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INTRODUCERE

Titlul tezei de doctorat este: ,,Elemente ale modelului de management german Harzburg ca
vector pentru motivatie si intraprenoriat in organizatiile din Romania” si se incadreaza in
prioritatile strategice pentru 2020 cu privire la:

e Dezvoltarea unei economii bazate pe cunoastere si inovare (crestere inteligentd);

e Promovarea unei economii mai eficiente si competitive, bazata pe resurse (crestere
durabild);

e Promovarea unei economii cu o rata ridicatd a muncii care poate asigura coeziunea
sociala si teritoriala (incluziune sociald favorabila).

e In cadrul initiativelor emblematice ale planului de dezvoltare economica, lucrarea
actuala se concentreaza in principal pe doud aspecte:

e Inovare, pentru a imbunatati conditiile-cadru si pentru a facilita accesul la granturi
pentru cercetare si inovare, astfel incat sa poatd garanta posibilitatile de transformare
a ideilor inovatoare in produse si servicii care vor crea crestere si forta de munca.

e Crearea unei agende pentru noi competente, pentru a moderniza piata muncii si a
oferi mai multa autonomie prin dezvoltarea competentelor cetatenilor atat la nivel
social, cat si la nivel profesional, crescand astfel rata de participare la piata muncii
si 0o mai buna corelatie intre cerere si aprovizionare inclusiv prin mobilitate
profesionala.

Organizatiile existd cu scopul de a realiza performante ca un grup pe care o persoand nu
este capabil s il realizeze individual. In zilele noastre, companiile trebuie s gaseasca structura
organizationald care se potriveste cel mai bine industriei in care isi desfdsoard activitatea,
dimensiunea si mediul sau. Cresterea motivatiei angajatilor si cu atadt mai mult, dezvoltarea
abilitatilor antreprenoriale este un subiect mult dezbatut in mediul organizational actual.

Comportamentul intraprenorial al angajatilor, precum si factorii motivationali au devenit de
o important strategici pentru performanta organizatiilor. in loc si fie destinatari pasivi ai
schimbarii locurilor de munca si a produselor, angajatii trebuie sa adopte roluri de ,,inovatori”
si ,,diferentiatori”.Motivatia angajatilor nu este noud in domeniul resurselor umane. Termenul
a fost definit de multi cercetatori din diferite domenii, dand astfel un sens diferit motivatiei
angajatilor. Cu toate acestea, majoritatea perspectivelor au aceeasi idee de baza. Din contextul
psihologiei, economiei si studiilor umane, motivatia indica ,,un motiv sau motive care determina
0 persoand sd se angajeze intr-un anumit comportament”. Din aceastd perspectiva, o persoana
ar putea fi influentatd de multe impulsuri i nevoi pentru a avea un anumit comportament. Pe
de alta parte, motivatia se refera si la ,,factorii intrinseci si extrinseci care determind o persoana
sa actioneze sau sa ia anumite actiuni”’. Din aceastd perspectivd, motivatia este, de asemenea,
un mijloc de a explica diferite cauze pentru diferite actiuni.Pe baza semnificatiei motivatiei din
partea diferitilor cercetatori, pot defini motivatia din propria mea viziune ca ,,factor intrinsec
sau extrinsec care poate influenta comportamentul si cursul actiunii oricarui individ”.

In contextul managementului, motivatia si intraprenoriatul sunt deosebit de importante, in
special in ceea ce priveste performanta organizationala. Prin urmare, motivarea angajatilor este
utilizarea unor instrumente diferite intr-un mod in care se simt motivati sa Indeplineasca
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sarcinile atribuite cu cel mai bun efort, generand astfel un nivel ridicat de productivitate. In ceea
ce priveste productivitatea si motivatia angajatilor, Roméania se situeaza sub media regiunii:
doar 32% dintre companii sunt multumite si 20% sunt nemultumiti.

Bazandu-ne pe consideratiile teoretice, am plecat de la prezumtia ca metodele actuale de
management din Romania au nevoie de dezvoltare continud pentru a creste performanta
angajatilor si, astfel, pentru a obtine un avantaj competitiv pe piata actuald in schimbare

Observatia initiala, care sta la baza formularii ideii de cercetare, este ca una dintre cele mai
mari provocari de astdzi este cum sa echilibreze relatia cu subordonatii, sd se localizeze
autoritatea decizionald, sa se delege si cel mai important sd se gestioneze angajatii care
actioneaza si gandesc independent, si astfel cresterea performantei este dus la bun sfarsit.
Pornind de la aceastd observatie initiald, am ales sa prezentdm un model de management
german care, din experienta practica si teoreticd a autorului, ar putea spori motivatia ca si
intraprenoriat In randul angajatilor si, astfel, s aduca o contributie pozitiva substantiald la
performanta organizationala.

Pe baza presupunerii teoretice conform careia: ,,ideea de baza a modelului este ca poate fi
promovatd motivatia angajatilor prin delegarea responsabilitatii si transferul unor domenii de
responsabilitate independente. Fiecare angajat primeste un domeniu de responsabilitate clar
definit, cu competente si responsabilitate personald, autoritate de a lua decizii si de a actiona.
Pentru acest domeniu de responsabilitate, angajatii au, de asemenea, responsabilitatea deplind.
Prin dizolvarea structurilor rigide creste motivatia angajatilor si atmosfera de lucru s-a
imbunatatit ”, teza de fata a reprezentat un efort de a face lumina asupra elementelor HMM care
ar servi cel mai bine ca vector pentru motivatie si intraprenoriat. in consecinti, am incercat si
argumentam implicatiile critice ale dezvoltarii angajatilor atat asupra performantei
organizationale, cat si a aplicatiilor practice asociate.

Modelul de management Harzburg nu este un model intens studiat, astfel exista putine
referinte in literatura de specialitate care ar prezenta corect aspectele sale teoretice si
metodologice si atdt modelul 1n sine, cat particularitatile nu au fost studiate si nici nu au fost
aplicate in Romania. Prin urmare, tema aduce mari provocari, dar ofera in acelasi timp avantaje
importante care vor contribui la teoria si practica managementului romanesc. Cerinta de baza a
fost sd intelegem pe deplin modelul, iar ulterior pasii luati au fost: (1) extragerea
caracteristicilor HMM care ar creste motivatia si intraprenoriatul, (2) construirea si validarea
unei scale atat pentru anumite caracteristici, cat si pentru motivatie si intraprenoriat si (3)
analizarea rezultatelor pentru a vedea daca sau care dintre aceste dimensiuni HMM ar servi cel
mai bine ca vector de predictibilitate pentru motivatie si intraprenoriat.

Promotorii acestui model sunt, de asemenea, In prezent reprezentantii Academiei pentru
manageri din Bad-Harzburg, Germania, care promoveaza caracteristicile modelului atat la nivel
teoretic prin cursuri $i seminarii, cat si la nivel practic in cadrul implementarii modelului. in
organizatiile germane. Academia este recunoscutd la nivel international datoritd credrii si
recunoasterii acestui tip de model de management, cel mai utilizat sistem de management din
Germania, utilizat si cu aceeasi performanta in alte tari precum Austria sau Elvetia, fiind acesta,
un model de management larg raspandit in practica manageriald a organizatiilor publice si de
afaceri din Europa. Prin urmare, un alt argument important pentru alegerea acestui model este
ca a fost testat de multe ori cu succes. Scopul nostru a fost sd aducem elemente care sa sporeasca
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performanta in organizatiile din Romania si sd gasim solutii pentru crearea unui climat de lucru
bun, cresterea motivatiei si promovarea intraprenoriatului, mai ales avand in vedere ca nucleul
modelului este acela de a Incuraja angajatii de a gandi si actiona in mod independent.

In concordantd cu aceastd viziune, am propus acest model care poate creste motivatia
angajatilor si intraprenoriatul si, astfel, ar duce la performante organizationale. Mai multi
savanti au sustinut ca performanta organizationald este pozitiv legata de satisfactia la locul de
munci si, prin urmare, de motivatia angajatilor. In plus, prin implementarea practicilor care
sporesc bundstarea angajatilor si creeazd o relatie de muncd pozitiva, bazatd pe incredere,
participare si cooperare, atdt performanta individuald, cat si cea organizationald vor fi
imbunatatite.

