este un construct de ordin superior, format din patru constructe de ordin
inferior: (1) componente economice; (2) componente sociale; (3) componente de mediu; (4) procese
de managementul performantei. Aceste componente si procese contribuie la definirea structurii si
functionarii SMPS, asigurand o abordare integrata si multidimensionala a performantei sustenabile.
Pentru modelul conceptual s-au formulat 12 ipoteze privind relatiile dintre variabilele latente, care
au fost ulterior validate total sau partial, in cadrul modelului structural:

e H1: Factorii macro (FM) au impact semnificativ asupra directiei strategice sustenabile (DSS).

e H2: Stakeholderii (Stk) au un impact semnificativ asupra directiei strategice sustenabile (DSS).

e H3: Directia strategica sustenabilda (DSS) influenteaza pozitiv si semnificativ sistemul de
managementul performantei sustenabil (SMPS).

e H4: Leadershipul multidextru sustenabil (LMS) are o influenta pozitiva si semnificativa
asupra directiei strategice sustenabile (DSS).

e H5: Leadershipul multidextru sustenabil (LMS) influenteaza pozitiv si semnificativ sistemul
de managementul performantei sustenabil (SMPS).

e H6: Leadershipul multidextru sustenabil (LMS) are o influentd pozitiva si semnificativa
asupra culturii organizationale (CO).

e H7: Cultura organizationala (CO) are o influenta pozitiva si semnificativa asupra sistemului
de managementul performantei sustenabil (SMPS).

e H8: Sistemul de managementul performantei sustenabil (SMPS) are o influenta pozitiva si
semnificativa asupra rezultatelor sustenabile (RS).

e H9: Directia Strategicd Sustenabila (DSS) mediaza relatia dintre Leadership Multidextru
Sustenabil (LMS) si sistemul de managementul performantei sustenabil (SMPS).

e H10: Cultura organizationala (CO) mediaza relatia dintre leadershipul multidextru
sustenabil (LMS) si sistemul de managementul performantei sustenabil (SMPS).

e H11: Managementul resurselor umane sustenabil (MRUS) modereaza relatia dintre cultura
organizationala (CO) si sistemul de managementul performantei sustenabil (SMPS) .

e H12: Tehnologiile Informationale si Emergente (TIE) modereaza relatia dintre sistemul de
managementul performantei sustenabil (SMPS) si rezultatele sustenabile (RS).

Modelul de masurare de ordin inferior dezvoltat a fost evaluat si validat. Rezultatele
obtinute au confirmat: fiabilitatea indicatorilor — prin incarcarile factoriale adecvate (A);
fiabilitatea constructelor (Cronbach’s Alpha, rho A, rho C); validitatea convergenta a
constructelor (AVE); validitatea discriminanta a constructelor (criteriul Fornell-Larcker si
indicatorul HTMT). Pentru modelul de ordin superior au fost aplicate aceleasi criterii,
confirmandu-se fiabilitatea si validitatea acestuia. Ca urmare, avand in vedere faptul ca atat
modelul de masurare de ordin inferior, cat si cel de ordin superior au fost validate, s-a trecut la
evaluarea modelului structural.

Tn PLS-SEM modelul structural a fost utilizat pentru testarea ipotezelor referitoare la toate
tipurile de relatii cauzale — directe, de mediere si de moderare —dintre variabilele latente. Tn acest
sens s-au calculat (pe baza unor criterii neparametrice — ”"bootstrapping” si ”blindfolding”)
coeficientii de cale (B) — pentru a stabili forta si directia relatiei estimate intre doua variabile — si
valorile t — pentru a evalua semnificatia coeficientilor de cale. Astfel, dintre cele 8 ipoteze directe
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(H1-H8), 7 au fost validate (H2-H8), iar una (H1) a fost partial validata. De asemenea, cele doua
ipoteze de mediere (H9, H10) si cele doua ipoteze de moderare (H11, H12) au fost testate si
validate. Din aceste teste aplicate modelului propus s-au desprins elemente valoroase: (1) LMS
influenteaza SMPS atat prin efectul direct, cat si prin intermediul variabilelor mediatoare — DSS si
CO; (2) MRUS modereaza relatia dintre CO si SMPS, iar TIE modereaza relatia dintre SMPS si RS.

Performanta modelului structural predictiv a fost evaluata prin indicatorii statistici specifici: R?
(putere explicativa), f2 (impactul predictorilor), Q%predict (capacitatea de predictie pentru date noi) si
SRMR (potrivirea modelului cu datele empirice). Coroborand rezultatele s-a constatat ca modelul
propus este bine ajustat, fiind adecvat ca instrument predictiv.

in vederea identificarii prioritatilor strategice pentru organizatii, dupd estimarea modelului

structural, s-a realizat harta Importanta-Performanta (IPMA) pentru trei constructe — DSS, SMPS si
RS. Din analiza s-au identificat, pentru fiecare dintre cele trei constructe, zonele cu probleme —in care
ar trebui intervenit prompt — dar si cele care nu necesita actiuni imediate.

