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CUVINTE CHEIE

Management, management bazat pe cunostinte, leadership, manager, lider, antrenarea
personalului, motivatie, motivare, teorii motivationale, culturd organizationald, cultura
manageriald, resursd umana, capital uman, organizatie militard, organizatie privata,
performantd, analizd comparativa, eficientd, eficacitate, climat organizational, stakeholderi,

sistem managerial.



SINTEZA IDEILOR PRINCIPALE

Potentialul si eficacitatea oricarui tip de organizatie depinde, intr—o mare masura, de
performantele individuale al membrilor sai. La randul lor, performantele individuale sunt influentate
de o serie de factori, printre care se regaseste stilul de conducere al managerilor si cultura
organizatiei. Transformadrile asteptate in viitor, de la o societate bazatd eminamente pe resurse
materiale la o societate a utilizarii resurselor inteligente care se profileaza astazi, conduce la
integrarea pe scard largd a managementului bazat pe cunostinte la nivelul organizatiilor
performante. Atentia se mutd strategic de la impersonalele actiuni cu resurse materiale sau
financiare la coordonarea, antrenarea $i motivarea capitalului uman, cu toate efectele care
rezultd din personalizarea relatiei dintre manageri si angajati.

Reusita intr—o activitate este asigurata in cea mai mare masura atat de latura calitativa
a factorului uman, cat si de motivatia acestuia fatd de munca efectuatd. Managementul
dezvoltarii resurselor umane constituie, de altfel, unul dintre putinele domenii stiintifice care
pot produce schimbari calitative majore in planul activitatii profesionale, fara investitii
materiale si financiare majore, prin intensificarea insi a eforturilor managerului. In cadrul
organizatiilor birocratice si in cele de tip lucrativ (privat), consideram ca motivarea
angajatilor este esentiala, deoarece activitatea acestora este cea care duce la cresterea
performantelor organizationale in toate activitatile pe care le desfasoara.

Motivatia alegerii temei tezei de doctorat

Lnca o lucrare despre manager? Ce—ar mai putea aduce nou? Unde s—ar putea
aplica? etc.” sunt intrebari la care nu este nevoie de raspuns, deoarece nu ne propunem sa
realizdm un studiu de management in general, ci de leadership. Din dorinta de a aprofunda
aspecte specifice ale temei de cercetare, legate de domeniul management resurse umane luat
drept cadru de referinta pentru circumscrierea si contextualizarea temei propuse: metodologia
cercetarii studiului comparativ privind rolul managerilor in motivarea personalului pentru
cresterea performantelor in procesul de munca 1n organizatia militard si In organizatia de tip
lucrativ (privat)”, directioneaza cercetarea, prin dimensiunea sa exploratorie, descriptiv—
analitica, explicativa, praxiologica si predictiva, spre evidentierea, evaluarea si ameliorarea
unor neconcordante interne ale motivarii angajatilor privind aplicarea celor mai eficiente si
eficace metode.

Ratiunea elaborarii acestei teze de doctorat rezida din necesitatile reale aratate si, pe
un alt plan, din impactul asupra domeniului cercetat a efectelor actuale ale leadershipului

asupra cresterii performantelor organizationale n procesul de muncd 1n organizatiile



birocratice si in cele de tip lucrativ (privat) post-moderne, globalizarea in toate domeniile,
inclusiv in cel al securitdtii si apardrii, globalizarea afacerilor si internationalizarea
organizatiilor, economia, organizatia $i managementul bazate pe cunostinte, capitalul de
cunostinte, toate, sub spectrul general al schimbarii.

