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Ultimii 30 de ani au fost caracterizati de un progres tehnologic masiv. World Wide Web a fost
lansat in 1990 [1, p. 9], conectarea oamenilor si a informatiilor pe toate continentele, ceea ce a
dus la dezvoltarea de noi aplicatii, cum ar fi motoarele de cautare a informatiilor, comertul
electronic, serviciile bancare online si retelele sociale. [2, p. 5]. Progresul rapid al tehnologiei
a facut posibild procesarea datelor pe dispozitive din ce in ce mai mici, ceea ce a dus la
inventarea iphone-ului in 2007 si, odata cu acesta, la sosirea lumii digitale in buzunarele si
rucsacurile multor oameni, odati cu inventarea iPhone-ului cel tarziu in 2007 [3]. In 2010,
Industria 4.0 s-a deschis pentru oameni si companii. [4, p. 1126]. Internetul lucrurilor a conectat
iar imprimantele 3D si scanerele 3D si-au facut loc in industrie. [2, p. 5]. Anul 2015 a marcat
inceputul erei Smart Everything, primele masini inteligente si-au facut loc pe sosele, iar casele
au devenit inteligente. [2, p. 5]. Un prim standard 5G armonizat la nivel mondial a fost adoptat
in 2017 [5] si, cu mai putin de doi ani in urma, prima inteligenta artificiala a fost introdusa in
societate cu ChatGPT [6]. De acum incolo ar trebui sa fie posibil ca toata lumea sa se conecteze
cu inteligenta artificiala in timp real. Si astfel, epoca actualda a Web 3.0 [1, p. 9] descrie o noua
pleiada de perturbari care pot reprezenta In permanentd un blestem si o binecuvantare, o
oportunitate si un risc. In plus, in aceastd perioadd au avut loc multe schimbiri sociale. In
Europa, la inceputul mileniului, tarile pareau sa se apropie mai mult ca niciodata si au introdus
0 moneda comuna sub forma monedei euro in anul 2000 [7]. 20 de ani mai tarziu, odata cu
Brexit si iesirea Regatului Unit din UE [8], intreaga constructie europeana parea sa se destrame
din nou. Criza financiarda mondiald din 2007 [9] a aratat ca o economie interconectata la nivel
mondial se poate confrunta rapid cu riscuri financiare interconectate la nivel mondial. Si apoi,
in 2015, odata cu adoptarea Agendei ONU pentru Dezvoltare Durabila [10], s-a pus intrebarea
daca cresterea economica si prosperitatea financiard pot continua sa fie principalele obiective
ale comertului economic. Aceastd intrebare a ajuns nu numai in institutiile politice, ci si in
intreprinderi, asa cum se poate observa, de exemplu, in fenomenul Industrie 5.0%. Daci acest
lucru nu este o schimbare suficientd in ultimii 30 de ani, lumea se confruntd cu provocari
complet noi din cauza schimbarilor climatice sau a raspandirii bruste si rapide a unei pandemii
globale. In cautarea unor rispunsuri la provociri precum schimbirile climatice, guvernele si
institutiile au dezvoltat cadre complet noi pentru activitatea economicd, cum ar fi Green Deal
in 2019 [12].

YIndustry 5.0 ,is an open and evolving concept” care prezintd trei caracteristici principale: Centrarea pe om,
durabilitatea, rezilienta [11, p. 283]



In prezent, se pot observa schimbiri rapide la nivel ecologic, de sanitate, social si economic.
Aceste schimbari, la randul lor, sunt accelerate si intensificate de interdependentele globale ale
pietelor de capital si de munca, de interdependentele tehnologiilor [13, p. 2] si, de asemenea,
interconectarea lanturilor de cauze si efecte ecologice pe toate continentele si la toate frontierele
politice si economice. Aceste turbulente au dus la o scadere a duratei de viata a companiilor in
ultimele decenii, cand am vazut chiar si companii mari disparand de pe piata. [14, p. 144].

Cercetatorii au observat ca amploarea si viteza schimbarilor au crescut rapid. [15, p. 11], [16,
p. 1] pe care unii experti il descriu ca fiind un mediu de afaceri turbulent [13]. Altii au adoptat
acronimul VUCA [15] din armata si au descris lumea in care opereaza companiile ca fiind
volatile - in care schimbarile sunt frecvente, imprevizibile si se produc in mare viteza. - [17, p.
262], [18, p. 87], nesigure — in care actorii nu stiu ce se va intampla si care este impactul
potential - [18, p. 87] , complex -unde “an emergent whole behaves differently from the
elements that constitute the system”- [18, p. 88] si ambiguu - in care regulile de baza ale
jocului si intelegerea relatiilor cauza-efect sunt neclare- [18, p. 88]. In continuare, oamenii de
stiintd descriu idei precum VUCA ca fiind depasite si au dezvoltat ideea de “BANI -Brittle
(“illusory strength™), Anxious (“every choice appears to be potentially disastrous’), Nonlinear
(“cause and effect are seemingly disconnected or disproportionate”) and Incomprehensible
(“we try to find answers but the answers don’t make sense)” [19].

Chiar daca se poate discuta despre caracterul adecvat al descrierilor mediului de afaceri in
schimbare rapida, toate descrierile noului mediu au ca rezultat o noud nevoie pentru companii,
nevoia de adaptabilitate. Johansen remarca faptul ca trebuie sa acceptati “confusions as part of
the game...figure out how to engage with confusion, engage with that fear, and flip it into an
opportunity” [15, p. 10]. Gupta adauga ca “ the most successful business strategies in today’s
world are those that are flexible and adaptive” [20]. De asemenea, Munteanu et al subliniaza ca
organizatiile de afaceri au nevoie de “to constantly adapt to new conditions” [16, p. 1].

