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Introducere

A deveni o organizatie cu responsabilitate sociald nu se reduce la respectarea strictd a
cerintelor legale aplicabile sectorului de activitate, ci presupune o implicare extinsa, prin orientarea
resurselor catre dezvoltarea capitalului uman, sprijinirea angajatilor si consolidarea relatiilor cu
actorii relevanti — clienti, furnizori si parteneri. Rezultatele obtinute in urma directionarii
investitiilor catre tehnologii sustenabile si practici manageriale care depasesc simpla conformitate
juridicd au evidentiat cresterea nivelului de competitivitate si influenta pozitivd asupra
randamentului organizational.

Responsabilitatea sociald a companiilor nu trebuie interpretata ca o solutie de inlocuire a
cadrului legislativ privind drepturile sociale sau a normelor de protectie a mediului, ci mai degraba
ca o directie complementard, ce presupune imbogatirea si adaptarea legislatiei existente la cerintele
acestui concept inovator. In statele unde astfel de legislatie si de prevederi legale nu exista,
eforturile trebuie s se concentreze In dezvoltarea unui cadru legal si de reglementari care sa poata
defini bazele si actorii implicati in promovarea si aplicarea conceptului de responsabilitate sociala
corporativa, pentru ca aceste practici sa se poatd dezvolta.

Desi notiunea de responsabilitate sociala corporativd (CSR) a fost promovatd initial in
special de corporatiile multinationale, in esenta aceasta are importantd si aduce avantaje pentru
orice tip de Intreprindere, din orice sector de activitate si de orice marime, de asemenea si anumite
IMM-uri deja si-au asumat acest concept, In special prin implicarea in comunitdtile in care
activeaza. Cooperativele de productie si alte sisteme participative ori ale forme ale economiei
sociale integreazd in mod structural interesele membrilor si ale comunitatilor si indeplinesc
majoritatea cerintelor de responsabilitate sociala.

Pe parcursul prezentei teze am avut in vedere mai multe directii de cercetare, astfel, in
prima parte am avut in vedere Cercetarea responsabilitatii sociale corporative, unde am analizat
dispozitiile legale nationale si internationale privitoare la responsabilitatea sociald corporativa, am
cercetat elementele definitorii ale responsabilitatii sociale corporative, si am realizat un scurt
studiu privind stadiul cercetarilor in domeniul CSR fata de salariati si fatd de dezvoltarea carierei.
In partea a doua a tezei Proiectarea modelului de cercetare privind CSR, am avut in vedere
cercetarea factorilor de influentd ai responsabilititii sociale corporative, initiativele CSR in
domeniul resurselor umane, precum si un scurt studiu privind activitatile responsabilitatii sociale

corporative pentru atragerea resursei umane in cadrul intreprinderilor mici si mijlocii. Partea a treia



a tezei Cercetarea privind formarea carierei, ne conduce catre identificarea si orientarea
conceptiilor angajatilor privitor la formarea carierei In raport cu necesitatilor lor si ale organizatiei,
de asemenea tot aici am realizat o cercetare privind procesul de formare a carierei, am analizat
aspiratiile studentilor si importanta formarii carierei precum si comportamentul sustenabil al
tinerilor si perceptia acestora asupra formarii carierei. Cercetarea privind influenta CSR in
formarea carierei si perceptiei angajatilor asupra acesteia, respectiv partea a patra a tezei,
reprezintd partea practicda unde vom proiecta modelul de cercetare privind influenta
responsabilitatii sociale corporative in formarea carierei.

Obiectivul acestei cercetdri se inscrie intr-o dubla dimensiune, explicativa si descriptiva.
Componenta descriptivd vizeaza surprinderea modului in care organizatiile interpreteaza,
implementeaza si evalueaza initiativele si actiunile aferente responsabilititii sociale corporative.
In acelasi timp, caracterul explicativ al investigatiei constd in aprofundarea intelegerii aplicarii
conceptului de responsabilitate sociala corporativa si a impactului pe care acesta il exercita asupra
procesului de construire a carierei angajatilor. Totodatd, demersul are un fundament deductiv,
intrucat concluziile vor fi derivate din ipoteze generale si din teoriile consacrate care definesc CSR
si influenta sa asupra dezvoltdrii profesionale. Metodologia urmata include analiza criticd a
literaturii de specialitate pentru delimitarea definitiilor, principiilor si valorilor asociate
responsabilitdtii sociale, precum si elaborarea a doud instrumente de cercetare — chestionare
adresate atdt managerilor, cat si angajatilor — menite sa surprinda perceptiile acestora privind CSR
ca reper in evolutia carierei. Baza empirica a studiului este constituitd din date primare obtinute

prin interviuri si din analiza documentard a surselor stiintifice relevante din domeniu.



PARTEA I: STADIUL CUNOASTERII

1.1. Fundamentarea teoretica a Responsabilitatii Sociale Corporative

In economia globald contemporani, performanta financiard izolati a incetat si mai
reprezinte singurul indicator al succesului sau garantul supravietuirii pe termen lung a unei
organizatii. Cercetarea literaturii de specialitate evidentiazd o schimbare profunda de paradigma:
tranzitia Responsabilitatii Sociale Corporative (CSR) de la statutul de initiativd voluntara,
periferica si orientata spre filantropie (sau relatii publice), la cel de instrument strategic integrat in
nucleul afacerii.