Capitolul 8 — Concluzii finale, solutii propuse, contributii personale, valorificarea cercetarii
si directii viitoare de cercetare — prezinta o sintetizeaza a rezultatele obtinute in raport cu
obiectivele si ipotezele formulate, completatd de solutii aplicabile, contributii originale, limitele
studiului, modalitati de valorificare a rezultatelor obtinute si directii viitoare de cercetare.

Aspecte privind cercetarile bibliometrice

Cele 18 cercetari bibliometrice realizate pe durata studiilor doctorale au conferit tezei rigoare
stiintifica si au furnizat argumente solide, bazate pe un volum semnificativ de date analizate
sistematic. Cercetarea teoretica — bibliometrica combinata cu revizuirea literaturii de specialitate —
a urmarit identificarea si analiza detaliata a cunostintelor existente in domeniile aferente tezei —
respectiv concepte-cheie, definitii, principii, teorii, modele, perspective si paradigme — in scopul
dezvoltarii unui cadru conceptual solid, esential pentru fundamentarea si orientarea cercetarii
empirice. Compararea diferitelor teorii, abordari si perspective, identificarea si explicarea relatiilor
dintre concepte, examinarea similaritatilor si diferentelor dintre rezultatele diferitelor studii au
facilitat identificarea lacunelor, formularea ipotezelor si stabilirea directiilor de cercetare.

Cercetdrile bibliometrice si analiza literaturii de specialitate au evidentiat natura
interdisciplinara a temei abordate in cadrul tezei de doctorat. Reprezentdrile vizuale si analiza
clusterelor au permis identificarea tendintelor emergente si a lacunelor din literatura de specialitate,
contribuind la conturarea unei strategii de cercetare coerente, care integreaza perspective din
domenii conexe. Aceste rezultate au oferit un fundament solid pentru structurarea cadrului teoretic,
orientarea cercetarii empirice si formularea unui model integrator destinat regandirii sistemului de
managementul performantei in vederea asigurarii sustenabilitatii organizationale.

Managementul performantei si sistemele de managementul performantei — transformari
in vederea integrarii sustenabilitatii la nivel organizational

Cercetarile bibliometrice si analiza literaturii de specialitate au facilitat formularea unor
concluzii au stat la baza formularii modelului conceptual propus.

e Performanta a fost identificata ca fiind un element central atdt din perspectiva
managementul performantei, cat si din cea a organizatiei sustenabile, cu rol esential in asigurarea
legaturii dintre cele doua domenii. Din analizele realizate s-a constata ca in decursul timpului
focalizarea a fost pe nivelul individual, in timp ce nivelul organizational a fost insuficient abordat. in
cercetarile bibliometrice realizate s-a constat o schimbare de abordare, performanta organizationala
fiind identificatd ca tem3 emergenta. in plus, s-a remarcat si proximitatea de sustenabilitate si teme
conexe acesteia. Aparitia performantei organizationale si a sustenabilitatii ca teme emergente tratate
impreund, indica tranzitia de la abordarea individuala a performantei la cea sistemica, care integreaza
impactul asupra mediului si societatii, dincolo de eficienta economica. Reorientarea recenta a studiilor
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catre teme precum performanta organizationald, performanta sustenabild si performanta ESG
subliniaza atat relevanta, cat si caracterul inovator al abordarii propuse in teza.

¢ Sustenabilitatea — cea mai semnificativa (ca frecventd) tema emergenta in cercetarea din
perspectiva MP — a fost identificata ca fiind un vector al transformarii SMP. Similar conceptului de
performanta, si sustenabilitatea a fost determinata ca fiind o tema de legatura intre cele doua
domenii — managementul performantei si organizatia sustenabila. Cu toate acestea, integrarea
sustenabilitatii Tn componentele si procesele SMP este deocamdatad limitatd in literatura de
specialitate, fara o abordare sistematica, bine definitd si coerenta. Analiza conceptelor legate de
sustenabilitate a evidentiat accentul pus de cercetdri pe dimensiunea de mediu. Abordare
fragmentata si dezechilibrata a dimensiunilor sustenabilitatii justifica necesitatea unei perspective
integrate, sistemice, holistice si echilibrate, reflectate in dezvoltarea unui SMP orientat strategic
spre sustenabilitate.