In timpul carierei sale la 0 companie de utilitati energetice cu sediul in Germania, care opereazi
la nivel international, autorul a observat cét de rapid s-au schimbat conditiile politice, sociale,
de piata si tehnologice, punand la incercare modele intregi de afaceri. Pe baza acestor observatii,
autorul porneste de la premisa ca adaptabilitatea a cdpatat o noud si cruciald semnificatie pentru
organizatiile companiilor. In consecinta, in cercetarea sa, autorul investigheazi modelele care
stau la baza acestor schimbari rapide si turbulente, explorand capacitatile pe care companiile
trebuie sd le dezvolte si sa le promoveze pentru a prospera in aceste medii de afaceri in
schimbare rapida si turbulente.

in capitolul 1 -Obiectivele cercetirii - , autorul impirtiseste observatiile sale personale,
impreund cu cercetdrile academice, despre mediile de piatd in schimbare rapida. El combina
aceste perspective cu experienta sa de director executiv Intr-o corporatie internationald. Din
aceste consideratii, autorul concluzioneaza ca adaptabilitatea este o capacitate esentiald pentru
companiile din ziua de azi si deriva doud intrebdri centrale pentru aceasta cercetare:

e Q 1: Ce capacitdti organizationale sunt necesare pentru a prospera in medii de piata
turbulente?

e Q2: Autorul a explorat o lacuna de cercetare 1n ceea ce priveste factorii organizationali
care pot facilita dezvoltarea adaptabilitatii organizationale. Prin urmare, teza sa
examineaza intrebarea: Care sunt factorii care ajutad la cultivarea acestor capacititi
organizationale?



Capitolul 1 - Concepte fundamentale - ofera o analiza completa a literaturii de specialitate
privind adaptabilitatea si detaliaza conceptele care sunt fundamentale pentru aceastd teza.
Aceste concepte si perspective diferite sunt integrate intr-un cadru coerent care formeaza un
model cuprinzitor al adaptabilitatii. In plus, acest capitol rispunde la prima dintre cele doua
intrebari centrale ale cercetarii, examinand ce capacitati organizationale sunt necesare pentru a
prospera in medii de piata turbulente.

La Inceput, se discuta "de ce" adaptabilitatea, a se vedea figura 1. Santalainen subliniaza faptul
ca Intreprinderile ar trebui sa urmareasca viabilitatea pe termen lung in medii turbulente si in
schimbare rapida pentru a pastra un succes durabil [18]. Aceasta perspectiva ofera o baza pentru
si Pelaez, Kaur si Mehta aprofundeaza intelegerea adaptabilitatii, explicAnd de ce este necesara,
prezentand un model pentru aceasta [21], precum si furnizarea de informatii privind capacitatile
de adaptare si de absorbtie [22].
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Figura 1 Adaptability: Adaptabilitate: Concepte fundamentale si lacune in cercetare
(modificat din [23, p. 3]

In cadrul sectiunii "cum", a se vedea figura 1, sunt discutate cerintele organizationale pentru
adaptabilitate. D'Aveni sustine cd organizatiile trebuie sd opereze cu vitezd si surprizd in
vremuri de hiperconcurenta [24, p. 51] intrucat Volberda, printre altii, se bazeaza pe perspectiva
lui D'Aveni si dezvolta conceptul de flexibilitate pentru a face fata unei varietati de schimbari
[25].

Sectiunea ce, a se vedea figura 1, prezintd operationalizarea adaptabilitatii. Aici, se subliniaza
importanta capacitatilor de schimbare organizationald. Montreuil si Supriharyanti le descriu ca
fiind capacitati organizationale dinamice sau "meta-capabilities” [26, p. 47] care permit
organizatiilor sa faciliteze schimbari permanente [27, pp. 1188-1189] intr-un mediu extrem de
dinamic. Teece introduce conceptul de capacitati dinamice (CD), in timp ce Leeman si Kanbach
organizeaza conceptul de CD intr-0 taxonomie [28]. Kodama extinde conceptul DC cu ideea de
colaborare strategica [29]. Carvalho si Wenzel subliniaza ca capacitatile dinamice se pot baza



pe rutine stabile si pe improvizatie. [30, p. 14] si recomanda luarea in considerare a dinamicii
in cadrul capacitatilor dinamice [31].

In cele din urma, la sfarsitul capitolului 2, cercetatorul descopera o lacuna in cercetare.

In ceea ce priveste capacititile de schimbare organizationald, Supriharyanti si Sukoco afirma
ca “further research should conduct longitudinal research related to the process of building
change capabilities that rest from one point in time to the next.” [26, p. 63]. De asemenea, Voica
si Stanci vad in cercetarea lor privind capacitatile de schimbare organizationald in legatura cu
capacitdtile dinamice, valoare in viitoarele studii privind “further routines that would lead to
the enrichment of organizational change initiatives” [32, p. 51]. Talaja remarca lipsa unor
lucrari empirice bazate pe sondaje in ceea ce priveste cercetarea privind OCC [33, p. 12]
precizand ca “future research could collect data from multiple respondents” rezultand o analiza
calitativa care “could potentially go beyond hypothesized relationships and discover underlying
influences” [33, p. 13]. Ea se refera in continuare la un posibil rol de influenta al culturii
organizationale ca un mediator eficient pentru inovare si adaptabilitate [33, p. 10]. Cu toate
acestea, cercetarea in acest context se afla inca in stadii incipiente. [27, p. 1192]. Mendoza si
Palaez afirma in cercetarea lor asupra adaptabilitatii organizationale ca “adaptability as an
important construct” in today’s turbulent times “has not received the attention required” [21].
Astfel, aceasta lucrare isi propune sd identifice factorii care faciliteazd dezvoltarea
figura 1. Pentru a aprofunda intelegerea bazata pe rezultatele cercetdrii empirice, acest studiu
abordeaza intrebarea centrala a cercetarii prin realizarea unui studiu de teren intr-un context
specific unei companii.

Capitolul 3 - Cercetarea pe teren- descrie proiectul de cercetare pe care autorul il foloseste
pentru a explora raspunsurile la intrebarea centrala a cercetarii sale. Primul subcapitol prezinta
0 metodologie de cercetare in patru etape care serveste la identificarea obiectelor adecvate
pentru studiu. Aceste obiecte vor fi cele mai susceptibile de a recunoaste nevoia de schimbare
si de a dezvolta sau reinventa idei pentru o adaptare de succes.

in primul rand, pentru a identifica mediile de piati care se confrunti cu turbulente, aceasti
metodologie de cercetare in patru etape se bazeaza pe conceptul de megatendinte. Institutul
german Zukunftsinstitut? defineste megatendintele “as complex main global change
dynamics...the biggest drivers of change in business and society and are shaping our future...,
...multilayered and full of opposing streams...Global phenomena” [35] care numesc si descriu
dinamica complexd a schimbarii si afecteazd toate nivelurile societdtii, influentdnd astfel
companiile, institutiile si indivizii [36]. Megatendintele reprezintd medii de piata caracterizate
de turbulentd, complexitate si schimbari rapide. Aceastd lucrare porneste de la premisa ca
intreprinderile care opereazd In megatendinte trebuie sa se adapteze continuu la schimbarile
rapide si sd le gestioneze eficient pentru a-si asigura supravietuirea.