Analiza principalelor modele de abordare a CSR — de la perspectiva clasica a lui Friedman
(orientatd exclusiv spre maximizarea profitului) pand la modelul integrat al lui Carroll (Piramida
CSR, care include responsabilitatile economice, legale, etice si filantropice) — demonstreaza ca
asteptdrile societale fatd de mediul de afaceri s-au modificat radical. Astdzi, companiile sunt
evaluate prin prisma ,,amprentei” lor sociale si de mediu. Dincolo de modelele teoretice, normele
internationale (precum standardele ISO 26000, SA8000 si conventiile Organizatiei Internationale
a Muncii) au standardizat asteptarile privind guvernanta corporativa, impunand mediului de afaceri
si adopte un comportament transparent si etic. In acest context, teza subliniazi ci adevarata
valoare a CSR-ului nu rezida 1n actiunile de fatada, ci in asumarea responsabilitétii fata de cel mai

important stakeholder al organizatiei: capitalul uman.

1.2. Dimensiunile si actiunile specifice ale CSR in cadrul companiilor

Pentru a operationaliza conceptul de CSR, literatura de specialitate delimiteaza doua sfere
majore de actiune: dimensiunea externa (implicarea in comunitate, protectia mediului, relatia cu
partenerii de afaceri) si dimensiunea internd. Prezenta lucrare se concentreaza cu precadere pe
dimensiunea interna a CSR, considerata fundamentul sdnatatii organizationale.

Dimensiunea internd vizeaza direct managementul resurselor umane si cuprinde actiuni
prevederile minime ale Codului Muncii, garantarea egalitdtii de sanse si tratament, facilitarea
echilibrului intre viata profesionala si cea personala (work-life balance) si gestionarea responsabila

a adaptarii la schimbare (restructurari, digitalizare).



Sinteza literaturii aratd ca actiunile de CSR intern reprezinta, de fapt, intersectia strategica
dintre managementul etic si departamentul de resurse umane. O companie nu poate fi considerata
sustenabila in exterior daca in interior promoveaza un mediu de lucru precar, marcat de
suprasolicitare, discriminare sau lipsa perspectivelor de evolutie. Prin urmare, politicile de

sustenabilitate devin predictori directi ai calitatii mediului organizational.

1.3. CSR ca element de referinta in managementul si faurirea carierei

Faurirea (planificarea) carierei nu mai este privitd in literatura modernda de HR ca o
succesiune liniara de promovari, ci ca un proces complex de dezvoltare psiho-socio-profesionala
continua. Aceasta implica o relatie de interdependenta intre individ (care isi gestioneaza propriul
traseu si competentele) si organizatie (care ofera cadrul, resursele si oportunitatile).

Legatura organica dintre CSR si dezvoltarea carierei se construieste pe fundamentul
contractului psihologic dintre angajat si angajator. Intr-o piatd a muncii extrem de dinamica si
competitiva, atragerea si retentia talentelor nu se mai pot realiza exclusiv prin parghii financiare.
Angajatii — in special generatiile noi — cauta congruentd valoricd. Ei doresc sd se asocieze cu un
,brand de angajator” etic, validand utilitatea lor sociala si simtindu-se mandri de organizatia din
care fac parte.

Cercetarea teoretica prealabila aratd ca programele de CSR actioneaza ca un catalizator
pentru retentie si performanta. Investitia companiei in formarea profesionald continud, protejarea
timpului personal al angajatului si asigurarea unui climat de echitate comunicd un mesaj de
stabilitate si respect. Astfel, implicarea sociald a companiei reduce intentia de fluctuatie a
personalului (turnover) si previne epuizarea profesionald (burnout), oferind angajatului cadrul de
siguranta necesar pentru a-si proiecta i asuma o cariera durabild 1n interiorul respectivei structuri
economice.

In concluzie, stadiul cunoasterii valideaza premisa de la care porneste prezenta teza:
responsabilitatea sociald corporativa a depdsit granitele conformitatii legale sau ale filantropiei,
devenind un element de referintd critic, un indicator de performantd si o conditie sine qua non

pentru faurirea si dezvoltarea sustenabild a carierelor in secolul XXI.



1.4. Evolutia contractului psihologic in dinamica pietei muncii

O dimensiune criticd a cercetarii teoretice o reprezinta tranzitia de la contractul de munca
traditional, tranzactional (timp vs. remuneratie), la un contract psihologic complex, bazat pe
dezvoltare reciproca si valori partajate. Literatura evidentiaza cd politicile de CSR nu actioneaza
in vid, ci remodeleaza perceptia angajatului asupra angajamentului pe termen lung. Generatiile
actuale evalueaza oportunitatile de carierd nu doar prin prisma pachetelor de beneficii, ci si prin
modul in care organizatia integreaza diversitatea, echitatea, incluziunea si grija fata de bundstarea
mentala (wellbeing). Astfel, initiativele de CSR capata o functie dubla: pe de o parte, consolideaza
reputatia externd a angajatorului, iar pe de altd parte, functioneazi ca un scut impotriva uzurii
profesionale (burnout), facilitind un climat organizational in care angajatii sunt motivati sd 1si

dezvolte competentele si sd adere la obiectivele strategice ale companiei pe termen lung.