e Strategia a fost identificata in cercetarea din perspectiva MP ca fiind esentiald, un punct de
plecare si element central in dezvoltarea SMP, oferind directie procesului de planificare. Analiza
SMP-urilor identificate in literatura de specialitate a evidentiat rolul esential pe care acestea il au in
definirea si implementarea strategiei, In masurarea, monitorizarea si imbunatatirea performantei,
altd parte si asigurarea sustenabilititii organizationale impune tot o abordare strategici. in plus,
este necesara integrarea sustenabilitatii la Tn misiune, viziune, valori si strategie si alinierea
prioritatilor la principiile TBL. Ulterior este esentiala si transpunerea acestora in SMP — respectiv in
obiective, KPI, initiative/ proiecte si procese adaptate unei abordari echilibrate a dimensiunilor
sustenabilitatii. Ca urmare, transformarea SMP in vederea integrarii sustenabilitatii nivel
organizational necesita abordare strategica.

e Din cercetarea aferentd MP s-a desprins rolul important al orientarii spre stakeholderi,
identificat ca fiind o tema emergenta. Analizand cele mai relevante sisteme existente, s-a constatat
ca BSC abordat din perspectiva multi-stakeholderi, EFQM 2020 si Prisma Performantei sunt cel mai
clar orientare spre stakeholderi, prin implicarea acestora, luarea in considerare a perceptiilor si
integrarea cerintelor lor Tn procesele strategice. Acest aspect este identificat si Tnh cercetarile din
perspectiva organizatiei sustenabile, care au evidentiat abordarea multi-stakeholder si tendinta de
extindere a perspectivei prin recunoasterea mediului natural si a societatii ca stakeholderi legitimi.
Se remarca tranzitia de la abordarea pasiva si centrata pe organizatie, la cea activa, orientata spre
crearea de valoare partajata sustenabild pentru intreaga retea de stakeholderi.

e Dintre SMP-urile analizate, BSC s-a remarcat ca fiind cel mai frecvent utilizat si abordat in
literatura de specialitate. Tn cadrul tezei, modelul EFQM 2020 a fost considerat cel mai complet,
datorita integrarii interdependentelor dintre factorii facilitatori — misiune, viziune, valori, strategie,
leadership si culturd organizationald — esentiali atat pentru definirea directiei strategice, cat si
pentru implementarea acesteia si obtinerea performantei sustenabile.

e Asumarea raspunderii (tema frecventa in cercetarea MP) si responsabilitatea (tema
frecventd in cercetarea SO) trebuie abordate sinergic in vederea regdndirii SMP. Rezultatele
cercetdrii au evidentiat necesitatea corelarii dintre asumarea raspunderii, specificda SMP, si
responsabilitatea etica, voluntard, caracteristica sustenabilitatii organizationale. Transformarea
SMP in aceasta directie presupune echilibrarea cerintelor de conformare cu angajamentul pentru
generarea de valoare partajata sustenabild. Aceasta transformare trebuie sustinuta de factori soft —
leadership, cultura organizationala si practici MRU — orientati spre sustenabilitate. Mai mult, este
nevoie si de o schimbare de mentalitate, care presupune o atentie deosebita acordata educatiei
pentru dezvoltarea sustenabila (ESD).

¢ Tehnologiile specifice Industriei 4.0 — identificate ca teme emergente — au un impact
semnificativ asupra SMP. Abordarea sustenabilitatii organizationale in contextul transformarii
digitale s-a dovedit complexa, din cauza interactiunii intre multiple tehnologii emergente si a
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structurii tridimensionale a sustenabilitatii definite prin TBL. Interesul pentru aceste tehnologii este
unul de mare actualitate — identificat in toate cercetarile bibliometrice realizate — cu impact asupra
conceptelor de interes pentru problematica cercetatd. Cu toate acestea, analizele au evidentiat
integrarea limitata a noilor tehnologii in modelele existente si o lipsa de studii privind rolul acestora
in sustinerea SMP in vederea obtinerii performantei sustenabile.

¢ Capabilitatile dinamice constituie o alta tema emergentad, regasitd in toate cercetarile
bibliometrice, reflectand nevoia organizatiilor de a-si adapta rapid resursele pentru a face fata
schimbarilor. Astfel, s-a conturat necesitatea unui SMP dinamic, sustinut de tehnologii specifice
Industriei 4.0, care sa sprijine organizatiile in dezvoltarea flexibilitatii, agilitatii, rezilientei si orientarii
spre performanta sustenabild. Capabilitatile dinamice sunt esentiale pentru reconfigurarea
strategiilor si proceselor, fiind sustinute de tehnologiile digitale — care permit adaptarea in timp real
a SMP —si de stiluri de leadership care faciliteaza invatarea continua si inovarea.