In al doilea rand, parametrii de modelare a pietei pe care opereazi obiectul cercetarii nu ar trebui
si fie inca fixati. Piata ar trebui si fie caracterizata de schimbiri rapide si de incertitudine. In al
treilea rand, companiile ar trebui sd opereze pe piete in accelerare, ceea ce necesita din partea
companiilor sd simtd Tn mod constant mediile lor de piatd, ceea ce este despre “identification
and assessment of an opportunity” [37, p. 1396] si include “scanning, creation, learning, and
interpretive activities [38, p. 1322] si, in cele din urma, ii poate determina sa isi transforme

2 |nstitutul germano-austriac Zukunftsinstitut este format dintr-o echipa de cercetitori care efectueaz
cercetari empirice si interdisciplinare folosind metode bazate pe dovezi, cu scopul de a descifra tendintele pe
termen lung si de a explora evolutiile viitoare prin analize contextualizate. [34].



activitatile de detectie in actiuni care construiesc noi sau reconfigureaza cele existente “internal
and external resources/competences” [37, p. 1395] pentru a supravietui si a se dezvolta in
conditii de piatd in schimbare rapida. In cele din urma, obiectul cercetirii ar trebui sa fie o
companie pur play, care se concentreaza exclusiv pe o anumita activitate sau produs, deoarece
acest lucru Tnseamna cad un astfel de obiect de cercetare ar fi foarte dependent de evolutia
tendintelor de pe pietele sale, ceea ce poate insemna oportunitati sau amenintari imediate la care
o companie trebuie sd raspundd. Adaptarile, la randul lor, pot avea un impact direct si
semnificativ asupra intreprinderii pur play. In acest context, aceasti cercetare presupune o
relatie intre capacitatea de adaptare a unei companii pure play si succesul sau esecul rezultat.
Prin urmare, ideea este ca acest lucru va permite formularea unor concluzii mai clare cu privire
la abordarile organizatiei de afaceri studiate in legatura cu adaptabilitatea. in cel de-al doilea
subcapitol, aceasta palnie de cercetare in patru etape este aplicatd pentru a gasi un obiect de
cercetare pe teren adecvat si, ca rezultat, identifica o decupare a unei mari companii europene
de utilitati, Eon, cu sediul in Germania. Eon Drive Infrastructure (EDRI) functioneaza ca
operator de puncte de Incdrcare (CPO) in sapte tiri europene. EDRI se concentreazd pe
constructia si operarea de statii de Incarcare pentru clientii sdi de afaceri si opereaza in prezent
peste 5.000 de statii de incarcare in Europa. [39, p. 1]. Ea este afectatd de o puternica
incertitudine atdt In ceea ce priveste constructia si exploatarea statiilor de incarcare, cat si
viabilitatea economica pe termen lung a acestora, ceea ce necesitd, pe langa diversi alti factori
(de exemplu, rezilienta financiard), in primul rand adaptabilitate.

Cel de-al treilea subcapitol prezintd un proiect de cercetare care va fi aplicat pe teren. Trei
caracteristici sunt esentiale pentru acest proiect de cercetare: In primul rand, deschiderea - se
presupune ca actorii din mediul de afaceri implicati vor dezvolta idei noi pentru a naviga cu
succes in organizatia lor prin mediile dinamice de astazi. In al doilea rand, designul cu metode
mixte, care include cercetarea calitativd pentru a reconstrui sensurile sau perspectivele
subiective [40, p. 21], urmatd de cercetare cantitativa pentru a raspunde la intrebari privind
cauzalitatea, generalizabilitatea sau amploarea efectului [41, p. 5]. In al treilea rand, utilizarea
cercetdrii prin studiu de caz, care este deosebit de utild pentru investigarea contextelor
organizationale complexe. [42, p. 10].

Capitolul 4 -Rezultatele calitative ale cercetirii de teren- prezinta rezultatele cercetarii
calitative si identifica factorii organizationali care pot facilita adaptabilitatea, oferind astfel
raspunsuri initiale la intrebarea centrald a cercetdrii. Aceasta lucrare sintetizeaza factorii
identificati pe teren folosind termenul de "organizational DNA", care este inspirat de ideea unui
"company DNA" de la directorul general al companiei studiate. Acest "organizational DNA"
constd intr-o diversitate orchestrata Tn mod intentionat a angajatilor si in principiul director al
companiei "Love-Trust-Do", care sda consolideze adaptabilitatea in intreaga organizatic a
companiel internationale.

Primul subcapitol prezinta tipurile de diversitate identificate care sunt orchestrate in mod
deliberat de cétre companie: tineri si seniori, expertiza in domeniu si expertizd In management,
experienta corporatista si mentalitate independenta, experienta antreprenoriala vezi tabelul 1.



Tabelul 1 Tipuri de diversitate identificate [43, p. 12]

Quote from

Description of diversity sourcing {guote level)

Characteristic

Type of diversity

CEO

It's a couple of elements: Young and senior, you see that here. You've a couple of young people
which are thriving, doing great things but you also need some more senior people, you know to have
that balanced off. So, that is one key element you see over here is what you see in the mixture is
VOUNE vs senior,

Age

CFO

| think it's quite a mixture of also just people that have a very long standing experience, are very
much experts in their area but also just a lot of young people who bring a lot of, kind of new ideas
inte it and are willing te also just go a new path and take new ways bascially that which are not
told in the past that you've done if you've already been working like in an organization for the last
15 years and | think that brings together | think guite a good mixture of people who really can push
the business forward.

Age

Young and Senior

CEOQ

- He is very good in processes, he knows everything in processes
- .domain expert, he is the Wikipedia. |f you wanna know anything about this business ask him, this
is domain knowledge.

-5o, you walk around you will see a couple of people which are really domain experts because you
can't operate in a market if you don't know anything about the market. If | wanna know:" Hey, how
is the charger? | wanna be able to go walk to semebody and say:" Listen, how does the charger
work?" So, you need domain expertise.

Domain Expertise

CEO

"You also need managers who know how to manage. So, that's another element which is very key
for me where | find a balance inte it. 5o, you have domain experts and you managers".

