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1. Contextul si relevanta cercetirii

Prezenta tot mai mare a Generatiei Z pe piata muncii a adus in prim-plan intrebarea
privind motivele pentru care angajatii tineri aleg sd ramana intr-o organizatie sau sa o
paraseasca. Problema este cu atit mai relevanta in industriile cu intensitate digitald ridicata,
unde mobilitatea profesionald este mare, competitia pentru competente este puternica, iar
schimbarea tehnologica modifica rapid atat continutul muncii, cat si asteptarile privind
dezvoltarea profesionald si flexibilitatea. Sectorul IT din Romania oferd un cadru potrivit pentru
o astfel de analiza: este matur din punct de vedere digital, are o contributie economica
importanta si reuneste organizatii foarte diferite ca dimensiune, structura si model de lucru. In
acelasi timp, adoptarea accelerata a inteligentei artificiale si schimbadrile recente de pe piata

muncii fac ca deciziile de retentie sa fie vizibile si relevante managerial.

Teza porneste de la o constatare relativ simpld. Managementul talentelor bazat pe
inteligenta artificiala, munca flexibild, responsabilitatea sociala corporativa, satisfactia in
munca, dezvoltarea profesionald si intentia de retentie sunt bine reprezentate in literatura de
specialitate, insa de cele mai multe ori sunt analizate separat. Mai putin clar este modul 1n care
aceste elemente functioneazd impreuna atunci cand un angajat din Generatia Z evalueaza daca
merita sa continue relatia cu organizatia. Cercetarea propune, in consecintd, un model integrat
la nivelul angajatului. In centrul lui se afli doud evaluari diferite, dar complementare:
experienta prezenta a muncii, surprinsa prin satisfactia in munca, si perspectiva de dezvoltare

pe care angajatul o asociaza continudrii in organizatie, surprinsa prin dezvoltarea profesionala.

Identificarea acestei lacune de cercetare a fost sustinutd printr-o analizd sistematica si
bibliometrica a literaturii. Cautarea a acoperit Scopus, Web of Science, ScienceDirect, Emerald
Insight, SpringerLink si Google Scholar si a urmat o procedura inspiratd de PRISMA. Din cele
186 de inregistrari identificate initial, 142 au rdmas dupa eliminarea duplicatelor; 104 lucrari
au fost evaluate integral, iar analiza finala a inclus 92 de studii. Rezultatele au aratat un domeniu
aflat in expansiune, dar incd fragmentat intre management, managementul resurselor umane,
transformare digitald, sustenabilitate si comportament organizational. Aceastd fragmentare a
oferit baza pentru construirea si testarea unui model care trateazd retentia Generatiei Z ca

rezultat al unei experiente organizationale mai largi, nu al unei singure practici.

2. Obiectivele si intrebarile de cercetare

Scopul general al cercetarii este de a explica modul in care managementul talentelor
bazat pe inteligentd artificiala (AITM), aranjamentele de muncd flexibilda (FW) si

responsabilitatea sociala corporativd (CSR) se asociaza cu satisfactia in munca (JS), dezvoltarea



profesionald (PD) si intentia de retentie (RI) in randul angajatilor din Generatia Z care lucreaza

Tn sectorul IT din Romania.

Obiectivele urmaresc logica modelului conceptual. Primul examineaza relatia dintre
AITM si satisfactia in munca, respectiv dezvoltarea profesionala. Al doilea analizeaza influenta
muncii flexibile asupra acelorasi doua rezultate la nivelul angajatului. Al treilea urmareste rolul
CSR in raport cu satisfactia in munca si intentia de retentie. Ultimul obiectiv priveste legaturile
dintre satisfactia in munca, dezvoltarea profesionali si intentia de a rimane in organizatie. In
ansamblu, obiectivele permit evaluarea atat a efectelor directe, cat si a mecanismelor prin care

practicile organizationale ajung sa fie relevante pentru retentie.

Din aceste obiective rezulta patru intrebari de cercetare. RQ1 urmareste modul in care
practicile AITM se asociaza cu satisfactia in munca si dezvoltarea profesionala. RQ2 analizeaza
efectele muncii flexibile asupra satisfactiei, dezvoltarii si, indirect, asupra retentiei. RQ3
examineazd dacd CSR, inteles ca semnal al valorilor si conduitei organizationale, se asociaza
cu satisfactia si intentia de retentie. RQ4 investigheazd masura in care satisfactia in munca si
dezvoltarea profesionald functioneaza ca mecanisme de mediere Intre practicile organizationale

si intentia de a raméane.