PARTEA A II-A: CERCETAREA EMPIRICA

2.1. Scopul, obiectivele si modelul de cercetare

Scopul fundamental al cercetarii este analiza impactului pe care actiunile de
Responsabilitate Sociald Corporativa (CSR) 1l exercitd asupra mecanismelor de faurire si
dezvoltare a carierei angajatilor, prin validarea unui model de influenta care leagd practicile de
sustenabilitate de retentia si performanta resursei umane.

A. Obiective si intrebari de cercetare: Aceste obiective vizeaza explorarea perceptiilor
angajatilor si identificarea tendintelor dominante in ceea ce priveste dimensiunile CSR si impactul
lor direct asupra mediului de munca.

Obiectivul 1. Identificarea perceptiei angajatilor asupra dimensiunilor interne ale CSR si
a rolului acestora in climatul organizational.

Intrebare de cercetare 1. In ce misurd angajatii considerd ci managementul resurselor
umane, sdnatatea si securitatea in munca reprezinta piloni esentiali ai responsabilitdtii sociale?

Intrebare de cercetare 2. Cum este perceputd adaptarea la schimbare si leadership-ul
responsabil ca factori de stabilitate in perioade de incertitudine?

Obiectivul 2. Evaluarea gradului de recunoastere a actiunilor externe de CSR (mediu,
comunitate, etica).

Intrebare de cercetare 3. Care este nivelul de importantd acordat de angajati implicarii
companiei in dezvoltarea durabila si protectia mediului?

Intrebare de cercetare 4. In ce misuri etica si transparenta decizionald sunt validate de
angajati ca fiind componente active ale strategiei de afaceri?

Obiectivul 3. Analiza influentei initiativelor CSR asupra deciziilor de cariera (recrutare,
retentie, comunicare).

Intrebare de cercetare 5. Cum influenteaza existenta programelor de CSR atractivitatea
companiei pentru noii candidati si decizia de a raimane in organizatie a angajatilor actuali?

Intrebare de cercetare 6. Care este rolul comunicarii organizationale si al dialogului social
in transmiterea valorilor CSR cétre angajati?

B. Obiective si ipoteze de cercetare: Aceste obiective urmaresc demonstrarea statisticd a
relatiilor de cauzalitate si corelatie dintre variabilele modelului.

Obiectivul 4. Determinarea relatiei dintre constientizarea CSR si perceptia

oportunitatilor profesionale.



Ipoteza 1. Exista o corelatie semnificativa intre gradul de constientizare a CSR de cétre
angajati si perceptia acestora asupra oportunitatilor de dezvoltare a carierei.

Ipoteza 4. Existda diferente semnificative in nivelul perceptiei CSR in functie de
caracteristicile companiei (marime, domeniu de activitate).

Obiectivul 5. Analiza impactului strategic al CSR asupra culturii organizationale si
loialitatii angajatilor.

Ipoteza 2. Actiunile CSR (dezvoltare durabild, guvernantd, leadership, etica, strategie de
afaceri) au un efect pozitiv asupra culturii organizationale percepute de angajati.

Ipoteza 3. Perceptia pozitiva asupra CSR influenteaza semnificativ loialitatea angajatilor
sl intentia acestora de a-si dezvolta cariera in cadrul companiei.

Obiectivul 6. Evaluarea mecanismelor specifice (formare, echilibru) prin care CSR
genereazd satisfactie si retentie.

Ipoteza 5. Formarea profesionald continua si egalitatea de sanse mediatizeaza relatia dintre
CSR si satisfactia in cariera.

Ipoteza 6. Echilibrul intre viata profesionala si cea personala, sprijinit de practicile CSR,
este asociat pozitiv cu retentia si satisfactia angajatilor.

Obiectivul 7. Validarea modelului global de influenta a CSR asupra performantei si
sustenabilitatii carierei.

Ipoteza 7. Nivelul global de implementare CSR prezice pozitiv performanta
organizationald perceputa si sustenabilitatea carierei angajatilor.

Tabel nr. 4.1. Sinteza ipoteze

Ipoteza Test utilizat Rezultate Status

H1 Corelatie Pearson =41, p<.001 ACCEPTATA
H2 Regresie liniara B=.36, p<.001 ACCEPTATA
H3 Regresie ierarhica B=.29, p<.001 ACCEPTATA
H4 ANOVA F=4.12, p<.01 PARTIAL

(domeniu) ACCEPTATA
H5 Mediere (PROCESS) efecte indirecte ACCEPTATA

semnificative

H6 Corelatie + regresie =.38, p=.35, p<.001 ACCEPTATA
H7 Regresie multipla B=.33/.27, p<.001 ACCEPTATA




Trecerea de la analiza literaturii de specialitate la investigatia empirica necesitd un
instrument capabil sa operationalizeze conceptele complexe ale Responsabilitatii Sociale
Corporative (CSR) si sa le transpund in indicatori masurabili. In acest scop, a fost proiectat si
dezvoltat un model conceptual original de cercetare, al carui obiectiv central este de a ilustra
arhitectura relatiilor de cauzalitate si de a testa statistic influenta initiativelor de sustenabilitate
asupra managementului carierelor.