Management Expertise

Domain expertise and
management expertise

CFO

| think one thing is, | think it's a mix really of people who are from the mother company with a
background in the mother company because finally a spin-off basically but alse people coming from
elsewhere, not having a kind of the mother company background.

Corporate network

CFO

And as we are generally an erganisation who wants to be stand alone...it's also important to have
people that don't have that background and don't kind of also may be feel tied to the mother
company and also guestion why for instance we should favor the mother company over some other
supplier at the end of the day.

Independent mindset
and experience

CEO

- Although we are arms length we have an own company, we wanna use them, like for their
customers...5g, that corporate experience is very important because we are part of it, although we
are arms |length."

- It's the real network into it but the other element is also very important, don't forget that. How do
we keep the corporate far away from us...and that's why that corporate experience is so important
because we couldn't do that if we didn't have that experience"

- We call it arms length. So, it really needs to be arms length and loosely coupled with and
protected the people”

Corporate network
Corporate experience

Coo

-We need to know how a corporate function works
= And | think, | fully agree, very important that we do that and separate ourselves from the
corporate without losing the connection

Corporate Experience

Corporate Experience
and
Independent mindset
and experience

Coo

- ...don't underestimate that factor. So, dealing with decision making in uncertain environment,
dealing with the feeling of "it's our money that we are investing, it's my company” and the
ownership and the feeling that is behind that.

- ...especially in a scale-up that we are that you have somebody with that entrepreneurial
experience.
= There you have the entrepreneurship, to inspire people, to be able to stand in the spotlight and
everyone wants to work with him and wants to follow because of his way of doing things...to
connect to partners, to connect to customers. When custemer conversations become very difficult
we him inandhe breaks it open somehow. Because of his way of doing things and connecting to
people...

Entrepreneurial
Experience

Entrepreneurial
Experience

Aceasta orchestrare strategicd a diversitatii personalului poate sprijini adaptabilitatea si poate
duce la o orchestrare a companiei care este valoroasa, rard, greu de imitat si greu de inlocuit.
[44, pp. 106-108].

Cel de-al doilea subcapitol prezinta un alt factor critic care sprijina organizatia sa se adapteze
cu succes la mediul dinamic al pietei sale: Principiul director al companiei, "Tubire - Incredere
- Actiune". Aceastd mantra este formata din trei componente de bazd care nu servesc doar ca
sloganul companiei sau ca descriere culturald, ci se infuzeaza la toate nivelurile organizatiei
pentru a favoriza flexibilitatea si viteza de adaptare. In cadrul interviurilor cu experti care au
generat teoria, aceasta cercetare a descoperit o intelegere si un concept de baza pentru fiecare
dintre cele trei variabile. Aceste concepte de bazd pentru Love-Trust- Do sunt prezentate in
aceasta subsectiune.

Combinatia dintre diversitate si Love-Trust-Do creeaza, in cele din urma, un mecanism care nu
permite doar o schimbare pe termen scurt, ci mai degraba o capacitate durabild de transformare
“by mobilizing and making the most of its capabilities”[27, p. 1188].



Capitolul 5 - Rezultatele cantitative ale cercetarii de teren- transfera constatarile referitoare
la Love-Trust-Do in ipoteze care sunt analizate folosind metode de cercetare cantitative. In acest
scop, rezultatele calitative ale studiului de teren au fost transferate in ipoteze care au abordat
intelegerea Love-Trust-Do si modul in care Love-Trust-Do este trdita in cadrul companiei. In
plus fatd de aceste ipoteze, au fost colectate informatii suplimentare, cum ar fi varsta, sexul si
pozitia. Aceste informatii suplimentare au fost legate de ipoteze ca variabile independente.

Cercetarea calitativa a avut ca rezultat ipoteza conform careia conceptul de Love-Trust-Do este
un facilitator pentru adaptabilitatea organizatiei companiei. Aceasta ipoteza a fost examinata si
in partea cantitativa prin intermediul a cinci ipoteze:

e A 1: La EDRI, toatd lumea analizeaza mediile de piata si se asigurd ca EDRI este la
curent cu evolutiile.

A 2: Daca schimbarile de pe piatd impun ca EDRI sd se adapteze, se va adapta efectiv
cu viteza necesara

A 3: Love, Trust, Do ajuta EDRI sa se adapteze rapid la conditiile de piatd in schimbare

A _4: Organizatia EDRI poate actiona mai rapid decat concurentii

A _5: Organizatia EDRI se poate adapta mai rapid la schimbari decat concurentii

Un sondaj de opinie a fost folosit pentru a investiga modul in care angajatii inteleg si traiesc
principiul Love-Trust-Do. Toate ipotezele au fost evaluate prin intermediul unui sondaj de
opinie al angajatilor si, in final, au fost analizate statistic. Pentru analiza statistica, lucrarea a
utilizat analiza Boxplot, testul Bartlett si testele t pe perechi pentru variabilele categoriale.
Pentru mai mult de doud grupuri, a urmat modelul ANOVA (analiza variantelor) pentru a
examina daca existd diferente semnificative intre mediile a trei sau mai multe grupuri
independente pe baza unei variabile dependente continue comune. ANOVA utilizeaza teste F
pentru a evalua daca mediile variaza semnificativ intre grupuri, cu valori p pentru a determina
semnificatia statistica. Pentru variabilele continue, aceasta analiza a utilizat analiza de regresie
liniard multipla, unde valorile P au fost considerate urmatoarele:

» P-Value<Alpha (0,05): Respingeti ipoteza nula
+ Alpha (0,05)>P-Value< 1-Alpha: Nu exista niciun motiv pentru a respinge ipoteza nula

» 1-Alpha<P-Value: Sustinerea ipotezei nule (adica nici o relatie intre variabilele studiate)

Analiza statisticd a urmarit doua obiective principale. In primul rand, a analizat relatiile dintre
variabile pentru a le identifica pe cele mai influente si pentru a reduce in consecinta numarul de
variabile pentru testarea ulterioara. In al doilea rand, a testat ipotezele pentru a determina care
dintre ele pot fi sustinute de date.