3. Fundamentarea teoretica si modelul conceptual

Fundamentarea teoretica se sprijind pe trei perspective care explica etape diferite ale
aceleiasi relatii dintre organizatie si angajat. Teoria schimbului social ofera explicatia
relationala: investitia perceputd, corectitudinea si sprijinul organizatiei pot genera raspunsuri
pozitive si o disponibilitate mai mare de a continua relatia de munca. Teoria semnalizarii
explica felul in care practicile organizationale transmit informatii despre intentiile,
dimensiunea alinierii valorilor, relevanta in special pentru interpretarea CSR. Modelul Job
Demands-Resources, teoria bifactoriald a lui Herzberg si teoria leadershipului transformational
sprijinului managerial.

Modelul conceptual cuprinde sase constructe. AITM, FW si CSR sunt tratate ca
antecedente organizationale; satisfactia in munca si dezvoltarea profesionala sunt mecanisme
la nivelul angajatului; intentia de retentie reprezintd rezultatul final. Modelul testeaza noua
relatii directe - AITM—JS, AITM—PD, CSR—JS, CSR—RI, FW—=JS, FW—PD, JS—R]I,
PD—JS si PD—RI - precum si efectele indirecte relevante pentru mediere. Alegerea unui model

relativ parsimonios este deliberatd: accentul cade pe practici pe care organizatiile le pot proiecta



si modifica, fara a incerca includerea tuturor predictorilor atitudinali ai retentiei identificati in

literatura de specialitate.

4. Metodologia cercetarii

Cercetarea are o orientare pragmatica si utilizeazd un design mixt secvential
exploratoriu, intr-o forma adaptata obiectivelor tezei. Modelul conceptual si ipotezele au fost
formulate pe baza literaturii Tnaintea fazei calitative. Componenta calitativa a fost folosita
pentru a intelege cum sunt trdite si interpretate constructele in sectorul IT roméanesc, pentru a
rafina instrumentul cantitativ si pentru a oferi context relatiilor testate ulterior. Componenta
cantitativa a evaluat directia, intensitatea si semnificatia statistica a acestor relatii. Cele doua
etape au fost astfel utilizate pentru scopuri diferite, dar complementare: profunzime

interpretativa si testare structurala.

4.1. Componenta calitativa

Faza calitativa a inclus 20 de interviuri semi-structurate cu trei categorii de participanti:
10 angajati din Generatia Z, 6 manageri IT si 4 profesionisti din resurse umane. Esantionarea a
fost intentionata si completata, acolo unde a fost util, prin recomandari, pentru a acoperi roluri
si perspective organizationale diferite. Participantii proveneau din companii multinationale,
firme IT locale, start-up-uri si companii de outsourcing din principalele centre IT ale Romaniei.
Interviurile au fost realizate online, prin Zoom si Microsoft Teams, au durat aproximativ 45-60

de minute, au fost inregistrate cu acordul participantilor si transcrise integral.

Datele au fost analizate tematic, In sase etape, combinand o codare deductiva ghidata
de modelul conceptual cu o codare inductiva deschisda unor explicatii care nu fusesera
anticipate. Atlas.ti a fost utilizat pentru organizarea si codarea materialului. Pe parcurs au fost
pastrate note reflexive, iar comparatia intre cele trei categorii de participanti a permis verificarea
convergentelor si diferentelor de perspectiva. O parte dintre interpretarile preliminare au fost
discutate cu participanti pentru a verifica daca surprindeau adecvat experientele relatate. Cele
patru teme centrale s-au stabilizat pana la interviul al saisprezecelea, iar ultimele interviuri au

confirmat aceasta structura.

4.2. Componenta cantitativa

Componenta cantitativa s-a bazat pe un chestionar online administrat intr-un singur
moment. Au fost primite initial 281 de raspunsuri. Criteriile de eligibilitate au eliminat 87 de
respondenti care nu lucrau in sectorul Information and Communication conform NACE Rev. 3
si 34 de persoane care nu raportaserad expunere la instrumente Al in ultimele trei luni. Esantionul

analitic final a inclus 160 de cazuri complete. Dintre respondenti, 63,75% aveau intre 25 si 30



de ani, 60,62% erau barbati, iar modelele de lucru erau distribuite intre activitate la sediu
(36,25%), hibrida (35,62%) si la distanta (28,12%).