Arhitectura modelului propus este structurata pe trei paliere interconectate, integrand
urmatoarele categorii de variabile:

o Variabilele independente (Predictorii): Sunt reprezentate de dimensiunile si actiunile
fundamentale ale CSR (etica organizationald, guvernanta corporativa, dezvoltarea
durabila si strategia de afaceri asumata social).

o Variabilele dependente (Rezultatele): Materializate prin indicatorii de succes in
managementul resurselor umane, respectiv: perceptia asupra culturii organizationale,
loialitatea (retentia) personalului, performanta generala si sustenabilitatea carierei pe
termen lung.

o Variabilele mediatoare (Mecanismele de transmisie): Modelul porneste de la premisa
cd impactul intentiilor de CSR asupra angajatului nu se produce in vid, ci este filtrat. Prin
urmare, au fost introduse ca mediatori practicile directe de HR: asigurarea echilibrului
intre viata profesionala si cea personald (work-life balance), garantarea egalitatii de sanse
si accesul la formarea profesionala continua.

Acest construct teoretico-empiric ofera cadrul logic necesar pentru formularea si testarea
ipotezelor (H1-H7). Prin validarea acestui model, cercetarea isi propune sa demonstreze ca
eforturile macro-organizationale de CSR se transforma in avantaje competitive (retentie si
satisfactie) exclusiv atunci cand sunt operationalizate corect la nivelul individului. Structura
logica si fluxul de influenta dintre aceste dimensiuni sunt reprezentate schematic in figura de mai

jos.
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FIGURA NR. 4. 1 - Modelul cadru de cercetare a influentei CSR in fiurirea carierei

SURSA: prelucrare proprie



2.2. Metodologia cercetarii si structura esantionului

Din punct de vedere metodologic, a fost utilizatda metoda teoretica ipotetico-deductiva
pentru interpretarea si explicarea rezultatelor, imbindnd metode de interpretare cantitativa si
calitativa. Aceasta mixturd oferd un grad ridicat de validitate si credibilitate rezultatelor.
Colectarea datelor s-a realizat prin intermediul unui instrument de cercetare structurat (chestionar
online diseminat via Google Forms), care a permis investigarea relatiilor cauzale dintre variabile.
Informatiile au fost ulterior procesate folosind pachetul statistic SPSS.

Cercetarea s-a bazat pe un esantion valid de 500 de respondenti, format din persoane
angajate cu varste cuprinse intre 18 s1 55 de ani, domiciliate in Romania. Din perspectiva
caracteristicilor socio-demografice, profilul esantionului se prezinta astfel:

o Nivel de educatie: Respondentii detin un nivel ridicat de calificare, 46% avand studii
universitare de licenta, 27% studii masterale, 10% studii doctorale si doar 17% studii
liceale.

e Virsta si Gen: Jumatate din esantion (50%) se incadreaza in segmentul de varsta 26-35
ani, urmati de segmentul 36-45 ani (32%). Din punct de vedere al genului, s-a Tnregistrat
o pondere de 58% respondenti de gen masculin si 42% de gen feminin.

o Profil organizational: Cei mai multi dintre respondenti activeaza/isi desfasoara
activitatea in companii din domeniul comertului/retail (127) si IT/telecomunicatii (108),
fiind urmati de cei din educatie (67), si institutiile bancare/financiare (46). Majoritatea
(52%) is1 desfasoard activitatea in companii multinationale, in timp ce 38% activeaza in
cadrul IMM-urilor.

o Un aspect deosebit de relevant pentru validitatea cercetarii este faptul ca 86% dintre

respondenti au confirmat prezenta initiativelor de CSR in cadrul organizatiilor lor.
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2.3. Interpretarea calitativa a datelor si perceptia angajatilor

Analiza calitativa a raspunsurilor obtinute a avut ca scop decriptarea mecanismelor prin
care angajatii interiorizeaza initiativele de CSR si modul in care aceste perceptii le remodeleaza
atitudinea fata de munca, angajator si propriul traseu profesional. Dincolo de validarea statistica
a ipotezelor, explorarea calitativa a scos la iveald nuante critice privind asimetria dintre politicile
corporative declarate si realitatea de la locul de munca, structurate pe trei dimensiuni
fundamentale:
A. Tranzitia asteptarilor de la CSR-ul extern la sustenabilitatea interna

Rezultatele demonstreaza o maturizare semnificativd a modului In care angajatii percep
responsabilitatea sociala. Respondentii nu mai asociaza CSR-ul exclusiv cu actiunile de
filantropie, voluntariat sau protectia mediului (dimensiunea externa), ci il evalueaza prioritar prin
prisma modului in care compania isi trateaza propriul capital uman. Managementul etic al
resurselor umane, asigurarea securitdtii la locul de munca, transparenta decizionala si adaptarea
responsabild la schimbare (ex. digitalizare, restructurari) sunt recunoscute aproape in unanimitate
drept piloni centrali ai unui angajator sustenabil. Respondentii au evidentiat ca un mediu de lucru
caracterizat prin oportunitati egale, incluziune si lipsa discriminarii reprezinta preconditia

oricdrei strategii de retentie pe termen lung.

MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE -- DIMENSIUNE A CSR

QL. Relatia dintre companie si angajat nu se rezuma la un
contract de munca de tip vanzare - cumparare, ci implica
responsabilitati de ambele parti.

Q2. Responsabilitatea sociald a companiei consta in stimularea
procesului de invatare a angajatilor pe tot parcursul vietii
(lifelong leaming).

Q3. Compania trebuie s& ofere angajatilor un echilibru general si
sustenabil intre obiectivele sau sarcinile de lucru si nevoile
familiale.

Q4. La nivelul companiei se oferd oportunitati de cariera egale
indiferent de sex (feminin sau masculin) sau apartenenta (etnica,
religioasd, sexuald) a angajatilor.

0 50 100 150 200 250

N 1- dezacord total 3- nici de acord, nici dezacord WM 5- acord total
s 2- nu sunt de acord 4- de acord

FIGURA NR. 4.8 - MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE — DIMENSIUNE A CSR
SURSA: prelucrare proprie



B. Formarea profesionali continui ca instrument de loializare si consolidare a contractului

psihologic

Perceptia angajatilor asupra dezvoltarii carierei confirma trecerea de la un contract de

muncd pur tranzactional la un contract psihologic bazat pe reciprocitate. Datele extrase arata ca

eforturile companiei in directia educatiei sunt percepute ca un indicator direct al aprecierii:

Un procent de 80% dintre respondenti sunt de acord ca programele de pregatire continua,
reconversie sau upskilling contribuie direct la dezvoltarea carierei lor si genereaza un
sentiment de obligatie morala pozitiva (loialitate) fata de companie.

Mai mult, 90% dintre respondenti afirma ca se simt mult mai motivati sd ramana pe
termen lung intr-o companie ai carei manageri creeaza, comunica si implementeaza o
strategie asumati, personalizati, pentru dezvoltarea carierei lor. In perceptia angajatilor,
lipsa investitiei in formare este echivalenta cu plafonarea profesionald, devenind

principalul factor declansator al intentiei de parasire a organizatiei (turnover intent).

FORMAREA PROFESIONALA CONTINUA: FACTOR DE
INFLUENTA AL RESPONSABILITATII SOCIALE

CORPORATISTE ASUPRA RESURSELOR UMANE - FAURIEA
CARIEREI

Q22. Programele pentru pregétirea si instruirea
personalului contribuie la a le dezvolta cariera sila
loialitatea fata de companie.

Q23. Planul de a dezvolta cariera ar trebui sa includa
conferintele de specialitate la care doresc angajatii s&
participe, care sa-i ajute spre indeplinirea obiectivelor

profesionale.

Q24. Instrumentele digitale de training structurate intr-un
mod organizat sunt eficiente pentru stabilirea directiei de
crestere profesionala si pentru urmarea pasilor potrivitiin

acest sens.

Q25. Instrumentele digitale de training permit
monitorizarea progresului angajatilor in procesul de
instruire si acordarea feedback-ului de catre partile

implicate pe baza unor date concrete.

@26. Atunci cand managerii companiei ofera recunostinta
angajatilor lor si creeaza o strategie pentru a le dezvolta
cariera, vor fi mai motivati sa ramana in cadrul companiei
pe o perioada indelungata.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B acord total Bl dezacord total
FIGURA NR. 4.25 — FORMAREA PROFESIONALA CONTINUA: FACTOR DE INFLUEN,Txf AL
RESPONSABILI TJ,TII SOCIALE CORPORATISTE ASUPRA RESURSELOR UMANE — FAURIREA CARIEREI
SURSA: prelucrare proprie



C. Paradoxul echilibrului Work-Life si blocajul la nivelul managementului de linie

Cea mai importantd descoperire calitativa a cercetarii o reprezinta identificarea unui
decalaj major (asimetrie) intre politicile de CSR elaborate la nivel de top management si
implementarea lor efectivd. Aceastd asimetrie este cel mai vizibila In zona echilibrului dintre
viata profesionala si cea personala (work-life balance):

e Pede o parte, 90% dintre respondenti considera absolut necesara existenta unui program
flexibil (telecomanda, program hibrid, compensarea orelor suplimentare cu timp liber)
pentru a-si putea sustine performanta pe termen lung si a evita epuizarea (burnout-ul).

e Pe de altd parte, un procent alarmant de 60% dintre aceiasi angajati semnaleaza o
realitate disfunctionald: managerii directi nu monitorizeaza, nu incurajeaza si, adesea,
stigmatizeaza tacit utilizarea concediilor de odihna sau a beneficiilor de refacere.