Statisticile privind dragostea au ardtat cd participantii la sondaj cunosc si impartisesc scopul
organizatiei lor (L 3 si L 4) si sunt dedicati muncii lor (L_2), ceea ce, la randul lor, poate fi
atribuit definitiei EDRI a dragostei (L_7), a se vedea figura 2. In plus, se poate observa ca modul
in care EDRI defineste si traieste "Love" fosters an employee's commitment to her/his job (L_7)
care este in stransa legatura cu scopul fiecaruia, unde Iubirea se bazeaza pe (L_6).
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*Estimate: Represents the influence of each independent variable on the dependent variable

Figura 2 Rezumat al principalelor observatii pentru Love

Pe scurt, se poate concluziona ca participantii considera ca definitia EDRI a iubirii ca fiind un
factor central pentru dragostea si angajamentul personalului lor fata de munca lor.

Principala constatare pentru Incredere este cd aceasta creeaza responsabilitate, a se vedea figura
3: Se poate observa cd, pe baza definitiei EDRI a increderii care include increderea in scopul si
eforturile cele mai bune ale colegilor (T _6), transparenta poate sprijini increderea (T_11).
Definitia EDRI a increderii (T _6) sprijind In mod semnificativ increderea prin transparenta
(T_6), dupd cum demonstreaza relatia lor liniard. Aceastd transparentd sustine apoi
responsabilitatea (T 12). Participantii la sondaj au confirmat in proportie de 100% ca
"increderea creeaza responsabilitate" (T 12). In plus, rezultatele arati ci increderea
participantilor in colaboratorii lor de a actiona in cel mai bun scop si cu cele mai bune eforturi
(T 1) sprijina increderea in colaboratori de a impartdsi in mod transparent esecurile (T _4) si ca
increderea participantilor in colaboratorii lor de a judeca cat mai bine posibil (T 2) sprijind
increderea in colaboratori de a produce rezultatele solicitate (T 3), a se vedea figura 3.
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*Estimate: Represents the influence of each independent variable on the dependent variable

Figura 3 Rezumat al principalelor observatii pentru Trust



In cele din urma, s-a putut constata ca factorul de diversitate varsta este un factor de influenta
pentru Incredere, a se vedea figura 3.

Pentru Do, s-a putut observa ca angajatii isi asuma responsabilitatea de a aborda oportunitatile
(D_2) si de a-si conduce proiectele spre succes (D 1), a se vedea figura 4. Ca urmare,
participantii considera ca decid si actioneaza rapid (D_3), sprijinind EDRI sd genereze viteza
de adaptare necesard (D_6), pe care o considera chiar mai mare decat viteza concurentei (D_7).
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Figura 4 Rezumat al principalelor observatii pentru Do

Mai mult, interconexiunile dintre Love-Trust-Do au fost analizate in subcapitolul urmator. S-a
constatat ca increderea este un element central in ceea ce priveste angajamentul angajatilor fata
de munca lor si dorinta acestora de a-si asuma responsabilitatea si de a actiona. Elementul Do-
elementul Do - disponibilitatea de a-si asuma responsabilitatea pentru noi subiecte in cazul unor
amenintari sau oportunitati nou descoperite, a fost, de asemenea, un element important in acest
context. In cele din urma, acest capitol a prezentat rezultatele analizei statistice privind ipotezele
de adaptabilitate care au reiesit din cercetarea calitativa si a constatat ca, In ochii angajatilor,
EDRI isi analizeazad in mod activ mediile de piata si se adapteaza la schimbadrile de pe piatd cu
viteza necesard. Masura In care aceastd vitezd de adaptare, generata de Love-Trust-Do, este
perceputa ca fiind mai rapida decat concurenta trebuie sd fie investigatd in continuare. Desi
existd indicii ca acesta este cazul, contextul corelatiei inverse in interactiunea dintre anumite
variabile trebuie cercetat in detaliu in continuare.

Capitolul 6 -Rezultate conectate- sintetizeaza rezultatele cercetarii calitative si cantitative. In
ceea ce priveste dragostea, se poate observa ca conceptul de dragoste al EDRI incurajeaza
angajamentul activ al angajatilor. In ceea ce priveste increderea, expertii intervievati au
subliniat intentia lor de a responsabiliza personalul EDRI, ceea ce a putut fi confirmat de
participantii la sondaj in partea cantitativa. In ceea ce priveste ideea de "a face" a companiei, se
poate observa cd angajatii sustin ideea EDRI de "mentalitate de a face" si isi asuma
responsabilitatea pentru provocarile emergente.

Dupa cum s-a discutat n analiza literaturii de specialitate, viteza este un aspect organizational
critic pentru adaptabilitate. Cercetarea pe teren arata ca, in special prin intermediul conceptelor
de incredere si de "Do", compania poate genera viteza necesara.



In ceea ce priveste operationalizarea adaptabilitatii, acest capitol sintetizeaza constatirile
calitative si cantitative care aratd ca adaptabilitatea este operationalizata prin detectarea activa,
prin preluarea si adaptarea finala. Desi nu a putut fi identificat niciun proces formal de detectare,
interviurile au aratat ca intreprinderea Incurajeazd detectarea activa si schimbul de observatii.
Sase din cei sapte experti intervievati in cadrul interviurilor individuale au explicat modul in
care intreaga fortd de munca monitorizeazd indeaproape evolutiile pietei. Atat conducerea
superioard, cat si nivelul de conducere inferior au confirmat ca aceasta sarcind este indeplinita
de toti angajatii, pe de o parte, si cd implica dialogul cu partenerii din retea, pe de altd parte,
ceea ce, la randul sau, duce la capacitati corporative greu de reprodus [29, p. 4]. In plus,
cercetarea a analizat In continuare aceste observatii despre detectie 1n sectiunea cantitativa. 100
% dintre participanti au confirmat ca “At EDRI everyone scans the market environments and
makes sure EDRI is aware of developments™. In plus, in partea calitativa, a fost analizat modul
in care compania transformd aceste informatii in cunostinte utilizabile si cum proiecteaza
raspunsuri. (Mendoza & Pelaez, 2021; Kaur & Mehta, 2016, p. 8) prin intermediul rutinelor
stabilite si ca parte a activitatilor zilnice [31] in care oportunitatile sunt valorificate in contextul
prioritatilor strategice [45, p. 119] si, daca este necesar, prin improvizatie [30, p. 14]. Asadar,
pe baza rezultatelor calitative, se poate presupune ca conceptul Love-Trust-Do favorizeaza
adaptabilitatea.