¢ Modelele de afaceri au fost identificate ca avand un rolul esential si o legatura intrinseca pe
cu SMP, constituind fundatia pe care organizatiile gestioneaza procesele, actiunile si initiativele.
Dezvoltate in sinergie cu SMP, modelele pot sprijini implementarea strategiei orientate spre
sustenabilitate. Astfel, demersul privind integrarea sustenabilitatii la nivel organizational
presupune un SMP performant, dar si modele de afaceri sustenabile si inovative.

e Sustenabilitatea organizationala subliniaza trecerea la implementarea sustenabilitatii si
temelor conexe acesteia la nivel organizational Analiza detaliata a evolutiei sustenabilitatii
organizationale — realizata dupa diferite criterii — a evidentiat progresul de la orientarea ingusta si
nesustenabild, la sustenabilitatea extinsd. In plus, analiza a facilitat conturarea unui model
caracterizat prin orientarea spre provocarile globale, binele comun si contributia la atingerea
obiectivelor de dezvoltare durabila (SDGs). Aceasta perspectiva integrata extinsa presupune o
schimbare de paradigma, sustinuta de o viziune holistica si de un SMP integrat, orientat strategic
spre sustenabilitate. Dezvoltarea si consolidarea SMP in vederea asigurarii organizatiei sustenabile
este o transformare foarte complex3 si necesita directii clar definite. Tn acest sens, au fost stabiliti
factorii esentiali pentru dezvoltarea sustenabila a organizatiilor, in corelare cu directiile strategice si
obiectivul performantei sustenabile. Acestia cuprind: integrarea sustenabilitatii la nivel normativ si
strategic, echilibrul TBL, etica omniprezenta, buna guvernanta, promovarea unui leadership
transformator, etic si orientat spre sustenabilitate si o cultura organizationala orientata spre
sustenabilitate si performanta.

e Pe baza analizei literaturii de specialitate a fost stabilit un model al performantei
sustenabile. Acesta combina sinergic dimensiunea etica si dimensiunea economica cu cele trei
dimensiuni specifice cadrului ESG — respectiv de mediu, socialad si guvernanta. Modelul holistic al
celor cinci dimensiuni reflecta preocuparile organizatiei fata de stakeholderi in abordarea extinsa si
include etica drept fundament. De asemenea, are in vedere si echilibrul intre orientarea pe termen
scurt si cea pe termen lung, in corelare cu directia strategica sustenabila.

o in cercetarea din perspectiva MP, leadershipul a fost evidentiat ca factor esential in succesul
SMP, lucrdrile de specialitate abordand stiluri consacrate, dar si teme emergente precum
leadershipul etic, digital si LMX. Desi conceptul de sustenabilitate a fost identificat ca fiind conectat
leadership, in cercetarile din perspectiva MP nu s-a identificat un interes clar pentru leadershipul
sustenabil, ceea ce a sustinut demersul conturarii unui nou stil adaptat regandirii SMP in vederea
integrarii sustenabilitatii. Coroborand rezultatele obtine din cercetarile realizate pe ambele domenii
— managementul performantei si organizatia sustenabild — s-a constat faptul ca leadershipul
reprezinta un factor esential pentru alinierea SMP la directia strategica, facilitdnd implementarea
sustenabilitatii, precum si consolidarea unei culturi organizationale orientate spre rezultate si
retentia talentelor. Cercetarile bibliometrice au confirmat legatura dintre leadership, cultura
organizationala si resursa umana, evidentiind conexiuni cu valorile, atitudinile, comportamentele
organizationale si cu teme precum satisfactia profesionala si angajamentul.
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e Pornind de la complexitatea provocarilor actuale si interconectarea domeniilor
managementul performantei, leadership, sustenabilitate si transformare digitala, a fost propus un
nou stil — leadershipul multidextru sustenabil (LMS). Acesta integreaza sinergic trasaturi din stilurile
transformational, tranzactional, etic, autentic, responsabil si care serveste, sustinute de relatii de tip
LMX. Componenta sustenabild subliniaza orientarea nu doar spre eficienta economica, ci si spre
impactul social si de mediu, sprijinind regandirea SMP pentru obtinerea de rezultate sustenabile.

Cercetarea cantitativa bazata pe chestionar

Cercetarea empirica a testat si validat ipotezele de cercetare, pe baza datelor reale colectate
prin intermediul instrumentului de tip chestionar. Pe baza acestuia, conceptele teoretice au fost
transformate in variabile operationale latente, alcatuite din itemi specifici masurabili si interpretabili
statistic. Chestionarul a fost aplicat unui esantion reprezentativ, iar datele colectate au fost prelucrate
si analizate statistic cu programul informatic IBM SPSS Statistics si ulterior utilizate pentru dezvoltarea,
testarea si validarea unui model prin utilizarea metodei PLS-SEM si a programului SmartPLS4.

A. Analiza descriptiva

Avand in vedere amplitudinea cercetarii, in rezumat se evidentiazd doar o parte dintre
aspectele identificate, fara a prezenta si bunele practici sau propunerile de imbunatatire. Astfel:

e Cu toate ca majoritatea organizatiilor integreaza sustenabilitatea in directia strategica
sustenabild, totusi, se evidentiaza necesitatea unei comunicari mai clare, mai transparente si
eficiente a strategiei de sustenabilitate catre stakeholderi.

e Componentele SMP sunt bine stabilite, in special cele economice (obiective, KPI si
initiative). Cu toate acestea, rezultatele obtinute au evidentiat o scadere graduala a scorurilor, de
la obiectivele strategice (cele mai ridicate), catre KPIs si, ulterior, catre initiative/ proiecte, ceea ce
sugereaza o transpunere partiald a strategiei in indicatori si actiuni concrete.