Optiunea pentru stabilirea titlului temei pentru lucrarea de doctorat nu a fost arbitrara.
Desfasurand activitatea profesionala in domeniul cercetarii timp de sapte ani, experienta mi—a
aratat ca existd o dubla relatie ,,parte—intreg”, respectiv ,,manager — motivare — performantd —
organizatie”. Tema cercetarii In sine o consideram de actualitate, intrucat analiza comparativa
privind ,,Rolul managerilor in motivarea personalului pentru cresterea performantelor
organizationale in procesul de muncad in organizatia militard §i in cea de tip lucrativ (privat)”
a fost putin supusa unor cercetari sistematice. De asemenea, alte motive care m—au determinat
sd abordez si sd realizez aceasta cercetare comparativa privind rolul managerilor in motivarea
personalului pentru cresterea performantelor organizationale in procesul de munca in
organizatii birocratice si in cele de tip lucrativ (privat) in cadrul unei teze de doctorat sunt
rezultatul unor reflectii personale, dar si a unei activitati de cercetare stiintificd pe aceasta
tema.

Actualitatea si necesitatea tezei de doctorat este demonstratd de caracterul ei
interdisciplinar, de aplicabilitatea foarte mare in domeniul managementului oricarei
organizatii fie ea militara (birocraticd) sau lucrativa (privatad), de solutiile pe care le propunem
pentru rezolvarea ei, concepute ca modalitdti de implicare efectiva a managerului 1n inovarea
practicilor manageriale optime, eficiente si eficace.

Prin aspectele stiintifice analizate am evitat tratarea unor idei generale, concentrandu—
ne, in special, pe sublinierea particularititilor conceptelor fundamentale ale procesului
motivational 1n cadrul organizatiilor militare (birocratice) si in cele de tip lucrativ (privat).

Plecand de la aceste observatii, teza de doctorat indeplineste intr—un mod minutios
tematica tratatd, atingdnd nivelul cerut de calitate, claritate si coerentd, plecand de la
expunerea procesului motivational din punct de vedere teoretico—metodologic si ajungand in
final la propuneri privind perfectionarea proceselor studiate prin argumentéri temeinice a
acestora bazate pe cercetarea practic—aplicativa. Astfel, demersul stiintific, in sine, in
contextul complexitdtii problemelor abordate, incearca sa raspundad problemelor cu care se
confruntd managerii organizatiilor militare (birocratice) si a celor de tip lucrativ (privat).

Aprecieri asupra literaturii stiintifice in domeniul management

La inceputul documentdrii propriu-zise, am desfasurat o bogata si cuprinzatoare
informare asupra abordarilor teoretice in domeniu. Studiul bibliografiei a fost realizat In mod

curent §i permanent.



Dupa identificarea, selectarea si studierea bibliografiei specifice, care mi—a permis
evidentierea unei viziuni de ansamblu asupra procesului motivational, am trecut la abordarea
bibliografiei primare, care a diferentiat, astfel, cunostintele in general despre rolul
managerului Tn motivarea angajatilor de cele care surprind specificul organizatiei militare
(birocratice) si celor referitoare la cea de tip lucrativ (privat).

Metodologia cercetarii stiintifice specificdi domeniului management s—a constituit
dintr—un ansamblu de metode teoretice — documentarea stiintificad (informarea; studierea
documentelor; observarea), analiza si sinteza teoreticd, generalizarea si sistematizarea,
abstractizarea §i modelarea teoretica; metode hermeneutice si axiologice — interpretarea
surselor bibliografice teoretice; metode practic—aplicative — observarea, chestionarea, analiza,
sinteza, comparatia si interpretarea rezultatelor; mefoda matematica de prelucrare statisticd a
datelor. Toate acestea au permis efectuarea unei analize comparative pertinente asupra
procesului de motivare a angajatilor din organizatia militara (birocraticd) si cea privata.

Avand in vedere cele prezentate, eu consider ci teza de doctorat prezintd mecanismul
motivarii angajatilor din organizatiilor birocratice (militare) §i in cele de tip lucrativ (privat)
si ofera raspunsuri realiste la intrebarile adresate de cei ce practica aceasta activitate. Prin
informatii si idei ce pot fi puse imediat in practicd lucrarea contribuie la dezvoltarea gandirii
manageriale §i reprezintd un adevarat instrument de aprofundare si Iintelegere a
managementului resurselor umane, in general, si al motivarii resurselor umane, in special.