Aceasta presupunere, conform careia Love-Trust-Do sunt intr-adevar factori care favorizeaza
adaptabilitatea, a putut fi confirmata in partea cantitativa. Personalul intervievat este convins
de capacitatea de adaptare a EDRI. In plus, se poate remarca faptul ci personalul crede in Love-
Trust-Do ca fiind un sprijin central pentru o adaptare rapida. In plus, rezultatele cantitative
indica faptul ca EDRI, in opinia angajatilor sdi, se poate adapta mai rapid decat concurentii sai.
Cu toate acestea, unele dependente opuse din modelele statistice prezintd incd o imagine
ambigud care necesitd cercetari suplimentare.

In concluzie, cercetarea confirma faptul ca Love-Trust-Do favorizeaza adaptabilitatea EDRI, a
se vedea figura 5.
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Figura 5 Factori de cultivare a adaptabilititii la EDRI



Sinteza rezultatelor calitative si cantitative indicd, de asemenea, cd EDRI nu realizeaza doar o
adaptabilitate pe termen scurt prin intermediul factorilor analizati, ci mai degraba construieste
o adaptabilitate durabila [27, p. 1188].

Al doilea capitol evidentiaza un factor crucial pentru adaptabilitate, si anume rolul increderii.

Un rol crucial pentru responsabilizarea personalului, crearea adaptabilitétii si a vitezei poate fi
atribuit variabilei Incredere, a se vedea figura 6.

Chiar daca este argumentata dintr-o perspectiva diferentiata, analiza lui Montreuil converge cu
concluziile acestei cercetari in ceea ce priveste rolul esential pe care il joacd un climat de
incredere ca baza pentru gestionarea tuturor tipurilor de schimbare [27, p. 1188]. Accasta
convergenta subliniaza validitatea ambelor constatéri in ceea ce priveste rolul increderii.
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T_1/7_6:

Trust in coworkers’ best purpose and efforts

Supports adaptability

A_2:
If market changes require EDRI to adapt, it will
effectively adapt with the needed speed

Figura 6 Increderea, un factor-cheie pentru rapiditate si adaptare (din perspectiva personalului EDRI)

Rezultatele cantitative arata cd, din punctul de vedere al angajatilor, increderea joaca un rol
semnificativ in asumarea responsabilitatii (LTD_1; coeficient de determinare de 0,9018 cu
estimarea T _6=0,7829) si influenteaza decisiv angajamentul angajatilor (LTD_2; coeficient de
determinare de 0,9513 cu estimarea T 6=0,6382). Prin urmare, se poate indica faptul ca, in
opinia personalului EDRI, Trust imputerniceste, a se vedea figura 6. In plus, se poate observa,
de asemenea, o influentd decisiva a increderii asupra vitezei de actiune percepute de angajati (a
se vedea A_4, figura 6). Chiar daca influenta anumitor variabile trebuie cercetatd mai in detaliu,
se poate afirma cd increderea are cea mai mare influentd asupra vitezei de actiune percepute de
companie, cu o estimare totald de 0,52053. Pentru a fi complet, merita mentionat faptul ca
variabilele T 1 si T_6 difera doar prin modul in care evalueazi increderea: In timp ce T_6
intreaba dacd definitia EDRI a increderii include increderea in colegii de munca pentru a actiona
in cel mai bun scop si In cele mai bune eforturi, T 1 masoara increderea reald a respondentilor
in cel mai bun scop si in cele mai bune eforturi ale colegilor lor. in ceea ce priveste intrebarea
referitoare la T 6, 85% dintre participanti confirma ca inteleg ideea de Iincredere a EDRI, in
timp ce pentru T_1, 93% dintre participanti isi exprima increderea in colegii lor. In plus, analiza
relatiei dintre cele doud variabile indica o relatie liniard semnificativa. Prin urmare, se poate
presupune ca aceastd forma de incredere nu numai ca este inteleasa ca fiind una dintre ideile de
bazi ale EDRI privind increderea, dar este si practicati in mod activ. In cele din urma, se poate
observa ci ideea de Incredere a companiei influenteaza in mod semnificativ adaptabilitatea
companiei (A_2; coeficient de determinare de 0,8539 cu Estimarea lui T_6=0,63889). In cele
din urma, s-a descoperit ca factorul de diversitate varsta are o influenta semnificativa asupra
ideii de Incredere a companiei.



Capitolul 7 -Discutie- se incheie prin examinarea modului in care adaptabilitatea poate fi
masuratd In organizatii si in ce masura poate consolida succesul durabil. Discutand impactul
factorilor identificati, diversitatea si Love-Trust-Do, acest capitol incepe prin a analiza influenta
factorilor asupra gestionarii riscurilor. Facand referire la cercetatorii Bockius si Gatzert, teza
noteaza cd diversitatea este un factor important pentru Tmbunatatirea culturii organizationale de
risc prin “diverse perspectives within the organization” [46, p. 10].

In continuare, acest capitol discuti ca “adaptability is related to act in the future”[21] si trecut
“is a problem for adapting because mental models, identity (culture) and consistence brakes the
adaptation process” [21]. Asadar, aceasta lucrare remarca faptul ca acest risc de a se baza prea
mult pe experientele anterioare si de a impiedica astfel inovarea este atenuat de orchestrarea
intentionatd a diversitatii de catre companie, in special prin angajarea de angajati cu
"independent mindsets” (unul dintre criteriile de diversitate) si, de asemenea, prin mantra Love-
Trust-Do, care isi desfasoara impactul in intreaga organizatie internationala si conduce o cultura
in care angajatii 131 asumd responsabilitatea, valorifica proactiv oportunitétile, abordeaza
riscurile n mediul lor de lucru dinamic si astfel 1si transforma continuu organizatia, in loc sa
ramana speriati, sa inghete si sa piarda jocul [15, p. 10]. Love-Trust-Do nu poate fi vazut doar
ca un factor care favorizeaza adaptabilitatea, ci poate, de asemenea, sd permitd viteza de
adaptare necesara. Pe de o parte, acest lucru poate ajuta compania sa profite rapid de oportunitati
si, pe de alta parte, poate constitui o parghie pentru Tmbunatatirea culturii organizationale a
riscului prin cresterea capacitatii de reactie la riscurile in schimbare si emergente. [46, p. 11].
In plus, cultura organizationala a riscului necesita responsabilitate [46, p. 5] a angajatilor, care
este consolidata si in cadrul companiei prin Love-Trust-Do. In cele din urma, in ceea ce priveste
managementul riscurilor, se poate formula ipoteza ca organizatia companiei evolueaza in mod
constant prin diversitatea sa si prin Love-Trust-Do, contracarand astfel riscul de inertie
organizationald, care este vazut ca un risc de inadaptare din cauza faptului ca este legata de
structuri si modele vechi [47, p. 43].