Plecand de la aceste consideratii teoretice, obiectivul empiric al prezentei disertatii a fost de
a explora daca, chiar daca este criticat pe scard largd, dimensiunile operationalizate ale HMM
ar avea un efect pozitiv asupra motivatiei In general si a motivatiei intrinseci, precum §i a
intraprenoriatului in organizatii din Romania.

Dincolo de aplicatiile practice si perspectivele concrete oferite organizatiilor, teza ofera
contributii actuale si promititoare la dezvoltarea domeniului stiintific al managementului. Intr-o
erd in care organizatiile se afld intr-o schimbare profunda si in care dezvoltarea tehnologiei
informatiei si a retelelor de comunicare a dus la un context economic si social fara precedent,
domeniul stiintific al managementului trebuie sa ofere solutii bazate pe aceastd noud realitate.
Prezenta tezd aduce argumente concrete si ofera atat directii, cat si perspective de cercetare
pentru un stil de conducere bazat pe un grad ridicat de libertate a angajatilor, care la rdndul lor
ar creste capacitatea lor de a actiona si de a decide independent, simtindu-se astfel mai motivati
si implicati in mediul lor de lucru. Adaptabilitatea la schimbari rapide necesita o abordare
interdisciplinara in care metodele de management trebuie sa tind seama atat de creativitatea
umand, cat si de sprijinul oferit de diferite instrumente manageriale. Consideram ca, in
realizarea acestei cerinte, prin rezultatele obtinute din studiul de cercetare, teza ofera o serie de
argumente fundamentate stiintific care pot contribui la dezvoltarea domeniului de management.

In plus, cercetarea isi propune si ofere solutii pentru cresterea performantei si motivatiei
angajatilor, contribuind astfel la profitabilitatea generala a organizatiilor economice, precum si
imbunatatirea eficientei stilurilor de conducere si a abordarii manageriale, avand 1n vedere ca
modelul de management Harzburg are un potential mare de a oferi solutii in aceasta privinta.

In cele din urma, intelegerea factorilor motivationali ai angajatilor dintr-o organizatie,
precum si relatia acestora cu mai multe dimensiuni de conducere va contribui ITn mod
semnificativ la gasirea mecanismelor de consolidare a performantei oganizare.

In concluzie, prezenta disertatic implici atdt implicatii teoretice, cit si practice ale
Modelului German de Management Harzburg. Dintr-o perspectiva teoretica, este esential sa
intelegem complexitatea modelului. Din punct de vedere practic, implicatiile sunt multiple si
revolutionare. Anumite dimensiuni ale modelului, asa cum au fost propuse in prezenta disertatie
sunt atdt un instrument conceptual, cat si o strategie de conducere prin potentialul sau
motivational intrinsec

Pornind de la aceste observatii, ne propunem sda exploram potentialul modelului de
management in cresterea performantei in cadrul organizatiilor din Romania, utilizind un
amestec de metode de cercetare.



Obiectivul central al tezei de doctorat este identificarea elementelor modelului de
management german Harzburg ca vector pentru motivatie si intraprenoriat. Mai mult decat atat,
subiectul propus implicd dezvoltarea unor teorii avansate si efectuarea de experimente
complexe care au scopul de a contura noi aspecte fundamentale care valideaza modelele
teoretice existente, precum si oferd solutii la probleme complexe prin utilizarea integrata si
coerenta a expertizei dobandite, reprezentand, astfel, un punct de referintd important atat pentru
literatura de specialitate, cat si pentru filialele romanesti ale organizatiilor germane Plecand de

la aceasta viziune, obiectivele specifice sunt atat teoretice, cat si empirice:

e Revizuirea literaturii in domeniul managementului ca instrument pentru cresterea
economica;

e Evidentierea importantei cercetarii in dezvoltarea angajatilor, motivatia si
dezvoltarea abilitatilor intraprenoriale;

e Definirea elementelor conceptuale ale cdmpului abordat si respectarea perceptiei si
a diferitelor opinii ale diferitilor autort;

e Subiacenta si compararea diferentei de terminologie si abordare in ceea ce priveste
stilul de conducere si conducere romanesc si german;

e Descrierea concretd si detaliatd a modelului de management Harzburg din surse
primare;

e Analiza functionalitatii HMM;

e Identificarea celor mai importante caracteristici HMM ca predictori pentru motivatie
sl intra-antreprenoriat;

e Identificarea corelatiei dintre anumite caracteristicic HMM si motivatie si
intraprenoriat;

e Identificarea in ce masurd a acestor caracteristici sunt prezente in cadrul
organizatiilor testate din orasul Sibiu;

e Validarea scalei de testare HMM.

In consecintd, proiectarea cercetirii tezei se bazeazi pe posibilul efect pozitiv pe care
anumite dimensiuni ale modelului Harzburg l-ar putea avea asupra motivatiei angajatilor,
analizdnd mai in profunzime factorii motivationali intrinseci si extrinseci aldturi de nivelul
intra-antreprenorial si este ghidat de urmarirea unor cercetari extinse. intrebari:

IC1: Care este tendinta de conducere 1n cadrul organizatiilor din Sibiu?

IC2: Care este tendinta de comunicare in cadrul organizatiilor din Sibiu?

IC3: Care este tendinta procesului decizional in cadrul organizatiilor din Sibiu?

IC4: In ce misurd dimensiunile modelului Harzburg sunt legate de motivatia
angajatilor?

IC5 In ce misurd sunt dimensiunile modelului Harzburg legate de abilitatile
intrareneuriale ale angajatilor?

IC6: In ce masurd angajatul se simte sustinut si apreciat in cadrul companiei. in ce
masura angajatul simte ca compania faciliteaza dezvoltarea profesionald?

In consecinta, am formulat urmatoarele ipoteze:

OG: Identificarea elementelor HMM ca vector pentru motivatie si intraprenoriat |
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H1: Conducerea participativa creste Prin formularea acestei ipoteze,

motivatia formuldm prezumtia conform cdreia un stil
HI1.1. Conducerea participativa creste de conducere participativa va avea un efect

motivatia intrinseca pozitiv asupra motivatiei si dezvoltarii
H1.2. Conducerea participativa creste abilitatilor intraprenoriale prin includerea in

motivatia extrinseca cadrul procesului de lucru a participarii

angajatilor la procesul decizional, delegarea
responsabilitatii si, prin urmare, , un stil de
conducere mai autoritar va reduce ambele
variabile

Prin aceasta ipoteza vrem sa analizdm in

H2: Existd o relatie pozitiva / ce masura comunicarea are un impact
semnificativa intre conducerea participativa | pozitiv asupra motivatiei si
si intra-antreprenoriat. intrarenorismului

H3: Conducerea autoritara va fi corelata Prin aceasta ipoteza dorim sd analizdm

negativ cu motivatia si intra-antreprenoriatul | masura In care membrii organizatiei se

H3.1. Conducerea autoritara scade atat raporteaza la fisa postului ca instrument
motivatia intrinseca cat si cea extrinseca si | managerial si daca exista o corelatie pozitiva
antreprenoriatul. cu motivatia si intra-antreprenoriatul.

H4: Comunicarea creste motivatia

H.4.1. Comunicarea creste motivatia Prin aceasta ipoteza dorim sa analizdm
extrinseca in ce masurd angajatul se simte sustinut si
apreciat In cadrul organizatiei si dacd acest
aspect are legatura pozitiva cu motivatia si
intra-antreprenoriatul.