Iata de ce, motivatia studierii si cercetarii problematicii subordonate temei acestei teze
de doctorat se intemeiaza pe dorinta identificarii unor modalitati de rezolvare a dificultatilor
durabile destinate optimizarii managementului si leadershipului organizatiilor birocratice §i in
cele de tip lucrativ (privat), obiectiv fundamental al cercetarii stiintifice intreprinse pentru
elaborarea acestei lucrari.

Rolul factorului uman este determinat de rolul muncii ca parghie a prosperitatii, a
progresului societdtii. Munca este esenta homoeconomicus, forma de manifestare a acestuia.
Munca umana este izvorul bogitiei acumulate de—a lungul timpului, inclusiv a capitalului.
Dreptul la munca, libera alegere a profesiei, la un salariu echitabil sunt drepturi fundamentale
ale omului in orice societate democraticd. Apeland la motivare, managerii urmaresc, in esenta
ca membrii organizatiei sa dezvolte anumite tipuri de comportament, considerate favorabile in
atingerea obiectivelor proiectate si dorite.

Teza de doctorat este organizatd in trei parti, prima parte o constituie realizarea unui
studiu privind stadiul actual al cercetdrii stiintifice in domeniu, in intregime indreptatit in
conditiile in care posibilitatea organizationald de abordare a leadershipului este aproximativ

noud, a doua parte este reprezentatd de contributiile la dezvoltarea cunoasterii domeniului, iar
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a treia parte o constituie cercetarea propriu—zisa de teren efectuata de noi, cu metode si tehnici
elaborate pe baza partilor teoretice §i metodologice studiate. Prima parte cuprinde trei
capitole, a doua parte doua capitole (cinci capitole in total), cel de al saselea fiind reprezentat
de cercetarea stiintificA comparativa si nu in ultimul rand capitolul sapte consideratiile
finale.

Primul capitol al lucrarii ,,Organizatia — cadrul social de manifestare a
managerilor” defineste concepte clasice si abordari noi ale organizatiilor, tipologia si
caracteristicile acestora, dimensiunile contextului organizational, structuri si comportamente,
dinamica si viitorul organizatiilor. Analiza dezvoltatd in acest prim capitol evidentiaza
necesitatea studierii corelate a tuturor componentelor si problematicii organizatiei intr—un
context de abordare cibernetico—economica a comunicarii organizationale si manageriale.

In vederea prezentirii sistematice a problematicii studiate si asigurdrii unui suport
stiintific adecvat lucrarii, in capitolul al doilea intitulat ,,Resursa umand — resursd, capital §i
vector de bazd a organizatiilor post-moderne” vom trata resursele organizatiilor post—
moderne, mutatiile specifice resurselor umane in organizatiile post-moderne ca element al
managementului performantei si interdependenta dintre managementul resurselor umane si
managementul bazat pe cunostinte. Dupa prezentarea acestora am realizat o trecere in revista
a resurselor umane ale Armatei Romaniei — cheia performantei in organizatia militara.

Capitolul al treilea al lucrarii, intitulat ,,Managerii si rolul lor in atingerea
performantei organizationale” are drept scop abordarea stadiului actual al cunoasterii,
studiile si cercetarile din domeniul leadershipului.

In cadrul acestui capitol am prezentat detalii privind managerul modern, tranzitia de la
manager la manager §i lider, ce sunt liderii, rolurile liderilor, atributele liderilor (puterea,
influenta), stiluri de leadership si de ce esueaza liderii. Particularizarea abordarii teoretico—
metodologice a acestor directii de perfectionare a leadershipului se concretizeaza printr—o
prezentare de directii specifice prioritare pentru organizatia militara si cea privata.

Pe parcursul capitolului al patrulea ,,Conexiuni intre management §i motivarea
personalului” mi—am propus ca pe baza literaturii de specialitate studiatd, sd realizim o
prezentare a rolului motivarii in antrenarea a personalului din organizatii, subliniind
importanta acesteia in vederea imbunatétirii performantelor angajatilor si legitura cu strategia
generald a organizatiei.