Teza vede in instituirea unei culturi eficiente a oportunitatilor si a riscurilor si in prevenirea
inertiei organizationale doar doud efecte ale adaptabilitatii examinate care pot asigura
viabilitatea pe termen lung a companiei si observad ca efectele unei organizatii de companie
adaptive pot fi chiar mai diverse. Pentru a ilustra si masura efectele posibile, teza utilizeaza o
harta strategica, a se vedea figura 7. In cercetarile lor privind gestionarea agild a strategiilor
prin utilizarea Balanced Scorecard-urilor, Wiraeus si Creelman sustin ca cultura organizationala
este poate cel mai puternic motor al schimbarii si ca sistemul Balanced Scorecard in sine poate
face parte dintr-un cadru eficient de promovare a schimbarii culturale [48, p. 214]. Astfel,
aceasta lucrare Incorporeaza aceastd idee si examineaza strategia EDRI din perspectiva hartii
strategice, sprijinind EDRI in atingerea obiectivelor sale prin promovarea adaptabilitatii
organizationale. Figura 7 combina obiectivele strategice ale EDRI cu perspectiva privind
performanta prin adaptabilitate.
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Avand 1n vedere cd EDRI poate fi caracterizata ca fiind o intreprindere nou-infiintatd in stadiu
incipient [49, p. 85], se poate observa ca obiectivele sale sunt mai degraba axate pe cresterea
veniturilor. Compania si-a extins activitatile pe noi piete europene, astfel incat este esential ca
organizatia sa sesizeze, s valorifice si si transforme oportunititile transfrontaliere. In ceea ce
priveste centrele de distributie, se poate observa ca “literature shows that DCs have benefited
firms by improving stock market returns” [47, p. 46]. Chiar daca este dificil, probabil imposibil,
sd se demonstreze stiintific relatii directe de tip cauza-efect intre adaptabilitate si performanta
companiei, aceastd constatare a lui Sunder indica o corelatie intre adaptabilitatea companiei si
cresterea evaludrii companiei, ceea ce poate fi vazut ca un obiectiv important pentru EDRI.

Pentru a asigura viabilitatea pe termen lung prin adaptabilitate, este important ca intreprinderea
sa 1si adapteze activitatile la toate nivelurile, inclusiv prin perfectionarea continua a ADN-ului
intreprinderii (diversitate si dragoste, iIncredere, actiune). Pentru a masura impactul
adaptabilitatii organizatiei, KPI-urile utilizate de EDRI pot fi comparate intr-o masuratoare de
referintd cu noi masuratori in cadrul cercetarilor viitoare, a se vedea figura 7.

Capitolul 8 -Concluzie, contributie personali si cercetiri viitoare- rezuma activitatea si
contributiile autorului si ofera o perspectiva pentru posibile cercetari viitoare.

Aceastd cercetare a dezvoltat un studiu de caz pentru a identifica factorii cruciali pentru
promovarea adaptabilititii in organizatii. In ceea ce priveste posibilele cercetiri viitoare, trebuie
remarcat, totusi, ca, pe langa faptul ca oferd o contributie teoretica valoroasa, aceastd lucrare
oferd un studiu de teren cu un singur caz, cu un esantion limitat pentru analiza cantitativa. In
consecinta, aceasta permite doar concluzii limitate cu privire la generalizabilitatea fenomenelor
investigate. Cercetdrile aprofundate ulterioare ar trebui, pe de o parte, sd abordeze intrebarile
deschise care decurg din statistici. Acestea includ::

e Examinarea ipotezei “Love and Trust are fundamental for do (taking ownership and
action)” a ardtat cd in interactiunea variabilelor predictive L 3 influenteaza invers
ipoteza, a se vedea capitolul 5.4.1

e O observatie similara a fost facuta in ceea ce priveste examinarea ipotezei "The EDRI



organization can act faster than competitors" where the predictor variables L_3and T_5
showed an inverse influence on the hypothesis, see chapter 5.5.4

e Deasemenea, in ceea ce priveste examinarea ipotezei “The EDRI organization can adapt
faster to changes than competitors” s-a putut observaca T 1si T 10 au influentat invers
ipoteza, a se vedea capitolul 5.5.5

Motivele care stau la baza acestor factori de influentd negativa ar trebui s fie investigate in
cadrul cercetarilor viitoare.

In plus, cercetirile ulterioare in cadrul companiei ar trebui s valideze rezultatele acestui studiu
si sd examineze masura in care acestea se aplica la nivelul intregii organizatii a companiei. Un
prim pas al unei astfel de cercetari viitoare ar putea implica un sondaj cantitativ cuprinzator al
intregii forte de munca pentru a examina daca aceste influente inverse ale variabilelor pot fi, de
asemenea, confirmate la nivelul intregii companii. Daca este cazul, ar putea fi efectuata o
cercetare calitativa ulterioara, de exemplu prin interviuri suplimentare in profunzime, pentru a
explora mai 1n detaliu cauzele si contextele acestor influente. Aceasta ar putea include, de
asemenea, chestiunea subculturilor referitoare la Love-Trust-Do in unitatile de tara stabilite si,
mai presus de toate, ar putea explora modul in care ideea de Love-Trust-Do in sine se schimba
pe masura ce compania se dezvolta.

O altd contributie vitald la cercetare ar fi examinarea transferabilitatii rezultatelor acestei
cercetari. Un astfel de studiu comparativ s-ar putea baza pe ipotezele deja confirmate in ceea
ce priveste orchestrarea diversitatii si a conceptului Love-Trust-Do in obiectul cercetarii.
Cercetdrile viitoare ar putea explora daca pot fi identificati factori similari sau divergenti in
cadrul comparatorilor si in ce masura acesti factori identificati genereaza performantd prin
adaptabilitatea rezultata.