Aceasta perceptie releva faptul ca politicile de protejare a timpului personal rdiman adesea
la stadiul de documente de conformitate (declarative) si sunt blocate la nivelul managementului
de mijloc (middle management), unde presiunea pentru rezultate imediate anuleaza initiativele de
sustenabilitate umana. Concluzia calitativa a acestui segment este clara: angajatii resimt o lipsa
de autenticitate a eforturilor de CSR atunci cand managerul lor direct nu le respecta dreptul la

deconectare, acest factor erodand masiv increderea in organizatie si sabotand retinerea talentelor.



ECHILIBRUL INTRE VIATA PROFESIONALA S| VIATA PERSONALA:

FACTOR DE INFLUENTA AL RESPONSABILITATII SOCIALE
CORPORATISTE ASUPRA RESURSELOR UMANE - FAURIEA CARIEREI

Q33. Program de lucru flexibil si timp liber in compensarea orelor
suplimentare.

Q34. Programe care sustin un timp de munca flexibil, avand in vedere
variante precum: timp partial de muncé, munca la domiciliu, job -
sharing.

Q35. Managerii monitorizeaza concediile de odihna si insista ca
angajatii sa utilizeze aceste beneficii.

Q36. Implementarea de proiecte care sé conting resurse
informationale despre relatia parinte - copil, nutritie, stil de viata
sanatos, sarcind, managementul relatiei de cuplu.

Q37. Implementarea unui serviciu de ingrijire a copiilor, de exemplu
prin oferirea angajatilor o reducere la serviciul de ingrijire a copiilor
pentru a atenua stresul ingrijirii copiilor in timpul zilei de lucru si
pentru a reduce cantitatea de munca ratata

Q38. Se oferd angajatilor carduri culturale si/sau de vacanta.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 0% 100%

I acord total Il dezacord total

FIGURANR. 4. 6 - ECHILIBRUL INTRE VIATA PROFESIONALA SI VIATA PERSONALA: FACTOR DE
INFLUENTA AL RESPONSABILITATII SOCIALE CORPORATISTE ASUPRA RESURSELOR UMANE —

FARURIREA CARIEREI
SURSA: prelucrare proprie

2.4. Validarea cantitativa a ipotezelor
Nucleul cercetarii 1-a constituit testarea celor sapte ipoteze prin metode statistice
inferentiale, rezultatele confirmand validitatea modelului propus:

o H1: Relatia dintre constientizarea CSR si oportunititile de cariera. Analiza
corelationala a relevat o asociere pozitiva si puternic semnificativa statistic intre gradul
de constientizare a CSR si perceptia oportunitatilor (r = .41, p <.001). Vizibilitatea
eforturilor de CSR functioneaza ca un semnal al stabilitatii, oferind angajatilor cadrul de

Tncredere necesar pentru a-si proiecta o cariera durabila (Ipoteza acceptata).



o H2: Efectul actiunilor CSR asupra culturii organizationale. Regresia liniard a
demonstrat un efect pozitiv semnificativ (p = .36, p <.001), actiunile de CSR explicand
13% din variatia culturii organizationale. Aceasta confirma ca CSR-ul transforma cultura
dintr-una pur tranzactionala intr-una incluziva (Ipoteza acceptata).

e H3: Impactul asupra loialitatii. Rezultatele analizei de regresie ierarhica au indicat o
influentd directa (f = .29, p <.001) a perceptiei CSR asupra loialitatii in carierd. Retentia
personalului este profund influentata de congruenta valorica dintre individ si angajator,
reducdnd rata de fluctuatie (Ipoteza acceptata).

o H4: Influenta caracteristicilor companiei. Analiza ANOVA a produs o descoperire de
mare impact: nu s-au observat diferente semnificative in perceptia CSR in functie de
marimea companiei, invalidand astfel scuza lipsei de resurse pentru IMM-uri. S-au
inregistrat insd diferente semnificative in functie de domeniul de activitate (F =4.12, p<
.01), ceea ce subliniaza necesitatea contextualizarii strategiilor de sustenabilitate pe
specificul industriei (Ipoteza partial acceptata).

o H5: Efectul de mediere. Utilizand analiza de mediere (PROCESS Model 4), s-a
demonstrat ca relatia dintre politicile macro de CSR si satisfactia in carierd este mediata
puternic de formarea profesionala si garantarea egalitatii de sanse. Intentia eticd a
organizatiei genereaza rezultate doar cand este dublata de practici reale de HR (Ipoteza
acceptata).

e H6: Echilibrul viata-munca. Corelatia si regresia au demonstrat capacitatea de predictie
a echilibrului work-life asupra retentiei (r = .38, f = .35, p <.001). Protejarea timpului
personal previne burnout-ul si consolideaza intentia de a ramane in companie (Ipoteza
acceptata).

e H7: Sustenabilitatea generala. Nivelul global de implementare CSR prezice cu succes
performanta organizationald (B = .33, p <.001) si sustenabilitatea carierei (B = .27, p <
.01), dovedind ca un ecosistem de afaceri etic asigura avantaj competitiv pe termen lung

(Ipoteza acceptatd).