In continuare pe parcursul acestui capitol prezentim o viziune proprie privind sursele
motivationale, componentele motivatiei si rolurile motivarii personalului, corelatiile specifice
intre motivatie si performantd, identificarea principalelor elemente care stau la baza

determindrii comportamentului personalului din organizatiile militare si cele private,
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consultdnd surse documentare multiple si sintetizand informatii a caror aplicabilitate poate fi
testatd prin cercetare. O contributie a capitolului este aprofundarea principalelor teorii
motivationale.

In Capitolul al cincilea ,,Elemente specifice de management privind cultura
organizationala si impactul ei asupra motivarii angajatilor din cele doud organizatii” am
analizat continutul, caracteristicile si rolurile culturii organizationale, cultura manageriald si
caracteristicile sale, influentele culturii organizationale asupra asigurarii functionalitatii
organizatiilor, schimbarea culturii organizationale, elementele definitorii ale culturii
organizationale in organizatia birocraticd (militard), elementele definitorii ale culturii
organizationale in organizatia de tip lucrativa (privatd) si in organizatia bazata pe cunostinte,
influenta culturii organizationale asupra managementului bazat pe cunostinte, precum si
conexiunile intre cultura organizationald i motivatie si impactul acestora asupra antrenarii -
motivarii angajatilor.

In cadrul capitolului al saselea care reprezinti partea practic—aplicativd a lucrarii
intitulat: ,,Cercetare stiintificA comparativa: «Rolul managerilor in motivarea
personalului pentru cresterea performantelor organizationale in procesul de muncd in
organizatia militard si in organizatia de tip lucrativ (privat)»” am realizat urmatoarele:
definirea problemei de cercetare, relevanta si actualitatea temei de cercetare, scopul cercetarii,
obiectivele cercetarii, ipotezele cercetdrii, precizarile privind metodologia de cercetare,
definirea conceptelor de metodologie, metoda si tehnica de cercetare, metodologia de
cercetare utilizata, realizarea instrumentului de cercetare (stabilirea continutului
chestionarului, stabilirea esantionului, aplicarea chestionarului, analiza datelor, structura
instrumentului de cercetare si descrierea esantionului) si concluziile rezultate In urma
cercetarii.

Obiectivele cercetarii

Demersul de cercetare urmareste sa demonstreze, pe baze stiintifice, rolul managerilor
in motivarea personalului pentru cresterea performantelor organizationale in procesul de
munca in organizatii birocratice si in cele de tip lucrativ (privat).

Pentru a intreprinde un astfel de demers, teza de doctorat abordeaza mai multe
domenii de cercetare, cum ar fi: leadership, management general, managementul resurselor
umane, statisticd. Pornind de la analiza literaturii de specialitate privind evolutia studierii
rolului managerilor In motivarea personalului pentru cresterea performantelor organizationale
in procesul de muncad in organizatia militard §i ce—a de tip lucrativ (privat), precum si a
consecintelor lor in mediul organizational, conturdam un obiectiv, de natura teoreticd, al

acestei teze, respectiv analiza criticd si integrarea principalelor directii de cercetare
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manageriald comparativd asupra relatiei dintre organizatia militard (birocraticd) si cele
private, a managementului, a resurse umane, a leadershipului, a motivatiei, a motivarii, a
eficientei, a eficacitatii si performantelor la nivel organizational.

In partea practic—aplicativa a cercetirii noastre noi ne propunem urmitoarele obiective
specifice:

1. Investigarea rolului managerilor organizatiilor de tip militar si a celor de tip
lucrativ (privat) in motivarea personalului pentru cresterea performantelor organizationale §i
a diferentelor care apar in functie de stilul lor de munca si de relatiile lor cu angajatii.