Chestionarul a masurat cele sase constructe ale modelului - AITM, CSR, FW, JS, PD si
RI - folosind scale validate sau adaptate din literatura de specialitate. Inaintea colectirii
principale, instrumentul a fost pilotat pe opt profesionisti IT, ceea ce a dus la clarificarea unor
formulari referitoare la procesele bazate pe Al si la ajustari minore ale ordinii itemilor. Analiza
principala a fost realizatd in SmartPLS 4.0 prin PLS-SEM. Fiabilitatea si validitatea modelului
de masurare au fost evaluate prin Cronbach's Alpha, Composite Reliability, AVE, criteriul
Fornell-Larcker si HTMT. Modelul structural a fost analizat prin coeficienti de cale, R?, {2,

Q? predict si bootstrapping cu 5.000 de re-esantionari.

5. Rezultatele cercetarii

5.1. Calitative

Analiza interviurilor a conturat patru teme care explica felul in care participantii evaluau
relatia cu angajatorul: munca flexibild ca semnal de incredere si autonomie, dezvoltarea
profesionald ca indicator al unei perspective credibile de crestere, -credibilitatea
managementului talentelor in practica de zi cu zi si autenticitatea CSR. Temele au fost
recognoscibile in toate cele trei grupuri de participanti, insa angajatii, managerii i profesionistii
HR le-au privit din unghiuri diferite. Tocmai aceasta combinatie de convergenta si diferenta a

ajutat la clarificarea mecanismelor din spatele relatiilor testate cantitativ.

In cazul muncii flexibile, participantii au vorbit mai putin despre un beneficiu izolat si
mai mult despre ceea ce aceasta practicd transmite despre organizatie. Pentru angajatii din
Generatia Z, flexibilitatea era asociata cu increderea, respectul si autonomia. Efectele pozitive
apdreau insd numai atunci cand politica era sustinuta de volume de munca rezonabile si de
practici manageriale compatibile. Atunci cand flexibilitatea exista formal, dar era contrazisa de
presiunea constanti a termenelor sau de control excesiv, valoarea ei scidea. In organizatiile in
care functiona real, flexibilitatea oferea si spatiu pentru invatare si dezvoltare, nu doar pentru
echilibrul dintre viata profesionala si cea personala.

Dezvoltarea profesionala a apdrut constant ca reper al deciziei de a ramane. Participantii
nu au echivalat dezvoltarea cu simpla participare la cursuri. Mai importante au fost vizibilitatea
traseului profesional, mentoratul, feedbackul concret si orientat spre viitor, expunerea la
activitati din alte arii si criteriile clare de progres. In acest sens, dezvoltarea a fost evaluati ca
dovada ca organizatia investeste si In viitorul angajatului, nu doar in performanta sa imediata.
Atunci cand aceastd perspectiva devenea neclara sau arbitrard, rdmanerea in organizatie era

perceputd ca fiind mai putin avantajoasa profesional.
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Credibilitatea managementului talentelor s-a construit in special prin experiente
cotidiene. Accesibilitatea managerului, calitatea feedbackului, mentoratul, vizibilitatea
oportunitatilor si ghidarea dezvoltarii au contat mai mult pentru participanti decat existenta
formala a unor procese HR. Analiza arata astfel ca politicile organizationale capata sens prin
modul in care sunt aplicate de managerul direct. Componenta calitativa nu a urmarit insa separat
si sistematic toate dimensiunile tehnologice ale AITM. Referirile la instrumente digitale si la
Al au fost folosite cu prudentd, pentru a contextualiza mai ales perceptiile de corectitudine,
transparentd si sprijin pentru dezvoltare, nu pentru a revendica o validare calitativa completa a

constructului AITM.

In discutiile despre CSR, accentul a cdzut pe coerenta dintre valorile declarate si
practicile observabile. Participantii au evaluat dacd mesajele privind incluziunea, bunastarea
angajatilor, echilibrul dintre viata profesionala si cea personald sau responsabilitatea sociala
erau confirmate de comportamentul managerial si de cultura de zi cu zi. Pentru angajatii din
Generatia Z, aceastd coerentd a influentat sentimentul de apartenentd si disponibilitatea de a
ramane. Invers, diferentele evidente dintre discurs si practica au fost interpretate ca probleme
de credibilitate si au slabit increderea in organizatie.

Aceste rezultate sugereaza ca participantii nu evaluau fiecare practicd separat. Ei
construiau o judecatd mai larga despre cat de coerenta si credibila este experienta de angajare.
De aici rezulta si distinctia centrald a tezei: satisfactia iIn muncd surprinde, in principal,
evaluarea prezentului, In timp ce dezvoltarea profesionala surprinde daca rdmanerea continua
sa ofere o perspectiva profesionala valoroasad. Cele doua dimensiuni se influenteaza, dar nu se

suprapun $i nu au aceeasi functie in decizia de retentie.