¢ Procesele de managementul performantei sunt prezente in majoritatea organizatiilor, cele
mai bine evaluate fiind monitorizarea progresului si masurarea performantei, in timp ce revizuirea
strategica nu este realizata intr-un mod suficient de bine structurat si agil.

e Cele mai multe organizatii utilizeaza sisteme bazate pe obiective (MBO si OKR). Cu toate
ca in literatura de specialitate BSC este cel mai abordat sistem, in practica utilizarea acestuia este
mult mai scazuta.

ein ceea ce priveste stakeholderii externi, concurenta exercitd cea mai mare influent3,
urmatd de clientii. in schimb ONG-urile si societatea civild sunt percepute ca avand o influent3
redusd. Tn ceea ce priveste stakeholderii interni, presiunea cea mai mare este asociata structurii
de guvernanta corporativa, iar cea mai scazuta, angajatilor. Un aspect interesant identificat este
acela ca factorii macro au o influenta mai mare decat stakeholderii externi.

e Leadershipul a fost perceput ca neutru spre favorabil in vederea sustinerii RSMP_SO, iar
rezultatele au indicat necesitatea imbunatatirii anumitor practici. Comportamentele specifice
leadershipului etic si claritatea asteptarilor in ceea ce priveste performanta sustenabild au fost cel
mai bine evaluate. in schimb, caracteristici specifice leadershipului transformational — precum
rolul de catalizatori ai schimbarii, puterea exemplului si capacitatea de a motiva prin carisma — au
inregistrat scoruri mai scazute.

e Cultura organizationald a fost perceputa ca fiind relativ bine pregatita pentru sustinerea
transformarii. S-a identificat orientarea puternica spre performanta, colaborare, lucru in echipa si
implicare, in timp ce orientarea spre sustenabilitate a inregistrat cel mai scazut scor.

e Constructul aferent practicile MRU au fost cel mai slab evaluat. Formarea, recunoasterea,
feedback-ul si recompensarea — ca practici orientate spre sustenabilitate au Tnregistrat cele mai
reduse scoruri. Ca urmare, este posibil sa fie afectate atat motivatia, cat siimplicarea angajatilor.

¢ Tehnologiile informationale si emergente sunt utilizate in principal pentru automatizarea
proceselor si sustinerea inovarii, Insa potentialul acestora este insuficient valorificat in dezvoltarea
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unui SMP adaptiv si in optimizarea lantului de aprovizionare, fapt evidentiat de scorul relativ
scazut pentru acesti itemi.

e Principalele motivatii pentru regadndirea SMP in directia sustenabilitatii au vizat obiectivele
financiare (maximizarea veniturilor, reducerea costurilor), preocuparea pentru reputatia
organizationald si conformarea cu cerintele legislative. in acelasi timp, principalele bariere in calea
transformarii au fost identificate la nivelul resursei umane, in special in legatura cu rezistenta la
schimbare, mentalitatea Tngusta, orientata strict pe termen scurt si insuficienta competentelor
necesare pentru sustinerea si integrarea sustenabilitatii.

oin ceea ce priveste rezultatele, cele mai bune au fost raportate pe dimensiunea etic3 si
dimensiunea economica, in timp ce dimensiunea de mediu a inregistrat cele mai slabe rezultate,
indicand nevoia de actiuni concrete si resurse dedicate.

¢ ESD a fost considerata importanta, fiind prioritizate urmatoarele demersuri: dobandirea
de competentele digitale, coroborate cu cele de sustenabilitate; incheierea de parteneriatele intre
educatie, afaceri si guvern; adaptarea la Industria 4.0. Este interesant de remarcat faptul c3, in
timp ce din literatura de specialitate se deprinde rolul esential pe care Al si ML il pot avea asupra
procesului de predare-evaluare-invatare, in Romania — chiar si in randul respondentilor provenind
din organizatii mari si relativ bine digitalizate — aceasta integrare a Al in educatie nu este perceputa
ca o prioritate in comparatie cu celelalte actiuni evidentiate anterior.