2.5. Limitele cercetarii si perspective de viitor
Desi modelul propus este robust, cercetarea prezinta anumite limite metodologice

inerente. Utilizarea instrumentelor online de tip Google Forms pentru colectarea datelor a



introdus posibilitatea unei auto-selectii a participantilor, putand afecta reprezentativitatea
perfecta a esantionului prin supra-reprezentarea anumitor categorii. De asemenea, natura
transversala (cross-sectional) a studiului a limitat posibilitatea de a surprinde dinamica in timp a
responsabilitdtii sociale asupra carierei. Ca directie viitoare de cercetare, se recomandd abordarea
longitudinala a fenomenului pentru a evidentia si mai precis evolutia relatiilor de determinare pe

parcursul etapelor de maturizare profesionald a angajatilor.



PARTEA A HI-A: CONCLUZII FINALE SI CONTRIBUTII PERSONALE

3.1. Concluzii finale

Teza de doctorat cu titlul RESPONSABILITATEA SOCIALA CORPORATISTA, CA
ELEMENT DE REFERINTA IN FAURIREA CARIEREI vizeazi analiza relatiilor de
determinare si influentd dintre dimensiunile care caracterizeaza actiunile de responsabilitate
sociala corporativd (CSR) ale organizatiei si fiecare dintre etapele procesului de dezvoltare,
retentie si faurire a carierei resurselor umane, analiza cantitativa si calitativd a modelului de
cercetare elaborat, precum si crearea unui cadru analitic care sd permitd evaluarea impactului
strategiilor de sustenabilitate asupra performantei angajatilor.

In vederea atingerii acestor obiective am pornit de la urmitoarele premise:

e existd o relatie de determinare intre perceptia si gradul de constientizare a politicilor de CSR
si modul in care angajatii evalueaza oportunitatile de dezvoltare a carierei la nivelul
organizatiei, asa cum s-a demonstrat in Capitolul 1V;

e in cadrul unei organizatii, dimensiunile interne si externe ale CSR (guvernanta corporativa,
eticd, securitate Tn munca, dezvoltare durabild) exercitd o influenta directa asupra loialitatii si
deciziei de retentie a personalului;

e interpretarea cantitativd si calitativa a relatiilor analizate in cadrul capitolelor dedicate
cercetarii empirice poate ajuta managerii sa identifice punctele tari si punctele slabe ale
strategiilor de resurse umane si sa adopte decizii in consecinta pentru reducerea fluctuatiei de
personal.

Asadar, 1n elaborarea tezei am pornit de la ceea ce literatura de specialitate statueaza, si
anume de la faptul ca exista o relatie de interdependentd intre comportamentul etic/sustenabil al
organizatiei si motivatia capitalului uman. Urmarind aceasta relatie logica, am ajuns la concluzia
cd actiunile de responsabilitate sociala nu sunt simple initiative de imagine, ci procese care se
coreleaza direct cu etapele managementului carierei. In consecintd, identificim o relatie de
determinare intre dimensiunile care caracterizeaza CSR-ul si procesele de achizitie de competente,
formare continua si satisfactie profesionald la nivelul organizatiei.

Analiza acestei relatii, si In special demonstrarea medierii ei, este unul din punctele de
originalitate ale tezei. Prin analiza cantitativa si calitativa a datelor colectate de la 500 de
respondenti, am validat statistic (utilizaind SPSS) modul in care dimensiunile CSR influenteaza

direct etapele de dezvoltare a carierei. Au fost analizate efectele acestor influente la nivelul



organizatiei (ex. influenta echilibrului work-life asupra retentiei, corelatia dintre formarea
profesionala si loialitate) si au fost propuse o serie de recomandari care sd permita decidentilor sa
imbunatateasca integrarea CSR 1in politicile de personal.

In acest context, modelul elaborat se constituie ca un instrument de lucru la nivelul
organizatiilor, care permite managerilor sd evalueze si sa analizeze influenta fiecareia dintre
dimensiunile responsabilitatii sociale asupra perceptiei si performantei angajatilor si sa dispuna
masuri de dezvoltare organizationald in consecintd. Elementul de noutate al modelului consta in
faptul cd aduce impreund actiunile macro ale companiei (globalizare, guvernanta, impact de
mediu) si etapele intime ale procesului de faurire a carierei individuale, demonstrand matematic
cd intentia eticd a organizatiel genereaza loialitate doar atunci cand este dublatd de practici reale
de HR. De asemenea, instrumentul permite managerilor sa evalueze starea unei organizatii, fiind
o punte de conexiune intre capacititile de sustenabilitate ale firmei si necesitatile vitale ale

angajatului modern in conturarea unei cariere durabile.

3.2. Contributii personale

Teza de doctorat cu titlul RESPONSABILITATEA SOCIALA CORPORATISTA, CA
ELEMENT DE REFERINTA IN FAURIREA CARIEREI abordeazi perspectiva influentei
politicilor de responsabilitate sociald si sustenabilitate asupra procesului organizational si
individual de faurire a carierei.