5.2. Rezultatele cantitative

Modelul de masurare a indeplinit criteriile de fiabilitate si validitate. Valorile
Cronbach's Alpha au variat intre 0,896 si 0,973, iar Composite Reliability intre 0,923 s1 0,977.
Valorile AVE s-au situat intre 0,677 si 0,834. Toate rapoartele HTMT au ramas sub 0,90, iar
criteriul Fornell-Larcker a sustinut validitatea discriminanta. In modelul structural, valorile VIF
au fost cuprinse intre 1,175 si 1,981, ceea ce nu indica probleme de coliniaritate intre predictorii
inclusi.

Modelul explicd 71,9% din variatia satisfactiei in munca, 39,1% din variatia dezvoltarii
profesionale si 48,5% din variatia intentiei de retentie. Valorile Q?_predict sunt pozitive pentru
toate cele trei variabile endogene - 0,698 pentru JS, 0,370 pentru PD si 0,432 pentru RI - ceea

ce indicd relevanta predictivd. Aceste rezultate ofera o bazd suficient de solidd pentru



interpretarea relatiilor structurale, fara a elimina Insa limitele inerente unui design transversal

si bazat pe auto-raportare.

Toate cele noud relatii directe ipotezate au fost pozitive si semnificative statistic la
pragul de 5%, dar intensitatea lor a fost diferitd. Cea mai puternica relatie este AITM—JS (B =
0,580; p<0,001; 2= 0,653), singurul efect mare din model. AITM se asociaza si cu dezvoltarea
profesionalad (B = 0,393; p < 0,001; > = 0,216). Pentru munca flexibila, relatia cu dezvoltarea
profesionald este mai puternica (f = 0,358; p < 0,001; 2 = 0,179) decat cea cu satisfactia in
munca (f = 0,152; p = 0,005; 2= 0,060). CSR este asociat cu satisfactia in munca ( = 0,186;
p <0,001) si, mai pronuntat, cu intentia de retentie (f = 0,339; p <0,001). Un rezultat important
pentru argumentul tezei este ca dezvoltarea profesionald are o asociere directd cu retentia (f =
0,310; p < 0,001) mai puternica decat satisfactia iIn munca (f = 0,192; p = 0,019). Relatia
PD—JS raméne semnificativa, dar este mica si apropiatd de pragul conventional (B =0,111; p
=0,047).

Efectele indirecte nu urmeaza un tipar uniform. Trei trasee sunt semnificative:
AITM—PD—RI (B = 0,122; p = 0,003), AITM—JS—RI (B = 0,111; p = 0,021) si
FW—PD—-RI(B=0,111; p=0,001). In schimb, CSR—JS—RI, FW—JS—RI si PD—JS—RI
nu ating pragul conventional de semnificatie. Prin urmare, satisfactia in munca si dezvoltarea
profesionald nu functioneaza ca mediatori interschimbabili. Dezvoltarea profesionald are o
legatura cu retentia care ramane relevanta chiar si atunci cand nu este transmisa prin satisfactia

prezentd a angajatului.

6. Contributii teoretice si practice

Contributia teoreticd principala consta in reunirea, intr-un singur model, a unor teme
care apar adesea 1n fluxuri de cercetare separate: AITM, munca flexibild, CSR, satisfactia in
muncd, dezvoltarea profesionala si intentia de retentie. Valoarea modelului nu rezultd doar din
numarul de variabile incluse, ci din felul in care acestea sunt legate. Retentia este tratatd ca un
proces care apare din experienta combinatd a unor practici organizationale, nu ca efect al unui

singur beneficiu sau al unei singure politici.

O a doua contributie importanta este diferentierea dintre satisfactia in munca si
dezvoltarea profesionald ca doua cai catre retentie. Prima surprinde mai ales evaluarea prezenta
a relatiei de muncd; cea de-a doua surprinde daca angajatul vede in continuarea relatiei cu
organizatia o valoare profesionald viitoare. Faptul ca PD se asociaza mai puternic cu RI decat
JS sustine empiric aceastd distinctie si arata ca, pentru Generatia Z, perspectiva de crestere nu

este doar un beneficiu suplimentar, ci o parte a deciziei de a raimane.