B. Analizele comparative

Analizele comparative intre diferitele categorii de respondenti, grupate dupa patru variabile
de interes — nivelul ierarhic, grupa de varsta, nivelul de educatie si genul respondentilor — au
evidentiat mai multe diferente, dintre care o parte au fost validate ca fiind si semnificative statistic.

o Diferente semnificative statistic pentru variabila — Intentia de implicare in regandirea SMP
Diferentele semnificative statistic rezultate indica faptul cd respondentii cu functii
manageriale, cei din Gen X si cei cu studii de master manifesta o intentie mai mare de implicare,
comparativ cu functiile non-manageriale, Millenials si respondentii cu studii de licenta. Rezultatele
indica posibile bariere legate de gradul de implicare in la procese decizionale strategice, experienta
profesionala si nivelul de cunostinte. Ca urmare, ar fiindicate campanii de informare si organizarea
unor programe de formare si constientizare, menite sa consolideze intelegerea si angajamentul
acestor categorii de respondenti cu privire la implicarea in regandirea SMP.

e Tipul de orientare — economica, sociala si de mediu

Au fost identificate diferente semnificative statistic. Astfel, respondentii din top management
sunt mai orientati spre dimensiunea economica, comparativ cu functile non-manageriale, iar
respondentii din Gen X sunt mai orientati spre mediu, comparativ cu Millennials. Cercetarile au
evidentiat si faptul ca genul respondentului a influentat semnificativ statistic tipul de orientare.
Astfel, cei de gen masculin sunt mai preocupati de dimensiunea economic3, iar cei de gen feminin
spre mai orientati spre dimensiunile sociala si de mediu. Ca urmare, ar fi important sa fie asigurata
diversitatea echipelor de conducere, dar si de specialisti implicati in acest proces de transformare,
in vederea integrarii sustenabilitatii la nivel organizational.

Elaborare, testarea si validarea modelului conceptul propus

Utilizarea metodei PLS-SEM — orientata spre predictie si modelarea relatiilor cauzale
complexe dintre variabile — a permis testarea si validarea unui model conceptual predictiv foarte
complex, format atat din constructe de ordin inferior, cat si din constructe de ordin superior —
caracterizate prin relatii multiple de tip cauza efect. In plus, modelul include pe langa relatiile
directe, doua variabile cu rol de mediator si doua cu rol de moderator. Atat modelul de masurare
de ordin inferior, cat si cel de ordin superior au fost validate prin confirmarea fiabilitatii
indicatorilor, consistentei interne, validitatii convergente si discriminante, conform standardelor
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metodologice acceptate. Modelul rezultat a fost ulterior utilizat pentru analiza structurala si
interpretarea relatiilor dintre factorii determinanti ai performantei sustenabile. Analiza modelului
structural a evidentiat relatii semnificative intre constructele analizate, validand 7 dintre cele 8
ipoteze directe si confirmand partial una. In ceea ce priveste ipoteza confirmatd doar partial,
acesta se refera la faptul ca doar o parte dintre factorii macro (respectiv cei sociali, de mediu si
legislativi— FMSML) o influenta semnificativa. Astfel, rezultatele obtinute au confirmat validitatea
teoretica si empirica a modelului propus, evidentiind semnificatia statistica a relatiilor directe,
dar si ale celor de mediere si moderare. in ceea ce priveste analiza relatiilor directe, rezultatele
au confirmat faptul ca o parte dintre factorii macro (de mediu, sociali si legislativi), stakeholderii,
leadershipul multidextru sustenabil (LMS), cultura organizationalda (CO) si directia strategica
sustenabild (DSS) au influentat sistemul de management al performantei sustenabile (SMPS),
determinand obtinerea rezultatelor sustenabile. De asemenea, in cadrul analizei modelului
structural, rezultatele obtinute au confirmat si existenta a doua efecte de mediere. Astfel, atat
directia strategica sustenabild, cat si cultura organizationala au avut roluri de mediatori in relatia
dintre leadershipul multidextru sustenabil si SMPS. Rezultatele au evidentiat efecte indirecte
semnificative statistic, confirmand ca ambele constructe au actionat ca mediatori partiali. Astfel,
s-a desprins o concluzie foarte importantd, legata de rolul esential al leadershipului, care
actioneaza asupra SMPS atat direct, cat si prin intermediul celor doua variabile mediatoare — DSS
si CO. Rezultatele obtinute sustin si ipotezele de moderarea formulate. Astfel, variabila MRU
sustenabil modereaza pozitiv relatia dintre cultura organizationald si SMPS, iar tehnologiile
informationale si emergente (TIE) modereaza relatia dintre acest SMPS si rezultatele sustenabile,
amplificand efectele pozitive.

Evaluarea performantei modelului structural predictiv — prin indicatorii statistici R?, 2, Q%predict
si SRMR — a confirmat validitatea modelului, evidentiind o putere explicativda moderata spre
substantiala, efecte semnificative ale predictorilor asupra variabilelor dependente, capacitate
predictiva adecvata pentru date noi si o buna potrivire intre modelul teoretic si datele empirice.