H.4.2. Comunicarea creste motivatia
intrinseca

Tabel 1.1 Ipotezele cercetarii

Metodologia de cercetare utilizata este Tn concordanta cu cercetarea bibliografica efectuata
si cu obiectivele propuse. Pentru a atinge obiectivele propuse, am folosit metode mixte de
cercetare. O abordare inductiva a fost implementata in prima parte a lucrarii de cercetare pentru
a examina cercetarile anterioare privind conceptul, stilurile si importanta managementului,
precum si stilul de conducere, 1n special cu privire la Roménia si Germania. Prin utilizarea unei
abordari inductive, se permite studiului sd ia concluzii pe baza observatiilor empirice. De
asemenea, am continuat cu analiza surselor bibliografice pentru a restrange punctul de interes,
astfel ca se utilizeaza o abordare calitativa a cercetarii, deoarece accentul este pus pe explorarea
si intelegerea modelului Harzburg. In scopul acestei lucrari, proiectarea cercetirii se
concentreaza in principal pe date de naturd primara. Asa cum am mentionat anterior, procedura
de colectare a datelor primare calitative se roteste in jurul interviurilor fatd in fata, cu
reprezentantiit AfW din Bad-Harzburg, pentru a permite o mai bund intelegere a modelului.
Interviul a fost realizat sub forma unei formari intense de doua saptdmani cu profesorul Helmut

11



Borsch, director general al Academiei din Bad-Harzburg, precum si discipolul fondatorului
HMM, Reinhard Hohn. Mai departe, informatiile colectate au fost corelate cu cartea lui Hohn
despre modelul Harzburg: ,,Fiihrungsbrevier in der Wirtschaft” pentru a permite un set de date
mai larg si mai analizabil. Deoarece una dintre principalele probleme a fost obtinerea unor
informatii mai aprofundate, 1i abordam pe respondentii din Bad-Harzburg folosind un interviu
semi-structurat intr-un mod care sa le ofere libertatea de a vorbi si de a se exprima. Procedura
a inceput prin schimbul de e-mail, unde am prezentat stadiul cunoasterii si scopul. Mai departe,
dupa acceptare, a fost efectuat antrenamentul pe teren. Motivul pentru care am optat in principal
pentru AfW ca sursd principald de informatii a fost cel al rolului lor important ca academie care
implementeaza HMM si formeazd managerii In acest sens. De asemenea, Academia a fost
fondata de Hohn si preda de atunci particularitatile modelului prin cursuri, seminarii si instruiri.

Dintr-o perspectiva practica, pentru a simplifica analiza, descoperirile empirice au fost impartite
in structuri mai logice si prezentate grafic, de asemenea, deoarece modelul are dificultatile sale de
intelegere, in special prin faptul cd are o multime de referinte din domeniul militar sau din dreptul
german de asemenea, pentru ca putina literatura de specialitate referitoare la model prezinta doar
texte complet teoretice, cu greu reprezentare vizuali. In urmitoarea fazi de cercetare, datele
preliminare au fost colectate de la o companie pilot. Metoda interviului a fost utilizatd pentru a
obtine informatii si chestionar.

Mai departe, pentru urmatorul pas de cercetare, pentru a analiza un esantion mare, a fost
realizat sondajul social, instrumentat de un chestionar standardizat pe web, In Google Forms.
Metodele de cercetare stiintifica, atat cantitative, cat si calitative, au fost dublate de metode
specifice domeniilor stiintelor aplicate, in principal in construirea la final a unui model de
predictie pentru motivatie si intra-antreprenoriat care implica cele mai relevante dimensiuni ale
HMM incheiat dupa analiza descriptiva si factoriala.

Pentru a aborda problema propusa, structura tezei consta din doua parti si 14 capitole cu
mai multe subcapitole. Acestea includ introducerea, revizuirea literaturii, metodologia
cercetarii, rezultatele cercetarii si analiza si concluziile datelor. O schita a capitolelor din acest
studiu este dupa cum urmeaza: prima parte prezintd o revizuire detaliata a literaturii referitoare
la subiectul de interes si a doua parte prezintd metodele de cercetare si rezultatele acesteia
urmate de concluzii, directiile viitoare ale cercetarii si contributii.

Prima parte este menita sa ofere o imagine cuprinzatoare a stdrii actuale a cunostintelor in
diferite domenii de interes. Revizuirea literaturii a identificat repere in urmatoarele domenii
principale de studiu: gestionarea ca instrument de crestere economica si trasaturi dominante in
ceea ce priveste managementul roman si german. Prezinta revizuirea literaturii referitoare la
complexitatea managementului ca instrument de crestere economicd, concentrandu-se pe
performanta modelului de management german, in special pe modelul de management
Harzburg, ca principal factor care a dus la cresterea economica in Germania. De asemenea, se
realizeaza o imagine de ansamblu in concordanta cu literatura de specialitate cu privire la stilul
de conducere si conducere din Romania si Germania. Prima parte a lucrarii este structuratd pe
sapte capitole distincte.

Al doilea capitol incepe cu importanta managementului ca instrument de crestere
economicd si este o imagine de ansamblu asupra celor mai importante elemente privind
procesul de management si cercetarea teoretica privind cele mai importante modele de
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management. In cadrul celor trei sectiuni si trei subsectiuni am explicat rolul managementului
in organizatii, precum si in dezvoltarea unei economii durabile. Acest capitol aduce o
contributie la atingerea unuia dintre obiectivele specifice ale lucrdrii de cercetare: sa arate ca
modelul de management Harzburg, cu elementele sale importante, este fundamentul modelelor
de management care au condus la performanta in cadrul organizatiilor.

Al treilea capitol merge mai departe in detaliu, pornind de la o perspectiva istorica a relatiei
germano-romane, care este In prezent un factor de afaceri deosebit de important in dezvoltarea
economiei romanesti. In aceastd sectiune ne-am concentrat in principal pe caracteristicile
modelului de management german.

Capitolul al patrulea si al cincilea subliniazd importanta leadershipului ca instrument de
imbundtitire a performantei. Aceastd abordare teoretica ilustreazd calea de la efectele
perceptibile ale leadershipului la impactul sau asupra succesului, avansand cercetarea asupra
performantei stilului de leadership. In special, analizim criteriile comportamentale din
organizatie, In special In ceea ce priveste relatia dintre manager si angajat.

In continuare, urmatoarele trei capitole oferd o analizi aprofundata a HMM. Prezentim aici
aspecte referitoare la principalele sale caracteristici de performanta, respectiv: responsabilitatea
pentru actiune si responsabilitatea manageriald, precum si cele mai importante instrumente
manageriale, cum ar fi: postul, descrierea, reclamatia, instructiunile manageriale generale sau
diferitele forme de comunicare. In fiecare capitol si subcapitol, am prezentat cele mai
importante constatdri. Cercetarea serveste scopului de intelegere a functiondrii sistemelor prin
cunoasterea componentelor si corelatiilor dintre acestea: elemente de management Harzburg-
performantd manageriala, precum si explicarea modelului prin elementele sale sistemice
referitoare la resurse, management, rezultate.

Ultimul capitol este un capitol de concluzii. Au fost formulate ipoteze, care deschid
cercetarea ulterioara a analizei relatiei dintre anumite dimensiuni HMM privind motivatia si
intraprenoriatul. Una dintre numeroasele provocari ale organizatiilor este aceea de a dovedi
bunastarea angajatilor sdi. Conexiunea dintre satisfactia la locul de munca, angajamentul
angajatilor, cultura organizationald si leadership este importantd, deoarece ajuta la dezvoltarea
angajatilor eficienti si motivati, facilitind concomitent atingerea obiectivelor generale si a
obiectivelor pentru intreaga organizatie, cei mai importanti factori pentru succesul
organizational sunt incorporati in stilul de conducere eficient, satisfactia angajatilor la angajare
si angajamentul organizational. Angajatii sunt ghidati de lideri eficienti, spre atingerea
obiectivelor, un angajat multumit in schimb face eforturi mai mari pentru indeplinirea
sarcinilor!.

Managementul de varf joacd un rol foarte important intr-o organizatie pentru cresterea
imaginii si a performantei. Angajatii, pe de altd parte, Incurajeazd o abordare in care au
autoritatea. Ei au lipsa de sprijin pentru un stil de conducere daca au impresia ca ideile lor nu

! Khan, Dr. Rahul, (2016). Leadership Style and Organization Performance, MPRA Paper 70387, University
Library of Munich, Germany, revised 07 Feb 2016. https://ideas.repec.org/p/pra/mprapa/70387.html accesat in
20.04.2021
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sunt luate In considerare. Aceste aspecte maresc motivatia in randul angajatilor la randul lor,
rezultatul fiind pozitiv pentru organizatie.?