In cadrul tezei am urmadrit atingerea a cinci obiective principale:

O1. Studiul bibliografic al responsabilitatii sociale corporative si al proceselor de
dezvoltare si management al carierei. Acest obiectiv a fost atins, rezultatele fiind urmatoarele:

Structurarea in manierd originald a materialului de la nivelul primelor capitole a urmarit
atingerea primului dintre obiectivele propuse, si a adus urmatoarele contributii:

e C(larificarea si sinteza celor mai importante concepte, reglementari legislative nationale si
internationale, standarde si norme (ex. SA8000, ISO26000, Conventiile ILO) care
guverneaza dimensiunea sociala a afacerilor;

e Sistematizarea principalelor modele teoretice de abordare a CSR (modelul Friedmann,
Carroll, Schwartz, WBCSD etc.);



e C(larificarea proceselor, etapelor si modelelor de planificare a carierei (ex. modelul auto-
orientat) la nivel individual si organizational;
e Identificarea teoretica a relatiei dintre angajamentul etic al organizatiei si atragerea sau
pastrarea resurselor umane de top.
La nivelul acestui capitol, contributia proprie este datd de corelarea si sinteza exhaustiva a
doud arii teoretice distincte, construind fundamentul necesar transpunerii conceptelor de

sustenabilitate n metrici specifice resurselor umane.

02. Proiectarea metodologiei si a modelului de cercetare privind influenta
responsabilititii sociale in formarea carierei. Acest obiectiv a fost atins, rezultatele fiind
urmatoarele:

e Operationalizarea conceptelor prin elaborarea unui model propriu de cercetare structurat
pe variabile independente, dependente si mediatoare, vizand atdt dimensiunile/actiunile

CSR (Q1-Q44) cat si indicatorii fauririi carierei (Q1-Q38 din instrumentul de evaluare);

e Formulareaipotezelor de cercetare (H1-H7) care sa permita testarea relatiilor de cauzalitate
dintre actiunile companiei si comportamentul angajatului;

e Construirea unui instrument de cercetare mixt, integrat, capabil si capteze perceptiile
aprofundate ale respondentilor.

La nivelul acestui obiectiv, elementul de originalitate este dat de nivelul foarte analitic la
care a fost construit modelul si instrumentul de evaluare, adaptat la particularitatile perceptiei pe

piata muncii din Romaénia.

O3. Analiza cantitativa si calitativa a relatiei de determinare dintre actiunile de CSR
si deciziile de cariera ale angajatilor. Acest obiectiv a fost atins, rezultatele fiind urmatoarele:
In cadrul acestui capitol, cercetirile efectuate s-au concretizat in colectarea si procesarea
datelor de la un esantion reprezentativ de 500 de respondenti. Contributiile personale includ:
e Demonstrarea validitatii modelului prin testarea statisticd avansata in programul SPSS
(utilizand corelatii Pearson, analize ANOVA, regresii liniare, multiple si ierarhice);
e Interpretarea calitativd detaliatd a rezultatelor, identificAind dinamici precum viziunea
tranzactionala a angajatilor asupra contractului de munca sau impactul major al eticii

asupra mandriei organizationale;



Confirmarea statisticd a faptului cd investitiile in CSR explicd pozitiv variatia culturii

organizationale, predictia retentiei si loialitatea pe termen lung a personalului.

O4. Identificarea mecanismelor de mediere si a deficientelor de implementare

practica. Acest obiectiv a fost atins, aducand urmatoarele contributii:

Demonstrarea empiricd a faptului ca relatia dintre eforturile globale de CSR ale companiei
si satisfactia 1n carierd a angajatului nu este directa, ci este puternic mediatd de practicile
concrete de resurse umane (formarea profesionald continud si respectarea egalitatii de
sanse);

Demontarea anumitor stereotipuri de business (validand statistic faptul cd marimea
companiei nu dicteaza calitatea perceptiei CSR, in timp ce contextul domeniului de
activitate este determinant).

Contributia proprie la acest nivel constd in extragerea semnificatiilor strategice din spatele

cifrelor statistice, oferind o perspectiva obiectiva asupra vulnerabilitatilor din contractul psihologic

angajat-angajator.

OS. Elaborarea unui sistem de concluzii si solutii practice adresate managementului

pentru dezvoltarea carierei prin politicile de sustenabilitate. Acest obiectiv a fost atins,

rezultatele acestui demers fiind:

Realizarea unei analize SWOT comprehensive privind dezvoltarea CSR Tn Romania,
expunand oportunitdtile si barierele legislative sau de perceptie sociald;

Formularea unor concluzii operationale si solutii practice care vizeazad actiunea directa la
nivelul managementului (ex. corelarea beneficiilor de work-life balance cu procedurile
efective de evaluare, cresterea coeziunii prin transparentizarea actiunilor sociale).

Acest capitol reprezintd valoarea aplicativa a cercetdrii, fiind un instrument oferit

decidentilor pentru a trece de la un ,,CSR de imagine” la un CSR integrat profund in strategia de

dezvoltare a talentelor, consolidand astfel avantajul competitiv al companiei pe piata muncii.
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