2. Evidentierea comparativa a rolului managerilor organizatiilor de tip militar §i a
celor de tip lucrativ (privat) privind modalitatea in care atingerea obiectivelor organizatiei
asigura motivarea/demotivarea angajatilor.

3. Evaluarea rolului managerilor organizatiilor de tip militar §i a celor de tip lucrativ
(privat) privind modul de a realiza congruenta intre performantele obtinute si motivarea
angajatilor.

4. Analiza diferentelor semnificative intre strategia manageriald adoptata de
managerii organizatiilor de tip militar si a celor de tip lucrativ (privat) in domeniul
resurselor umane pentru cresterea performantelor organizationale in procesul de munca in
organizatiile de tip militar §i in cele de tip lucrativ (privat).

5. Identificarea factorilor motivatori/demotivatori de satisfactie/insatisfactie intrinseci
(atitudini pozitive fata de locul de munca) din organizatiile de tip militar si a celor de tip
lucrativ (privat) si a conexiunii lor cu conditiile de munca si climatul organizational.

6. Identificarea si adoptarea de masuri de catre managerii ovganizatiilor militare §i a
celor de tip lucrativ (privat) care sda ducd la o mai mare motivatie §i o mai bund performanta
a angajatilor tinand seama de specificul muncii lor prin factori non—materiali.

7. Descoperirea naturii motivationale, care ii determind pe angajatii din organizatiile
de tip militar si a celor de tip lucrativ (privat) sa actioneze pentru obtinerea unui randament
crescut, in activitatea profesionald.

Ipotezele cercetarii

Ipoteza 11: Noi ne asteptam la diferente semnificative intre rezultatele muncii unui
manager (lider) de organizatii de tip militar §i cele de tip lucrativ (privat) in functie de stilul
lor de munca si de relatiile lor cu subordonatii.

Ipoteza 12: Noi preconizam, de asemenea, aparitia unor diferente semnificative intre
rolul managerului (liderului) de organizatie de tip militar si cel de organizatie de tip lucrativ
(privat) privind modalitatea in care atingerea obiectivelor organizatiei asigurd

motivarea/demotivarea angajatilor.
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Ipoteza 13: Noi ne asteptam la diferente semnificative intre rolul managerului
(liderului) de organizatie de tip militar §i cele de tip lucrativ (privat) privind modul de a
realiza congruenta intre performantele obtinute si motivarea angajatilor.

Ipoteza 14: Noi preconizam, de asemenea, aparitia unor diferente semnificative intre
strategia manageriald adoptata de managerii (liderii) de organizatii de tip militar si cele de
tip lucrativ (privat) in domeniul resurselor umane.

Ipoteza 15: Noi ne asteptam ca factorii motivatori/demotivatori  de
satisfactie/insatisfactie intrinseci (atitudini pozitive fata de locul de munca) din organizatii de
tip militar /lucrativ (privat) sa fie in conexiune cu conditiile de munca si climatul
organizational.

Pentru verificarea ipotezelor mentionate anterior si atingerii obiectivelor, cercetarea de
fatd a supus investigatiei stiintifice prin probe specifice un lot format din 132 subiecti, cu
varste cuprinse intre 34 si 56 de ani (cu o medie a varstei de 44 de ani). Subiectii au provenit
din mediul organizational romanesc, toti avand statutul de angajat, cu functie de conducere,
cu studii superioare — astfel s—a putut mentine constant si nivelul educational al acestora.

Chestionarele au fost aplicate in perioada 10 martie 2014 — 09 aprilie 2015, iar cei
chestionati au fost managerii de véarf din fiecare organizatie si, desigur, si—au dat acordul sa
participe la studiul nostru.

Ipotezele formulate s-au confirmat in totalitate. Astfel, comparand rezultatele obtinute
pentru cele doud tipuri de organizatii observam ca exista diferente semnificative, din punct de
vedere statistic intre raspunsurile acestora privind rolul managerului (liderului) militar si celor
de tip privat care. Rezultatele statistice prezentate in acest capitol ne permit sa afirmam ca, la
militari, rezultatele muncii unui manager (lider) sunt mai pregnante comparativ cu cele ale
mangerilor din organizatiile de tip privat functie de stilul lor de munca si de relatiile lor cu
angajatii.