Concluzionand, in prima parte a tezei, am prezentat principalele teorii cu privire la stilurile
de management si conducere si efectul acesteia asupra motivatiei, atitudinilor de lucru si
succesului. Acest cadru fundamentat teoretic distinge stilurile de conducere din perspectiva
germand si romana bazate pe literatura de specialitate, avand ca scop oferirea de propuneri cu
privire la modul in care relatia dintre cele doua tari, bazatd pe adaptarea la diferite tipare de
conducere, ar putea fi imbunatatitd. Apoi, am prezentat cele mai importante instrumente
manageriale care sunt tipice pentru HMM si, de asemenea, au un impact mare in dezvoltarea
relatiei dintre angajator si angajat, precum si In ceea ce priveste crearea unei gandiri
independente si a participantilor actori din cadrul unei organizatii. Ideea principala si procesul
de implementare au fost prezentate in detaliu pe baza punctelor individuale din fisa postului.
Schimbarea asociatd a responsabilitétii catre zona in care este concentratd cea mai mare parte a
expertizei a fost evidentiata. Pe baza liniilor directoare generale de management, s-a aratat cum
(sub furnizarea unei descrieri precise a postului) relatia dintre superiori si angajati poate fi
reglementatd pe baza unor reguli stabilite clar. Dupa cum sa mentionat deja, multe principii de
management si modele de conducere s-au dezvoltat in secolul trecut. Informatiile prezentate se
bazeaza 1n principal pe surse primare, dupa un interviu amanuntit efectuat la Academia pentru
manageri din Bad-Harzburg. Printre cele mai importante instrumente manageriale ale HMM
am detaliat: comunicarea, delegarea responsabilitdtii, reclamatia, fisa postului si instructiunile
generale de management.

In cadrul modelului de comunicare am abordat forme distincte de discutii care sunt
instrumente in mainile superiorului care trebuie sa fie alese si aplicate corespunzator diferitelor
obiective, astfel abilitatile conversationale intrd in calificarea superiorului. Totusi, angajatii
trebuie sa fie constienti de diferitele tehnici de conversatie si de obiectivele formelor de
conversatie. Existd o mare nevoie de a utiliza diferite forme de conversatie pentru a avea un
dialog construit in afard de subiectele zilnice. Prin urmare, includem interviurile individuale,
interviurile de evaluare, intalnirile cu personalul, precum si discutiile de la mesele rotunde
definesc o forma speciald de lucru colectiv in echipa.

Daca o organizatie doreste sd implementeze sistematic HMM, este necesar sa se punad intr-
o formd obligatorie toate particularitatile modelului. Acest lucru este implementat prin
instructiunile generale de management. De asemenea, este o etapa de tranzitie esentiald in
domeniul managementului si organizarii dacd dorim sa realizam un stil de management unitar.
Daca instructiunile de management nu existd in mod formal, atunci superiorii si angajatii nu
pot fi trasi la raspundere pentru nerespectarea principiilor de management. Instructiunea
generald de management ridicd principile HMM la statutul normei si devine prin
implementarea sa o procedurd, desi adoptarile sale pot aduce consecinte profunde pentru o
organizatie. Instructiunile generale de management trebuie sd fie puse in aplicare prin
intermediul supraveghetorului: conducerea si responsabilitatea asociata sunt responsabilitatea

2 Wang & Clegg, 2011 apud Khan, 2016
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managerului. Principiile si instructiunile stabilite definesc comportamentul de conducere si
relatia dintre angajati si superiori.

De asemenea, reclamatia este consideratd drept un drept natural al angajatilor. Poate fi
abordat cu privire la un comportament daundtor personal al superiorului, precum si Impotriva
instructiunilor sale tehnice sau profesionale. Daca pornim de la premisele ca angajatului ar
trebui sd 1 se permitd sa actioneze si sa gandeasca independent, atunci trebuie sa 1 se ofere si
posibilitatea de a se plange Tmpotriva motivelor profesionale referitoare la o decizie a
angajatului si de a adresa aceastd plangere urmatoarei autoritati superioare, daca indicatia
respectivd nu se rezolva cu superiorul in cauza.

In cadrul unei organizatii care conduce prin HMM si in conformitate cu orientirile sale
generale de management, acest drept de apel al angajatului este in general profund si este un
regulator important care vizeaza rezolvarea problemelor extraordinare care apar in timpul
interactiunii dintre superior si angajat. De asemenea, trebuie privit ca un instrument de
obiectivare pentru cursul normal al operatiunilor de atunci, solutionare si rezolvare a
problemelor si nu ca un atac personal.

A doua parte a tezei isi propune sd analizeze si sd evalueze datele primare colectate prin
revizuirea literaturii din prima parte. Prin SPSS sunt analizate datele primare din sondaj. in
acelasi timp, sunt prezentate obiectivul general si obiectivele specifice care stabilesc ipotezele
cercetarii cantitative. Metodele de cercetare mixtd vor avea ca rezultat un model de predictie si
seria de date obtinute prin metode calitative si statistice care descriu modul In care anumite
dimensiuni operationalizate ale HMM ar putea spori motivatia (intrinseca si extrinseca) si
intraprenoriat vor fi prezentate in detaliu prin intermediul mai multor teste statistice. In era
intensa a concurentei de astazi, este important ca organizatiile sa obtind un avantaj competitiv,
iar un atu important sunt angajatii motivati care lucreaza intr-un mediu care le permite sa
dezvolte abilititi antreprenoriale.in aceasti parte vom prezenta studiul efectuat, de la faza de
conceptie pana la diseminarea rezultatelor.

In primul rand, am definit datele cercetarii si am motivat alegerea subiectului de cercetare,
urmat de intrebari de cercetare cu scopul cautarii raspunsurilor si obiectivelor de cercetare prin
afirmarea ipotezelor cercetdrii cantitative. Continudm cu prezentarea metodelor si
instrumentelor de cercetare si testarea preliminard. Metodologia de cercetare utilizatd este in
concordantd atdt cu cercetarea bibliografica prezentatd in prima parte a tezei, cat si cu
obiectivele propuse de cercetare. Cercetarea mixta a fost utilizata pentru a atinge obiectivul,
atat cantitativ cat si calitativ. In prima fazi, datele au fost colectate preliminar de la o companie
pilot. Metodele utilizate in fazele ulterioare au fost utilizate atat simultan cat si secvential.

Cresterea motivatiei angajatilor si cu atdt mai mult, dezvoltarea abilitdtilor lor
intraprenoriale este un subiect mult dezbatut in mediul organizational actual. Bazandu-ne pe
consideratiile teoretice, am plecat de la prezumtia cd metodele actuale de management au
nevoie de dezvoltare continud pentru a creste performanta si, astfel, pentru a obtine un avantaj
competitiv pe piata actuald in schimbare. Mai mult, in ceea ce priveste productivitatea si
motivatia angajatilor, Romania se situeazd sub media regiunii: doar 32% dintre companii sunt
multumite si 20% sunt nemultumite. Pe baza presupunerii teoretice conform careia: ,,ideea de
bazd a modelului este cd poate fi promovatd motivatia angajatilor prin delegarea
responsabilitatii si transferul unor domenii de responsabilitate independente. Prin urmare,
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modelul este, de asemenea, strans legat de conceptul de management. Fiecare angajat primeste
un domeniu de responsabilitate clar definit, cu competente si responsabilitate personala,
autoritate de a lua decizii si de a actiona. Pentru acest domeniu de responsabilitate, angajatii au,
de asemenea, responsabilitatea deplina. Prin dizolvarea structurilor rigide creste motivatia
angajatilor si se Tmbunatateste atmosfera de lucru ”, precum si prin cunoasterea filosofiei
Harzburg din experienta practicd a autorului, am dorit sd analizdm daca aceasta ipoteza ar putea
fi valabila si in practica.

Un alt argument important 1n alegerea acestui model este cd modelul a fost testat de multe
ori cu succes, in principal in organizatiile germane, asa cum este descris deja in capitolele de
mai sus ale prezentei lucrdri, sub termenul de conducere intr-o relatie de colaborare,
participativa. Scopul nostru a fost s aducem elemente care sd sporeasca performanta in
organizatiile din Romania si sd gasim solutii pentru crearea unui climat de lucru bun si
intraprenoriat. Cu toate acestea, dupa o cercetare bibliograficd mai amanuntitd am ajuns la
concluzia ca modelul Harzburg are un punct comun cu alte stiluri de management, cum ar fi
MbO, MbE si MbD. in acest scenariu, am dorit s3 cercetim in continuare ce caracteristici ale
modelului ar avea un impact pozitiv asupra motivatiei si abilitatilor antreprenoriale, mai ales
avand 1n vedere ca nucleul modelului este de a construi o gandire independenta a unui angajat
care actioneaza, astfel incat interesul a fost s vedem daca existd o relatie pozitivd intre
principalele caracteristici ale modelului si motivatie si intra-antreprenoriat si, daca da, care sunt
aceste caracteristici.