Analiza hartilor IPMA a facilitat identificarea prioritatilor strategice si ariilor de interventie.
Astfel, pentru rezultatele sustenabile (RS) a evidentiat doua constructe — sistemul de managementul
performantei sustenabil (SMPS) si directia strategica sustenabila (DSS) — aflate in pozitia cea mai
favorabila, respectiv importanta mare si performanta ridicatd. Cu toate ca tehnologiile
informationale si emergente (TIE) si leadershipul multidextru sustenabil (LMS) sunt alte doua
constructe importante pentru obtinerea rezultatelor sustenabile, nivelul de performanta al acestora
nu este adecvat. Deoarece performanta nu reflecta importanta strategica pe care acestea o au in
obtinerea rezultatelor sustenabile, LMS si TIE se contureaza ca fiind variabile prioritare pentru
interventii. ldentificarea si implementarea actiunilor corective faciliteaza cresterea performantei
SMPS si maximiza impactul acestora asupra rezultatelor sustenabile.

n concluzie, abordarea sustenabilititii ca dimensiune esentiald a performantei evidentiazi o
schimbare profunda in cercetare, de la un SMP traditional — bazat preponderent pe obiective si
indicatori financiari/ economici — spre o abordare holistica care masoara succesul organizational si
prin impactul social si de mediu/ ecologic. Integrarea sustenabilitatii la nivel organizational nu este
simpla, ci presupune o schimbare profunda — care trebuie sa inceapa cu integrarea sustenabilitatii
in viziune, misiune, valori si strategia organizationala. Directia strategica sustenabila trebuie
implementata ulterior prin intermediul unui SMP regandit, care sa preia obiectivele strategice si sa
le transpuna in KPI sustenabili, a caror operationalizare s fie realizata prin intermediul initiativelor/
proiectelor care, la randul lor, sd acopere toate dimensiunile sustenabilitatii. Desigur ca aceasta
transformare trebuie sustinuta de leadership, cultura organizationala si un management al resursei
umane care Imbratiseaza valorile sustenabilitatii si actioneaza ca si catalizatori ai acestei schimbari.
Industria 4.0 cu tehnologiile emergente aferente constituie un motor in aceasta transformare a SMP,
care poate facilita — daca este bine utilizata — integrarea sustenabilitatii la nivel organizational.
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Conform celor prezentate anterior, teza de doctorat integreaza o serie de contributii
personale si elemente de originalitate, relevante pentru avansarea cunoasterii in domeniile
cercetate, care pot fi sintetizate cantitativ prin urmatoarele cifre:

e 18 cercetari bibliometrice realizate, care au abordat teme din partea teoretica a tezei, dar si
variabilele de cercetare din chestionar.
e 7 programe informatice utilizate:
- VOSviewer, RStudio/ Biblioshiny, SCIMAT — pentru cercetarile bibliometrice;
- IBM SPSS Statistics versiunea 26 — pentru analize statistice;
- SmartPLS4 — pentru dezvoltarea si validarea modelului PLS-SEM;
- Microsoft Excel si Adobe Illustrator — pentru reprezentari vizuale (grafice si figuri);
e Contributii la dezvoltarea teoriei si la sustinerea cercetarilor viitoare, oferind un cadru
conceptual actual, adaptat complexitatii provocarilor organizationale contemporane;
e 1 cercetare cantitativa bazata pe chestionar si realizata pe un esantion de 332 respondenti;
o 1 model complex — cu relatii directe, de mediere si moderare — dezvoltat, testat si validat;
e 190 figuri elaborate — realizate integral de cercetator;
e 79 tabele elaborate — realizate integral de cercetator;
e 420 surse bibliografice utilizate — toate citate Tn cadrul tezei de doctorat.

Cercetarea teoretica a avut un rol esential in fundamentarea si orientarea cercetarii empirice,
pe baza careia a fost testat si validat modelul unui sistem de managementul performantei care
faciliteaza sustenabilitatea organizationald, luand in considerare factorii determinanti, factorii
mediatori si factorii moderatori. Totodatd, cercetdrile realizate in cadrul tezei contribuie la
dezvoltarea cunostintelor teoretice in domeniu, avand in acelasi timp si utilitate pentru
academicieni, practicieni, factori de decizie si specialisti din aceste domenii interdisciplinare
abordate in teza de doctorat.

Valorificarea rezultatelor cercetarii

n perioada octombrie 2021 — mai 2025, activitatea de cercetare desfisurats in cadrul tezei
de doctorat s-a concretizat in:

e 22 articole publicate:

- 19 articole stiintifice publicate, dintre care 5 indexate in Web of Science (WoS) si 14 in

baze de date internationale (BDI);

- 3 articole in reviste profesionale din domeniului managementul performantei.
e 1 articole stiintifice Tn curs de publicare;
e 1 capitol publicat in carte
e participari la 9 conferinte stiintifice, in vederea diseminarii rezultatelor intermediare si finale.