Teza contribuie si la modul de conceptualizare a AITM. Rezultatele sugereaza ca
relevanta Al Tn managementul talentelor depinde mai putin de caracterul tehnologic al
sistemului si mai mult de felul in care acesta este experimentat: ca fiind corect, transparent, de
incredere si util pentru dezvoltare. In plus, cercetarea aduce dovezi empirice din sectorul IT
romanesc, un context incd relativ putin reprezentat in literatura internationald, desi combina

maturitate digitald, mobilitate ridicata a talentelor si concurenta intensd pentru competente.

Implicatiile practice decurg direct din aceasta logica a coerentei. Pentru conducerea
organizatiilor, problema retentiei nu este numarul de initiative existente, ci masura in care
sistemele de talent, flexibilitatea, oportunitatile de dezvoltare si valorile declarate transmit un
mesaj consecvent. Pentru functiile HR, rezultatele sustin trasee de cariera vizibile, criterii de
promovare explicite si 0 guvernantd a instrumentelor Al care sa poata fi inteleasa de angajati.
Pentru managerii directi, feedbackul regulat, conversatiile despre dezvoltare si mentoratul sunt
mecanismele prin care politicile devin experienta reald. Organizatiile mai mici pot compensa

partial diferentele de resurse fata de marile companii prin claritate, consecventa si autenticitate.

7. Limitari si directii viitoare de cercetare

Cea mai importanta limitare deriva din caracterul transversal si din utilizarea unei
singure surse pentru componenta cantitativa. Toate constructele au fost masurate prin auto-
raportare, in acelasi chestionar si In acelasi moment. Rezultatele sustin directia si coerenta
teoreticd a asocierilor, dar nu permit formularea unor concluzii cauzale ferme. Relatia puternica
AITM—JS trebuie privitd si in contextul unei anumite proximitati conceptuale dintre unele
dimensiuni ale AITM si evaludrile generale ale calitatii organizationale.

Interpretarea trebuie sa tind cont si de alte limite. VAF nu a fost calculat pentru efectele
de mediere, esantionarea este neprobabilisticd, iar cei 160 de respondenti nu reprezinta statistic
intreaga populatie a angajatilor din Generatia Z din IT-ul romanesc. Esantionul este mai
concentrat 1n randul barbatilor si al segmentului de varsta 25-30 de ani. Cele 20 de interviuri
aduc profunzime explicativa, dar au un rol interpretativ, nu reprezentativ. De asemenea, AITM
nu a fost investigat calitativ printr-un flux de interviu separat si suficient de sistematic pentru a

valida independent toate dimensiunile tehnologice ale constructului.

Aceste limite sugereaza mai multe directii de continuare. Studii longitudinale, cu cel
putin doud momente de masurare, ar permite examinarea mai riguroasa a evolutiei intentiei de
retentie. Cercetarile cu surse multiple ar putea separa mai bine perceptiile angajatilor asupra
AITM de caracteristicile efective ale sistemelor organizationale. Esantioane probabilistice mai
mari si mai echilibrate ar imbunatati generalizarea, iar replicarea modelului pentru alte generatii

si alte sectoare ar ardta care rezultate sunt specifice Generatiei Z din IT. O extindere ulterioara
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ar putea include explicit increderea organizationala, mandria organizationald, angajamentul
afectiv si suportul organizational perceput. Pentru relatia CSR—RI, identificarea
organizationald, autenticitatea perceputd si compatibilitatea persoand-organizatie merita testate

ca mecanisme distincte.

8. Concluzii

Teza arata ca intentia de retentie a angajatilor din Generatia Z din sectorul IT romanesc
nu poate fi explicatd adecvat prin practici organizationale privite separat. AITM, munca
flexibild si CSR conteaza in mdsura in care sunt trdite impreund ca semnale de corectitudine,
incredere, consecventa si perspectivd profesionala. Coerenta dintre aceste semnale este cea care

da credibilitate relatiei de munca.

Din rezultate se desprind doua planuri ale deciziei de a raméane. Unul este orientat spre
prezent si este surprins de satisfactia in munca. Celalalt este orientat spre viitor si este surprins
de dezvoltarea profesionald. Pentru angajatii analizati, o experienta satisfacatoare in prezent nu
este suficientd daca rdmanerea nu mai pare sd ofere progres profesional; in acelasi timp,
perspectivele de dezvoltare sunt mai credibile atunci cand sunt sustinute de practici
organizationale coerente. In limitele empirice ale studiului, rispunsul managerial la problema
retentiei este, asadar, mai putin despre multiplicarea initiativelor si mai mult despre construirea

unei experiente de angajare consistente, credibile si orientate spre dezvoltare.