De asemenea, dorim sd mentionam faptul ca acest studiu nu a fost realizat in literatura de
specialitate, astfel provocarile au fost de mare lungime. Cerinta de baza a fost sd intelegem pe
deplin modelul, iar ulterior pasii luati au fost: (1) extragerea caracteristicilor HMM care ar
creste motivatia si intra-antreprenoriatul, (2) construirea si validarea unei scari atat pentru
anumite caracteristici, cat si pentru motivatie si intra-antreprenoriat si (3) analizarea rezultatelor
pentru a vedea daca sau care dintre aceste dimensiuni HMM ar servi cel mai bine ca vector de
predictibilitate pentru motivatie si intra-antreprenoriat.

MOTIVATIE ARGUMENTARE
Experienta practicd cu HMM Experienta autorului lucrdnd patru ani

intr-o organizatie germana condusd prin
principiile Harzburg.

Intentia / prezumtia initiala Modelul Harzburg promoveaza motivatia
si creatia oferind o autonomie largd si
sentimentul de apartenenta la o echipa.

Rezultate practice HMM este in prezent implementat cu
succes n multe organizatii germane.
Potentialul inovator Caracteristicile HMM ar putea fi utilizate
pentru a spori motivatia si intra-
antreprenoriatul in randul angajatilor din
organizatiile din Romania.

Tabel 8.1 Motivatia temei
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In cercetarea cantitativi am folosit metoda anchetei bazate pe chestionar si metodele de
analizd statisticd, pentru a confirma ipotezele formulate. Esantionul a fost compus din 399 de
respondenti, din diferite organizatii din orasul Sibiu. Multitudinea de intrebari din chestionar,
dar si dimensiunea si diversitatea esantionului studiat, ne-au permis sd colectam un volum
semnificativ de date calitative si cantitative, care au fost prelucrate conform metodelor
statistice. Scopul principal al partii dedicate cercetarii statistice este de a oferi o imagine reala
a impactului pe care anumite caracteristici ale HMM l-ar putea avea asupra motivatiei si
intraprenoriatului.

De-a lungul a sapte capitole, prezentam studiul, de la proiectarea instrumentului de cercetare
pani la obtinerea si analiza rezultatelor. In primul capitol am rezumat subiectul cercetarii,
etapele sale, precum si mijloacele de cercetare. Concluziile extrase din studiul literaturii
stiintifice in domeniu, facute in prima parte a tezei ne-au permis sa identificdm si sa specificam
nisa de cercetare, dar si posibile abordari in studiul cantitativ si calitativ mixt. In prima faz,
datele au fost colectate preliminar de la o companie pilot. Metodele utilizate in fazele ulterioare
au fost utilizate atat simultan cat si secvential. Urmatoarele capitole prezinta diferitele tipuri de
cercetari efectuate. Un capitol este dedicat primelor rezultate ale sondajului online dintr-o
perspectivd descriptivd, un capitol urmator prezintd analiza factoriald a rezultatelor
continuandu-se cu regresia statistica si terminand cu o modelare de predictie prin arbori de
decizie. In acest sens, am creat arbori de decizie folosind algoritmul CART pentru a identifica
(variabilele de directionare):

e raspunsul IM (motivatia intrinsecd) la diferite variabile independente ale
modelului Harzburg

e raspunsul ME (motivatia extrinsecd) la diferite variabile independente ale
modelului Harzburg

e raspunsul ANT (intraprenoriat) la diferite variabile independente ale
modelului Harzburg

Alegerea abordarii arborelui decizional a fost sustinuta in principal de scopul de a identifica
cele mai semnificative variabile si relatia dintre doud sau mai multe variabile. Cu ajutorul
arborilor de decizie, am dorit sd extragem variabilele / caracteristicile care au o putere mai buna
pentru a prezice variabilele noastre vizate, precum si o screening variabila. In acest scop, au
fost create mai multe modele, in functie de predictorul atributelor / variabilei utilizate. Am ales
modele 1n care predictorii au fost considerati acei indicatori care au fost identificati ca fiind
semnificativi (pentru fiecare situatie) in analiza factoriald din capitolul anterior.

In consecinti, am ales mai intai variabila de intrare MI (motivatie intrinseca), deoarece
analiza factoriald a ardtat corelatii pozitive semnificative intre diferite dimensiuni
operationalizate ale HMM si motivatia intrinseca si variabila de intrare ME (motivatie
extrinsecd) din aceleasi motive. Pe de alta parte, nefiind in concordantd cu credinta noastra
anterioard ca dimensiunile HMM ar putea servi si ca predictori pentru intraprenoriat, analiza
factorilor nu a determinat corelatii semnificative in acest sens. Astfel, am dorit, de asemenea,
sd cream un model de predictie prin descoperirea unor posibile interactiuni complexe intre
predictori care ar fi putut fi dificil sau imposibil de descoperit folosind tehnica traditionala
multivariata. Prin urmare, am creat un model de predictie folosind acelasi algoritm CART

pentru intraprenoriat. Pentru toate modelele, precizia totala a fost de 100%, deoarece predictia
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pentru fiecare dintre clase a fost de 100%. Scopul principal al partii dedicate cercetarii statistice
este de a oferi o imagine reald a impactului pe care anumite caracteristici ale HMM l-ar putea
avea asupra motivatiei si intra-antreprenoriatului.
In urma investigatiilor putem afirma urmitoarele rezultate, concluzii si, in acelasi timp,
contributii originale:
e Utilizarea metodei de analiza descriptiva pentru a raspunde la mai multe
intrebari de cercetare si a valida ipoteze.
e Utilizarea metodei de analizd a factorilor pentru validarea ipotezelor si
gasirea diferitelor corelatii intre variabilele operationalizate.
e Utilizarea modelului de regresie pentru a gasi variabile care ar putea servi
cel mai bine ca predictori pentru motivatie si intrareneurship.
e Construirea unui model matematic care a ajutat la identificarea unor tipologii
ale HMM, cu factori multipli de influenta asupra motivatiei extrinseci si
intrinseci §i intra-antreprenoriat.

In cele ce urmeaza vom inscrie validarea statistica a ipotezelor:

Ipoteze Rezultate

Hl: HMM Stilul de conducere Validat prin analiza factoriala
participativa este corelat pozitiv cu motivatia

HI1.1. Stilul de conducere participativa Validat prin analiza factoriala
HMM este corelat pozitiv cu motivatia
intrinseca

H1.2. Stilul de conducere participativa Validat prin analiza factoriala
HMM este corelat pozitiv cu motivatia
extrinseca

H2: Exista o relatie pozitiva / Nu este validat statistic

semnificativa intre conducerea participativa
si intra-antreprenoriat.

H3: Conducerea autoritara nu este Validat prin analiza factoriala
corelata cu motivatia si intra-antreprenoriatul

Organizatiile H4 din Sibiu au un proces Nu este validat statistic
centralizat de luare a deciziilor

HS5: Comunicarea conform Validat prin analiza factoriala
particularitatilor HMM are un efect pozitiv
asupra motivatiei

H.5.1. Comunicarea are un efect pozitiv Validat prin analiza factoriala
asupra motivatiei extrinseci

H.5.2. Comunicarea are un efect pozitiv Validat prin analiza factoriala
asupra motivatiei intrinseci

H6: Comunicarea are un efect pozitiv Invalidat prin analiza faptica
asupra intra-antreprenoriatului.
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H7 Exista o relatie pozitiva /
semnificativa intre delegarea
responsabilitatii s1 motivatie

Validat prin analiza factoriala

H8 Fisa postului conform modelului
Harzburg are un efect pozitiv asupra
motivatiei

Validat prin analiza factoriala

H.8.1. Descrierea postului conform
modelului Harzburg are un efect pozitiv
asupra motivatiei intrinseci

Validat prin analiza factoriala

H.8.2. Descrierea postului conform
modelului Harzburg are un efect pozitiv
asupra motivatiei extrinseci

Validat prin analiza factoriala

H.8.3 Descrierea postului conform HMM
este legata pozitiv de dezvoltarea angajatilor

Validat prin analiza factoriala

H.9. Fisa postului conform HMM este
pozitiv legata de intra-antreprenoriat

Nu este validat statistic

H10.Dezvoltarea s sprijinul
organizational  in  conformitate cu
particularitatile HMM au un efect pozitiv
asupra motivatiei angajatilor

Validat prin analiza factoriala

H.10.1.  Dezvoltarea si  sprijinul
organizational au un efect pozitiv asupra
motivatiei extrinseci a angajatilor

Validat prin analiza factoriala

H.10.2.  Dezvoltarea si  sprijinul
organizational  In  conformitate cu
particularitatile HMM au un efect pozitiv
asupra motivatiei intrinseci a angajatilor

Validat prin analiza factoriala

H11: Dezvoltarea si sprijinul
organizational ~ in  conformitate  cu
particularitatile HMM sporesc abilitatile
intraprenoriale

Nu este validat statistic

H12 Factorii motivationali extrinseci sunt
mai importanti pentru angajati

Validat prin statistici descriptive

H13  Caracteristicile HMM  cresc
motivatia intrinseca pot fi validate.