Rezultatele cercetarii vor fi diseminate prin publicarea unor articole stiintifice dedicate
modelului de regandire a sistemului de managementul performantei pentru asigurarea
sustenabilitatii organizationale, propus si validat in cadrul prezentei teze. Aceste articole vor
evidentia in special analiza cantitativa si validarea modelului, urmand ca intr-o etapa ulterioara sa
fie elaborat si un ghid practic de implementare. De asemenea, din cercetarile realizate pe durata
studiilor doctorale au fost identificate o serie de teme complementare, care vor fi abordate in
lucrari care urmeaza sa fie publicate si/ sau sustinute la conferinte internationale. Acestea includ:
(1) Inovarea in contextul sustenabilitatii organizationale; (2) Transformarea digitala si Industria 4.0
— implicatii Tn managementul performantei; (3) Leadershipul digital analizat din perspectiva
managementului performantei; (4) Relatia dintre economia circulard si Industria 4.0; si (5)
Interactiunea dintre sustenabilitate si inteligenta artificiala.
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Utilitatea tezei

In ceea ce priveste implicatiile teoretice, teza contribuie semnificativ la dezvoltarea
literaturii de specialitate prin reconceptualizarea SMP din perspectiva SO, propunand un model
extins care redefineste SMP ca element integrator pentru atingerea rezultatelor de
sustenabilitate. Modelul a evidentiat ca diferite componente cheie — precum LMS, DSS, CO si TIE
— pot contribui, prin intermediul SMPS, la obtinerea rezultatelor sustenabile. Astfel, prin
intermediul rezultatelor obtinute, analizelor, discutiilor, interpretarilor si concluziilor desprinse,
teza oferd un cadru conceptual adaptat provocarilor organizationale contemporane. in ceea ce
priveste implicatiile practice, cercetarea a evidentiat potentialul de orientare a SMP spre
sustenabilitate, subliniind importanta integrarii sustenabilitatii in misiune, viziune, valori si
strategie. Aceasta a oferit repere pentru sprijinirea organizatiilor in atragerea si retentia
talentelor, prin definirea competentelor-cheie si a unui stil de leadership care sa faciliteze si sa
sustina transformarea spre integrarea sustenabilitatii iTn toate componentele, procesele, actiunile
si practicile organizationale. De asemenea, au fost identificate directii de interes si pentru
autoritdti — Guvern si Ministerul Educatiei — in vederea elaborarii unor politici publice si
educationale adaptate tranzitiei spre sustenabilitate. Abordarea multidisciplinara propusa sustine
dezvoltarea de solutii sustenabile adaptate fiecarei organizatii.

Directii viitoare de cercetare

Din analiza limitelor identificate s-a desprins in mod clar ca acestea nu afecteaza valoarea
rezultatelor obtinute, ci deschid oportunititi relevante pentru directii viitoare de cercetare. in
acest sens, continuarea studiului poate urmari cel putin doud directii importante: (1) Extinderea
cercetadrii Tn alte tari si categorii organizationale, pentru a testa aplicabilitatea modelului intr-un
cadru international si sectorial mai diversificat; (2) Analiza aprofundatd a motivatiilor si a
barierelor care influenteaza abordarea acestor transformari in alte tipuri de organizatii sau
contexte geografice si culturale.

in finalul tezei, au fost evidentiate posibile directii viitoare de cercetare, printre care:

(1) Dezvoltarea unui SMP dinamic, adaptiv si personalizat, adaptat cerintelor specifice
industriei, organizatiei si contextului. Acest demers faciliteaza dezvoltarea capabilitatilor
dinamice — tema emergentd identificatd in toate cercetarile bibliometrice — folosind
tehnologii precum inteligenta artificial3, algoritmii ML, combinate cu analizele Big Data.

(2) Studiul transformarii resursei umane si practicilor MRU tinand seama de provocarile
sustenabilitatii si transformarii digitale, care impun actiuni concrete pentru dezvoltarea IQ-ului
digital. In plus, in contextul proliferarii tehnologiilor Industriei 4.0, apar provocdri imense
legate de combinatiile oameni-tehnologii, care ridica mari probleme legate de etica si
responsabilitate. Acestea trebuie analizate intr-un cadru conceptual legat de trecerea de la
Societatea 4.0 la Societatea 5.0 si ulterior la Societatea 6.0 — o societate mai sustenabil3,
incluziva si centratd pe om.

(3) Studiul aprofundat, dedicat unui stil de leadership care sa integreze si componente specifice
leadershipului digital, pentru a completa LMS, in vederea promovarii si sustinerii unui proces
sinergic de transformare digitala si integrarea sustenabilitatii la nivel organizational.

(4) Cercetari diverse care sa aiba in vedere alte aspecte precum: rolul ESD in pregatirea
viitoarelor generatii de lideri si angajati; necesitatea dezvoltarii unor parteneriate solide de
tip “Quadruple Helix”; efectele interactiunilor tehnologie-inovare-sustenabilitate; rolul e-
learningului adaptiv in consultanta si formare in vederea utilizarii eficiente a unor SMP-uri
racordate la provocarile actuale si de perspectiva.
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