In acest scop, designul studiului ar putea fi extins la un design de studiu de caz multiplu cu
metoda mixta [50, pp. 116-121]. Cu toate acestea, ar trebui mai intai sa se raspunda la intrebari
fundamentale privind proiectarea cercetarii. De exemplu, masura in care sunt necesare
interviuri suplimentare cu experti pentru a verifica transferabilitatea, de exemplu, alte companii
ar putea folosi concepte similare cu Love-Trust-Do, dar sa le numeasca diferit. Alternativ, un
sondaj care utilizeaza chestionare standardizate ar putea oferi valoarea informativa necesara.
Aceste consideratii au, de asemenea, implicatii asupra resurselor necesare.

Pentru a asigura comparabilitatea, ar trebui mai intai sa se defineasca criterii pentru a determina
daca societatile pot fi comparate intre ele. Factorii potentiali de comparatie ar putea fi varsta
intreprinderii, dimensiunea intreprinderii in ceea ce priveste numarul de angajati si numarul de
statii de incarcare gestionate, precum si acoperirea geografica a diferitelor countries.

In urma validarii interne a rezultatelor cercetirii, o alti abordare ar putea implica identificarea
intreprinderilor comparabile care nu promoveaza adaptabilitatea prin intermediul factorilor
investigati. Acest studiu comparativ ar putea analiza apoi efectele pe termen lung ale
adaptabilitatii, evaluate cu ajutorul hartii strategice.

In ultimul subcapitol al capitolului 8, teza isi rezuma principalele contributii:

1. Lacune in cercetare si fundament teoretic: A fost realizatd o analiza cuprinzatoare a
literaturii de specialitate pentru a sistematiza si evalua cunostintele existente cu privire
la capacitatile organizationale necesare pentru a reusi in medii de piatd turbulente.



Aceastd analizd amanuntita a scos la iveala un decalaj semnificativ in cercetare, din care
autorul a derivat Intrebarea de cercetare. Aceastd intrebare de cercetare abordeaza in
mod specific factorii necesari pentru a facilita capacitatile de care organizatiile au
nevoie pentru a se adapta la medii in schimbare rapida.

Elaborarea si aplicarea unei palnii de cercetare: Autorul a dezvoltat o palnie de
cercetare bazata pe stiinta care reprezintd o inovatie metodologica. Aceastd palnie a fost
special conceputa pentru a identifica companiile relevante pentru cercetarea de teren
care ar putea dezvolta abordari de adaptare la pietele dinamice. Aplicarea acestei palnii
a permis urmarirea obiectivelor cercetarii intr-un mod tintit si eficient si poate servi
drept model pentru studii viitoare in domenii de cercetare similare.

Combinarea inovatoare si aplicarea exploratorie a unor metode dovedite: O
contributie stiintifica centrald a acestei lucrari este combinatia inovatoare si aplicarea
exploratorie a unor metode de cercetare calitative si cantitative dovedite. Aceasta
combinatie de metode a permis o investigare cuprinzatoare a fenomenului complex al
adaptabilitatii intr-o organizatie de companie. Cercetarea calitativa a oferit o perspectiva
aprofundatd asupra perspectivelor si experientelor subiective ale membrilor
organizatiei. In plus, in colaborare cu profesorul Negrea, Departamentul de Matematica
al Universitatii Politehnica Timisoara, aceasta lucrare a aplicat metode statistice pentru
a cuantifica si valida constatirile din cercetarea calitativa. In concluzie, aceasti sinergie
metodologicd a imbunatatit intelegerea factorilor care favorizeaza adaptabilitatea si
implementarea lor operationala intr-un mediu de afaceri real.

Rezultatele empirice ale metodologiei de cercetare combinate: Rezultate empirice
semnificative au fost obtinute prin aplicarea palniei de cercetare dezvoltate si a
combinatiei inovatoare de metode. Aceste rezultate au un beneficiu practic pentru
compania studiatd, deoarece dezvaluie abordari specifice pentru promovarea
adaptabilitatii organizationale. Acestea contribuie, de asemenea, la eliminarea lacunelor
de cercetare identificate anterior, oferind noi perspective asupra factorilor care
determina adaptabilitatea in medii de piata turbulente. Prin urmare, aceste rezultate nu
numai cd sprijind dezvoltarea strategica a companiei studiate, ci si Imbogdtesc discutiile
academice privind dinamica organizationald si capacitatea de adaptare durabila.

Harta strategica pentru masurarea adaptabilititii: A fost elaborata o harta strategica
ca instrument practic care poate sprijini cercetatorii si partile interesate din cadrul
intreprinderii in evaluarea efectelor adaptabilitatii in cadrul intreprinderii. Procesele pot
fi identificate la diferite niveluri si conectate cu obiectivele strategice ale organizatiei.

Impuls pentru cercetari viitoare: Pe baza rezultatelor acestei lucrari au fost elaborate
viitoare directii de cercetare. Acestea includ atat sugestii teoretice, cat si metodologice
care au ca scop aprofundarea intelegerii adaptabilitdtii organizationale si testarea si
perfectionarea modelelor si cadrelor dezvoltate in alte contexte. Intrebirile de cercetare
propuse deschid noi cdi pentru examinarea stiintifica a adaptabilitatii organizationale si
a influentei acesteia asupra succesului corporativ.



In cele din urma, cercetatorul a contribuit la comunitatea stiintifica prin urmatoarele publicatii:

Lucriri stiintifice publicate in reviste indexate IS

1. Cultivating Design Thinking for Sustainable Business Transformation in a VUCA
World: Insights from a German Case Study, Sustainability 2024
https://doi.org/10.3390/su16062447

2. Unraveling Successful Company Organizations: A Research Design to Explore
Strategies for Thriving Amid Market Turbulence, Administrative Sciences, 2023
https://doi.org/10.3390/admsci13090204

Lucrari stiintifice publicate in volumele unor manifestiri stiintifice (Proceedings)
indexate BDI

3. How to Improve with a Strategic Lead Management: The Go-to-Market of Innovative
Energy Solutions—Case Energy Industry, Springer, Wiesbaden, 2021
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-030-54292-4 25

4. Strategisches Leadmanagement zur optimierten Vermarktung — Das Vorgehen von
innogy bei innovativen Energieldsungen, Springer, Wiesbaden, 2021
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-31651-8 26

5. Conference paper: VUCA and Its Impact on Business Organizations, SIM Conference
2021, Springer, Cham, 2024
https://doi.org/10.1007/978-3-031-47164-3



https://doi.org/10.3390/su16062447
https://doi.org/10.3390/admsci13090204
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-030-54292-4_25
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-658-31651-8_26
https://doi.org/10.1007/978-3-031-47164-3
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