Validat prin analiza factoriala

HO1: Nu existd o relatie pozitiva intre
motivatie si restul scale (dimensiuni)

Nu este validat statistic

HO02 - Nu exista o relatie pozitiva intre
antreprenoriat si restul scalei.

Validat prin analiza factoriala

Tabel C.1 Validarea ipotezelor prin analiza statistica
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In concluzie, cercetarea cantitativi a contribuit nu numai la confirmarea ipotezelor
formulate, ci si la furnizarea de date importante pentru cercetarile viitoare. Desi am fi putut
identifica o tendinta, este nevoie de o analiza mai aprofundata, in special a caracteristicilor care
au aparut predominant din cercetarea cantitativa.

Capitolul final al tezei rezuma contributiile personale, perspectivele de cercetare si
modalitdtile de valorificare a rezultatelor. Autorul si liderul stiintific al acestei teze va identifica
mai multe directii de cercetare viitoare. Rezultatele prezentei teze de cercetare sperd sa
contribuie la clarificarea Intrebarii referitoare la cresterea sau scaderea motivatiei si
intraprenoriatului in randul angajatilor ca urmare a stilului de conducere si a instrumentelor de
conducere si, pe de alta parte, sd ofere o intelegere nuantata a modului in care anumite conduceri
dimensiunile ar putea avea un impact asupra dezvoltdrii angajatilor, dezvaluind atat avantajele
potentiale, cat si amenintarile sale.
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CONCLUZII FINALE, CONTRIBUTII SI
PERSPECTIVE

CONCLUZII FINALE

Teza de doctorat a fost un efort de a face lumina asupra elementelor HMM care ar servi cel mai
bine ca vector pentru motivatie si intra-antreprenoriat. In consecinti, am incercat si
argumentam implicatiile critice ale dezvoltarii angajatilor atit asupra performantei
organizationale, cat si a aplicatiilor practice asociate. In concordanti cu scopul abordarii
actuale, am introdus dimensiunea modelului de management al Harzbug, discutand in paralel
importanta unui stil de conducere participativ si coperativ si impactul acestuia atat asupra
motivatiei, cat si asupra antreprenoriatului. Procedand astfel, am ramas fideli orientarilor
teoretice propuse de Hohn in timp ce construiam o noua teorie de abordare si am abordat astfel
sase elemente centrale ale modelului Harzburg: principiile de conducere, descentralizarea
procesului decizional, tiparul de comunicare, descrierea postului, delegarea responsabilitatii si
dezvoltarea angajatilor si sprijin organizational. Astfel, am propus un model corespunzator care
poate creste motivatia si intraprenoriatul angajatilor si, astfel, ar duce la performante
organizationale.Mai multi cercetatori au sustinut ca performanta organizationala este legata
pozitiv de satisfactia la locul de munca si, prin urmare, de motivatia angajatilor. In plus, vor fi
imbunatatite practicile care sporesc bundstarea angajatilor si incurajeaza o relatie de munca
pozitiva, bazata pe incredere, cooperare si implicare, performanta individuala si organizationala

Plecand de la aceste consideratii teoretice, obiectivul empiric al prezentei disertatii a fost
de a explora dacd, chiar dacd a fost criticat pe scard largd, dimensiunile operationalizate ale
HMM ar avea un efect pozitiv asupra motivatiei In general si a motivatiei intrinseci, precum si
a spiritului impracticabil in organizatiile din Romania.

Datorita complexitdtii modelului Harzburg, cercetarea sa concentrat pe analiza a sase
dimensiuni in concordanta cu literatura revizuita: (1) Conducerea conform principiilor HMM,
(2) Descentralizarea procesului decizional - o dimensiune principala a modelului, (3) Model de
comunicare - concentrandu-se pe comunicarea formala, (4) Descrierea postului in conformitate
cu HMM, (5) Delegarea responsabilitétii - dimensiunea de baza a modelului si (6) Dezvoltarea
angajatilor si sprijin organizational - ca un alt punct principal de interes in cadrul modelului .
Pe langd aceasta, am verificat diverse corelatii cu motivatia, extrinsecd si intrinseca si
intraprenoriat.

Cercetarea cantitativa a confirmat ipoteza corelatiilor cu motivatia, fiind mai puternica in
ceea ce priveste motivatia intrinsecd, dar a respins hipoteza privind posibila relatie cu
intraprenoriatul, prin urmare, deschizand noi idei de cercetare si directii viitoare. Dupa cum este
sugerat in partea teoreticd si confirmat empiric, existd mai multe caracteristici ale modelului,
care, daca ar fi implementat, ar spori motivatia angajatilor.

Dincolo de aplicatiile practice si perspectivele concrete oferite organizatiilor, teza ofera
contributii actuale si promititoare la dezvoltarea domeniului stiintific al managementului. Intr-o
erd in care organizatiile se afla intr-o schimbare profunda si in care dezvoltarea tehnologiei
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informatiei si a retelelor de comunicare a dus la un context economic si social fara precedent,
domeniul stiintific al managementului trebuie sa ofere solutii bazate pe aceastd noua realitate.

Prezenta tezd aduce argumente concrete si oferd atat directii, cat si perspective de
cercetare pentru un stil de conducere bazat pe un grad ridicat de libertate a angajatilor si pentru
o crestere a capacitdtii acestora de a actiona si de a decide independent, simtindu-se astfel mai
motivati si implicati in mediul lor de lucru. schimbarea rapida necesitd o abordare
interdisciplinara in care metodele de management trebuie sa tind seama atat de creativitatea
umand, cat si de sprijinul oferit de diferite instrumente manageriale. Consideram ca, in
realizarea acestei cerinte, prin rezultatele obtinute din studiul de cercetare, teza ofera o serie de
argumente fundamentate stiintific care pot contribui la dezvoltarea domeniului de management.

In concluzie, abordarea prezenti implica atat implicatii teoretice, cat si practice ale
modelului german de management Harzburg. Dintr-o perspectiva teoretica, este esential sa
intelegem complexitatea modelului. Din punct de vedere practic, implicatiile sunt multiple si
revolutionare. Anumite dimensiuni ale modelului, asa cum sunt propuse in prezenta disertatie,
sunt atdt un instrument conceptual, cat si o strategie de conducere prin potentialul sdu
motivational intrinsec. Cu toate acestea, se crede cad performanta modelului poate fi
imbunatatita prin cooperarea cu organizatiile si institutiile. Cu toate acestea, pentru a obtine
rezultatele dorite si a favoriza dezvoltarea, este necesard o modificare a regulilor jocului. Se
sugereaza ca organizatiile sd sublinieze mai mult valoarea resurselor lor umane, etichetandu-le
sa actioneze si sd decida in mod independent si s implementeze strategii pentru activarea si
mobilizarea acestor resurse printr-un stil de conducere participativ si cooperativ. Incurajarea
responsabilitatii si autonomiei angajatilor poate aduce beneficii importante atat pentru
organizatie in ansamblu, cat si pentru participantii sai interni. In aceasta perspectiva, cercetarea
proactiva devine din ce in ce mai importanta pentru a identifica atat potentialul de schimbare,
cat si dezvoltarea la baza societatii. Asa cum am reusit sa demonstrez, atat din punct de vedere
teoretic, cat si empiric, modelul Harzburg detine un potential important in acest sens. Fara
umbra indoielii, aceasta abordare are limitarile sale, unele dintre ele destul de obiective - legate
de spatiul limitat de expunere sau date empirice, unele dintre ele destul de subiective - legate
de preferinta cercetatorului pentru cultura germana si abordarea afacerilor, unele dintre le-au
justificat si Tncd o data trebuie criticate. Mai multe puncte de vedere se bazeaza pe propria mea
interpretare a observat in cadrul experientei practice cu organizatii din Romania si Germania.
Daca, totusi, lucrarea de fata va deschide un dialog, chiar daca este sub forma de critica si va
inspira dezvoltari teoretice si cercetdri empirice suplimentare sau daca unii dintre practicienii
din domeniu ar gasi utile unele dintre ideile avansate in aceasta teza , scopul meu a fost, cel
putin intr-o oarecare masurd, realizat cu succes.