Cercetarea aplicativad ne permite formarea unei imagini de ansamblu asupra modului in
care managerii chestionati vad problematica motivarii, asupra modului in care acestia
manifestd rezistentd fatd de procesul de schimbare, asupra felului In care iau in considerare
factorii determinanti ai proceselor de crestere a performantelor, precum si asupra viziunii
respondentilor asupra principalelor competente de leadership care pot asigura succesul in
procesul de motivare a personalului pentru cresterea performantelor in procesul de munca in
organizatia militara i in organizatia de tip lucrativ (privat).

Consider ca aceste concluzii au numeroase implicatii practice. Cunoasterea rolului

managerilor in motivarea personalului pentru cresterea performantelor organizationale in
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procesul de muncd in organizatia militard si in organizatia de tip lucrativ (privat) permite
suficiente elemente pentru interventia si dezvoltarea organizationala.

Toate aceste considerente ne determind sa aprofundam cercetarea noastra prin largirea
esantionului la nivelul intregii tari, prin folosirea unor metode de cercetare variate care sa
poatd surprinde mai multe aspecte care tin de cultura organizationala si legitura acesteia cu
practicile manageriale existente intr-o organizatie.

In cadrul capitolului al saptelea ,,Concluzii finale si contributii personale” prezint
concluziile demersului teoretico-metodologic si de aplicabilitate practicd pe care le—am
abordat in cadrul cercetarii Intreprinse.

Din aceste concluzii rezultd ideea esentialad ca in plind erd a ,,organizatiei bazate pe
cunoagtere”, legatura dintre ,,capitalul uman”, ,capitalul tehnic” $i ,,capitalul financiar” al
oricdrei organizatii nu se poate realiza decét prin intermediul unui leadership eficient si
eficace la nivelul acestora. O astfel de abordare a avut menirea de a marca relatia
interdisciplinara dintre diferitele domenii i activitatile organizationale, logica
interactiunilor acestora prin procesul complex al motivarii angajatilor in organizatiile militare
(birocratice) si in cele de tip lucrativ (privat).

Dezvoltarea acestui demers teoretic si de cercetare practic—aplicativa a fost
posibila in conditiile unei documentari bibliografice valoroase, a unor confruntari cu realitatea
dura a fenomenelor organizationale moderne, a oportunitatilor de perfectionare si dezvoltare
structural-functionald §i manageriala a motivarii angajatilor de catre manageri §i a exercitarii
leadershipului organizational. Originalitatea demersului teoretic si de cercetare aplicativa din
cadrul acestei lucrari se sustin prin urmatoarele abordari:

— Structurarea si dezvoltarea unui demers teoretico-metodologic complex raportat la
dimensiunile general valabile ale cerintelor actuale ale organizatiilor romanesti de a—si
perfectiona imediat si de a—si dezvolta etapizat strategic leadershipul organizational.

— Integrarea in conceptul demersului a celor mai valoroase §i oportune idei,
metodologii, metode, tehnici, instrumente, solutii, produse destinate abordarii rolului
managerilor in motivarea angajatilor.

— Corelarea logica, ca fond (continut) §i forma (prezentare) a tematicilor generale
specifice in cadrul structurii generale a lucrarii, dar si a fiecarui capitol 1n parte.

— Particularizarea, la nivelul fiecarui capitol, a abordarii teoretico—metodologice
printr—o concretizare din organizatiile militare (birocratice) si In cele de tip lucrativ (privat)
si/sau a structurilor componente ale acestora.

— Valorificarea experientei acumulate ca asistent de cercetare stiintificad in Academia
Fortelor Terestre, valorificare materializata in lucrare prin puncte de vedere, argumente

teoretice §i practice, diagnostice, abordari specifice punctuale functie de context.
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