LIMITARI DE CERCETARE S| DIRECTII DE CERCETARE
VIITOARE

Prezenta cercetare este rezultatul unei activitati stiintifice desfasurate pe o perioada de
peste trei ani. Chiar daca se poate considera cd la elaborarea tezei a fost finalizat un ciclu,
suntem constienti de limitele acestei cercetari. Cu toate acestea, studiul deschide noi orizonturi
pentru noi subiecte de cercetare si ofera multiple posibilitati de a continua cercetarea prezentata
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in teza. Dintr-o perspectiva teoreticd, se doreste mentinerea acestei directii de cercetare a
studiului, analizand in continuare impactul modelului Harzburg asupra diferitelor domenii din
cadrul institutiilor si organizatiilor din Romania si Germania.

De asemenea, din aceeasi perspectiva teoretica, cercetdrile viitoare vor viza prezentarea
unor informatii mai aprofundate cu privire la factorii motivationali si intraprenoriat. Cercetarea
mixta desfasurata si prezentatd in teza a avut ca scop atingerea principalului obiectiv al tezei: a
vedea dacd anumite elemente ale modelului de management Harzburg ar putea servi ca
predictori pentru cresterea motivatiei si intra-antreprenoriatului in organizatiile din Romania.

Cercetarea propusa isi propune sa ofere solutii pentru cresterea performantei si motivatiei
angajatilor si astfel sa contribuie la profitabilitatea generald a organizatiilor economice, precum
si la imbunititirea eficientei stilurilor de conducere si a abordarii manageriale. In consecinti, a
fost efectuatd o analiza cantitativa pentru a verifica ce elemente ale HMM servesc cel mai bine
ca vector pentru motivatie si intra-antreprenoriat.

Ca o concluzie generald, am constatat ca exista particularitati ale HMM care au un impact
pozitiv semnificativ asupra motivatiei angajatilor si reprezinta astfel o sursa importanta in acest
sens, contrar opiniilor criticilor prezentate In cadrul cercetarii. Prezenta cercetare a furnizat o
analiza mai nuantata in acest sens, investigdnd efectele HMM atat asupra motivatiei extrinseci
si intrinseci, cat si asupra intraprenoriatului. Cu toate acestea, este adecvat sa subliniem
limitarile prezentei cercetari si, in consecintd, sd oferim directii de cercetare viitoare, care ar
trebui sa permitd o intelegere mai nuantatd a potentialului HMM pentru cresterea motivatiei,
autodetermindrii si gandirea individuald si angajatii care actioneaza.

Pentru inceput, poate cea mai importanta limita este subliniatd de analiza literaturii de
specialitate din domeniu, care oferea informatii cu adevarat putine si invechite. Cu toate acestea,
propunerea teoreticd a acestei lucrari include informatii foarte amanuntite si detaliate cu privire
la model, fiind un ghid complet pentru tot ceea ce HMM include si implicd. Dimensiuni
importante, cum ar fi delegarea responsabilitatii, descentralizarea, descrierea postului, sprijin
organizational, motivatie sau intraprenoriat sunt discutate pe larg si corelate. In plus, intelegerea
modului in care angajatii 151 percep organizatia si la ce factori motivationali apeleaza mai mult
la organizatiile testate din orasul Sibiu se crede ca aduce valoare adaugata atét teoriei, cat si
practicii. Cercetarea cantitativa este capabila sa le explice intr-un mod limitat.

In plus, se sugereaza ci o analiza calitativa mai aprofundata ar putea dezvalui alte aspecte
in acest sens, oferind o imagine mai cuprinzatoare a proceselor care stau la baza stilului de
conducere Harzburg si a secventei estimate, in special in ceea ce priveste motivatia angajatilor,
punand astfel in legaturd caracteristici precum autodeterminarea si actiunea de sine catre
loialitate si incredere fatd de organizatie, imbunatitind astfel implicarea si performanta
atitudinii de lucru in zona de lucru. Identificarea unor astfel de modele va fi, astfel, benefica
institutiilor, organizatiilor sau agentilor de schimbare interesati de dezvoltarea si implementarea
unui stil de leadership centrat pe dezvoltarea angajatilor si performanta organizationala.

Mai mult, in urma studiului bibliografic am observat ca HMM are un mare potential de a
oferi solutii privind abordarea manageriala, instrumentele manageriale si comportamentul
managerial in general. Cu toate acestea, o analiza aprofundata a unui model de management si
a unei cercetari de actiune participativa poate oferi rdspunsuri la intrebarile ,,cum” legate de
imbunatatirea abordarii cursantului si de a identifica modele de succes de crestere a
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performantei si dezvoltarii. Mai mult, cercetarea de fata s-a concentrat asupra a sase dimensiuni
ale HMM (stilul de conducere HMM, modelul de comunicare, procesul decizional
descentralizat, descrierea postului, dezvoltarea si sprijinul angajatilor) operationalizat si ulterior
validat statistic si omologul sau (motivatie intrinsecd si intrinsecd si intra-antreprenoriat) )
operationalizat si in scale validate statistic. In consecinta, explorand implicatiile dimensiunilor
de ce nu, chiar exploreaza aparitia altora noi. Cercetarea impactului asupra nivelurilor de
motivatie in legdturd cu profilurile angajatilor din organizatiile din Sibiu sau procesul complex
de crestere a motivatiei si intra-antreprenoriatului intre angajati ar oferi informatii detaliate cu
privire la imbunititirea performantei de diagnosticare. In plus, utilizarea strategici a
capacitatilor angajatilor si a cresterii personale de catre organizatii pentru inovare, potentialul
sau de a crea angajati independenti si de a actiona, intra-antreprenoriat si schimbul de cunostinte
sunt unele dintre multe alte cai importante care trebuie explorate.

Mai mult, intelegerea factorilor motivationali ai angajatilor dintr-o organizatie, precum si
relatia acestora cu mai multe dimensiuni de conducere va contribui in mod semnificativ la
gasirea mecanismelor de consolidare a performantei oganizative. Un aspect suplimentar care
trebuie luat in considerare este cultura. In timp ce cercetarea actuali se limiteazi la datele
obtinute de la angajatii care activeaza in diferite organizatii din Sibiu, o comparatie cu alte
organizatii germane ar fi un punct de plecare important in cercetdrile viitoare. Se crede ca
cultura joaca si un rol important in toate aspectele, care au fost supuse cercetarii actuale si in
multe altele, totusi orasul Sibiu este bine cunoscut pentru influenta sa germand, in special in
sectorul de afaceri, deci o comparatie intre diferite regiuni din Romania ar fi, de asemenea,
adecvate. De asemenea, in acest sens, cercetarea de fatd oferd o scurtd analizd descriptiva a
rezultatelor obtinute de la o organizatie romaneascd, care sunt diferite ca abordare si stil de
conducere. Astfel, este necesara o analizd mai aprofundatd a organizatiilor romanesti.

In cele din urma, rimanand in sfera culturald, este important si subliniem ci cercetarea de
fata a fost realizata si interpretatd prin prisma cercetatorului al carui stoc cultural, inevitabil - cel
putin intr-o oarecare masura - implica o partinire, fiind actionat cu limba germana. cultura, limba si
experientd personald de lucru in cadrul unei organizatii germane gestionate de conducerea
Harzburg. Limita finald a prezentei cercetdri este Inradacinatd in metoda insdsi. Datorita
complexitatiit HMM, cercetarea de fatd s-a axat pe posibila corelatie intre dimensiunile HMM si
motivatie si intraprenoriat, beneficiile potentiale ale acestora, care ar putea fi evaluate cu succes cu
ajutorul datelor cantitative si nu pe operationalizarea in profunzime a tuturor dimensiunilor a
modelului. Devine astfel esential sd se efectueze n mod constant cercetari, care ar trebui sa permita
atat teoreticienilor, cét si practicienilor s ramana informati si constienti atat de potentialul, cét si
de amenintarile diferitelor modele de management. De asemenea, in timpul cercetarii, au fost
stabilite o serie de contacte cu mai multe organizatii din Sibiu, rezultatele actuale ale cercetarii vor
fi prezentate in cadrul organizatiilor pilot testate, prin urmare vor fi puse in aplicare discutii
suplimentare si poate implementarea practica a anumitor dimensiuni ale modelului.
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CONTRIBUTII PERSONALE

Din continutul tezei prezentate in timpul celor 13 capitole si subcapitole multiple putem
enumera urmatoarele contributii personale relevante:

Reprezentarea detaliata a unui model de management german destul de necunoscut si
putin discutat

Reprezentarea graficd a dimensiunilor modelului care filtreaza o cantitate mare de
informatii complexe, facilitand astfel o mai buna intelegere a modelului

Identificarea posibilelor aplicatii ale modelului Harzburg in organizatiile de
management

Imbogitirea literaturii de specialitate in acest sens, printr-o cercetare efectuata in limba
engleza, avand in vedere ca aproape toate studiile sunt in limba germana, facilitind
astfel accesul la informatii dincolo de bariera lingvistica

Extragerea si prezentarea informatiilor de primd mana colectate prin studiul de teren si
interviurile efectuate la Academia pentru manageri din Germania, Bad-Harzburg,
promotorii modelului

Critica, interdisciplinard si analiza a literaturii de specialitate, formuland propriile opinii
cu privire la stadiul actual al cercetarii

Analiza critica, interdisciplinara a literaturii de specialitate, formularea de opinii proprii
asupra starii actuale a cunostintelor stiintifice in domeniu

Prezentarea unei metodologii utile pentru organizatii cu privire la implementarea
anumitor caracteristici ale HMM

Crearea instrumentelor de cercetare adecvate, reprezentate de chestionarul din cadrul
sondajului de opinie, validand astfel baremele HMM care nu existd in literatura de
specialitate actuala

Crearea si validarea unor scale proprii privind motivatia extrinseca si intrinseca si intra-
antreprenoriat

Utilizarea metodei de analizdi a componentelor principale pentru a identifica
dimensiunile de influenta ale HMM asupra motivatiei si intraprenoriatului

Efectuarea a trei abordari de cercetare diferite, doua dintre ele mentionate in cadrul
cercetdrii actuale: testarea dimensiunilor HMM si a potentialului lor de crestere a
motivatiei si intraprenoriatului Intr-o organizatie romaneasca, intr-o filiala germana din
orasul Sibiu, si principalul studiu efectuat asupra unui numar de 399 de respondenti,
angajati din diferite organizatii limitate geografic la orasul Sibiu

Identificarea impactului dimensiunilor HMM in special asupra motivatiei intrinseci
Identificarea prin analiza descriptiva a factorilor motivationali extrinseci de cea mai
mare importantd pentru angajatii chestionati

Deschiderea directiilor viitoare de cercetare, pentru a dezvolta literatura de specialitate
in domeniul leadershipului, motivatiei si intra-antreprenoriatului
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e Contributie din perspectiva teoretica si practicd la imbogdtirea literaturii de specialitate
cu privire la concepte precum descentralizarea, delegarea responsabilitatii, reclamatia,
stilurile de conducere

e Prezentarea diferitelor abordari culturale si manageriale intre Germania si Romania.

e Un element de noutate este inserarea variabilei denumite: descrierea postului, care sta
la baza importantei si impactului sau asupra motivatiei si performantei angajatilor

e Validarea statisticd a ipotezei si RQ raspuns

e Utilizarea metodei de analiza a componentelor principale pentru identificarea
dimensiunilor HMM care ar putea servi drept vector pentru motivatie si intra-
antreprenoriat

e Operationalizarea dimensiunilor in cadrul unui sondaj online cu 58 de articole

e Testarea chestionarului pe o organizatie romaneasca si extragerea unei scurte analize
asupra implementarii acestor dimensiuni

¢ Ghid de implementare a modelului de management Harzburg (vezi Anexa 2) care ar

putea servi drept Ghid practic pentru organizatii. Cartea ,,Ghid practic pentru
implementarea modelului de management Harzburg”, propusa spre publicare

VALORIZAREA REZULTATELOR CERCETARII

Unele dintre rezultatele cercetarii, in special cele teoretice, au fost publicate in diferite lucrari
stiintifice. Lucrarile stiintifice au fost prezentate la conferinte cu un factor de impact.
Majoritatea lucrdrilor au fost citate in cadrul acestei lucrari si apar si in bibliografie. Aceste
rezultate aratad colaborarea dintre autor si conducatorul stiintific si reprezintd nu numai o
oportunitate de diseminare a rezultatelor, ci si un schimb de idei cu mediul academic
international.

Publicatii

- Andronic, Georgiana, Modelul Harzburg in lumea contemporana, Procedia

Economics and Finance, FINE11614

- Andronic Georgiana, Bogdan, loan. Cresterea economica si managementul in

perspectiva evolutiilor lumii contemporane, Revista Economica Euroeconomia XXI,

Sibiu, 2014.

- Andronic Georgiana, Dumitrascu Danut, Delegarea gresitd a responsabilitatii,

Procedia - Stiinte sociale si comportamentale 238: 408-413, ianuarie 2018

- Andronic Georgiana, Dumitrascu Danut, Relatia dintre conducere si angajat,

conferintd internationali ORGANIZATIE BAZATA PE CUNOASTERI Editor:

Walter de Gruyter GmbH, 2017

- Andronic Georgiana, Dumitrascu Danut, O comparatie conceptuala intre Sistemul

Holonic de Management si Modelul de Management Harzburg., Lucrarile celei de-a

7-a Revizuiri a Managementului si Inginerie Economica Conferinta Internationala de

Management ,,Provocéri de management in cadrul globalizarii”, Cluj-Napoca, Editura

Todesco , 2020, p.306

- Andronic Georgiana, Dumitrascu Danut, -The Harzburg Management Model- a

catalyst for intrapreneurship, Proceedings of the 7th Review of Management and
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Economic Engineering International Conference Conference ,,Management Challenges
Within Globalization”, Cluj-Napoca, Editura Todesco, 2020, p. 422

- Andronic Georgiana, Dumitrascu Danut, The Harzburg Management Model as the
foundation of the German Management, Review of Management & Economic
Engineering. 2020, vol. 19 Editia 2, p287-302.

- Andronic Georgiana, Dumitrascu Danut, Elements of the Harzburg Management
Model ca vector pentru cresterea motivatiei angajatilor (publicare in proces).

Cartea propusa spre publicare:

Andronic Georgiana, Dumitrascu Danut ,,Ghid practic pentru implementarea modelului de
management Harzburg”.

Participare la conferinte si ateliere

- A 22-a Conferintd Economica Internationald - IECS 2015, Universitatea ,,Lucian Blaga”.
Facultatea de Stiinte Economice, Sibiu, Romania, 2015

- Dezvoltare durabilda pentru autoritatile locale si regionale -in zona Dunarii, Fundatia de
Perfectionare in Administratie Publica si Euro Institut, Kehl, Germania, Sibiu, Romania, 2015

- Pilot Training - Strategia Dunarii-Start Dante 4PA, Fundatia de Perfectionare in Administratie
Publica, Sibiu, Romania and Bodensee-Stiftung Radolfzell, Baden-Wurttenberg, Germany

- Al 14-lea Simpozion International in Management (SIM 2017), Provocari si Inovare
In Management si Antreprenoriat, Timisoara, Romania, 2017
- Conferinta internationalda ORGANIZATIA CUNOASTERII Vol. XXIII Sibiu, Romania 2017

- A 7-arevizuire a conferintei internationale de management si inginerie economica ,,Provocari
de management in cadrul globalizarii”, Cluj-Napoca, Romania, 2020

- Academia pentru manageri din Bad-Harzburg, instruire in principiile de gestionare a
Harzburg.
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