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1. OBIECTIVELE TEZEI DE DOCTORAT

Teza de doctorat se intituleaza ,,ELEMENTE DE MANAGEMENTUL
CONFLICTELOR DE MUNCA IN ACTIVITATEA PUBLICA (PE EXEMPLUL
INSTITUTIILOR DE INVATAMANT SI SANATATE)” si are urmitoarele obiective ale
cercetarii efectuate:

a) pozitionarea activitatii de administratie publica in economia nationald si in special a

b) realizarea unei analize calitative si cantitative asupra conflictualitatii in institutiile
publice in general si cele din invatamant si sanatate in special,

c) realizarea unei analize calitative asupra eficacitatii in procesul de negociere a
conflictelor;

d) conceperea unui instrument de lucru pentru analiza conflictelor de munca prin
metode si tehnici de management;

e) stabilirea unor masuri de Tmbunatatire a activitatii in institutiile publice de
invatamant i sanatate ca posibilitate de evitare a conflictelor;

f) realizarea unei diagnoze a comunicdrii, motivatiei si culturii organizationale ca
factori posibili de aparitie a conflictelor de munca in general si a celor de drepturi in special;

g) stabilirea unor directii de Tmbunatatire a managementului conflictelor in institutiile

publice 1n general si a celor de invatamant si sdnatate in special.
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3. METODELE DE CERCETARE UTILIZATE

Pentru realizarea obiectivelor propuse prin aceastd cercetare s-au folosit urmatoarele
metode:

a) utilizarea metodei analizei si sintezet,

b) utilizarea inductiei si deductiei,

c) utilizarea tehnicii indicilor si indicatorilor statistici la nivel macro, mezo si
microeconomic;

d) analiza calitativda si cantitativd a datelor prin folosirea tehnicilor statistico-
matematice;

e) utilizarea tehnicii Adler, propusa in anul 1983 la Universitatea Mc Grill din
Montreal, privind elaborarea, completarea si analiza chestionarelor;

f) aplicarea modelului H. Lasswell privind analiza conflictelor de drepturi;

g) instrumentarul de lucru al lui Thomas-Kilmann pentru analiza stilului managerial in

managementul conflictelor.



4. CUVINTE CHEIE

- economie nationala;

- sectorul tertiar;

- activitate publica;

- economie locala;

- institutiile publice de Invatimant si sdnatate;
- managementul conflictelor;

- tipuri de conflicte;

- dezacorduri;

- incompatibilitate;

- negociere;

- mediere;

- arbitraj;

- metode cantitative-calitative;

- inductie;

- deductie;

- analiza;

- sinteza;

- perfectionarea managementului conflictelor;
- culturd organizational;

- motivatie;

- procesul motivational.



5. SINTEZA CONTINUTULUI TEZEI

INTRODUCERE

Conditiile geopolitice, caracterizate de actuala globalizare a economiei internationale
si de integrarea Romaniei in Uniunea Europeana au dus la aparitia unor noi obiective
economice si politice, intre care eficientizarea activitatii manageriale ocupa un loc important.
Aceste obiective sunt cu atat mai mult pentru institutiile publice, in general, si institutiile
publice de sanatate si invatamant, in special.

In acest context se aplicd cu succes principii, tehnici si metode manageriale, ca parti
ale sistemului de management, care sd conduca la luarea unor decizii manageriale eficiente.

De aceea problemele majore cu care se confruntd astdzi societatea, in general, si
institutiile publice de Tnvatdmant si sanatate, ca parte a societdtii, in special, au sanse sa fie
restructurate numai In masura in care managementul practicat la nivel micro, mezo si
macroeconomic se dovedeste a fi eficient si eficace prin valorificarea resurselor materiale,
umane, financiare §i informationale, maximizand astfel cheltuirea cu responsabilitate a
banului public.

Acest demers stiintific si-a propus abordarea teoreticd si practica a principiilor,
tehnicilor, metodelor si sistemelor de management, in general, si a celor din activitatea
publicd de sandtate si invdtdmant in special, luand in considerare formele sub care se
manifestd concret activitatea acestor institutii in Romania.

Un loc aparte in acest demers stiintific il ocupa precizarea metodologiei de cercetare
stiintifica.

Pentru aceasta a fost studiata o bogata literatura de specialitate din tara si strainatate, s-
a folosit un material statistic cuprinzdtor, s-au studiat procedurile de management din
domeniul analizat; au fost formulate unele generalizari si concluzii practice privind viitorul
institutiilor publice de invatdmant si sdndtate si managementul acestora, au fost stabilite
relatiile de cauzalitate intre conflicte si managementul acestor institutii, s-au precizat relatiile
de cazuistica de specialitate descoperite Tn domeniul studiat etc.

Elaborarea acestei cercetari stiintifice a fost structuratd in principal pe trei directii, si
anume: tratarea activitatilor publice ca fiind o parte a economiei nationale, si anume a
sectorului tertiar, fundamentarea teoretica a managementului conflictelor prin analiza
elementelor sale constitutive; identificarea modului n care managementul conflictelor a fost
folosit in institutiile publice de sanatate si invatamant din judetul Sibiu.

In cadrul economiei nationale o pozitie aparte este detinuti de sectorul tertiar, iar in

cadrul acestuia de institutiile publice de Tnvatamant si sdnatate.



Functie de metodologia de cercetare aleasad, demersul stiintific a avut drept obiective:
identificarea si analiza cunostintelor esentiale ale domeniului public ca parte a economiei
nationale; tratarea evolutiilor si tendintelor ce se manifestd in plan teritorial, national si
mondial pentru activitatea institutiilor publice; abordarea elementelor sistemului de
managementul conflictelor tindnd cont de concepte, actiuni si practici concrete; facilitarea
intelegerii scopului demersului stiintific, inclusiv extinderea rezultatelor acestuia asupra
activitatilor desfasurate de institutiile publice de Invatdmant si sdnatate; investigarea opiniei
angajatilor s1 managerilor in rezolvarea situatiilor de criza si conflict din administratia publica
etc. Demersul stiintific a fost structurat pe urmatoarele domenii majore de cercetare care apoi,
au fost abordate analitic, si anume: pozitionarea administratiei publice in economia nationala
(structura economiei nationale, abordarea conceptualda a administratiei publice, tratarea
teoretica a serviciilor publice si pozitionarea lor la nivel micro, mezo si macroeconomic,
efectuarea unei analize a relatiei de cauzalitate intre comunitatile locale si administratia
publica etc.); tratarea institutiilor publice de invatamdnt si sandtate ca parte a sectorului
tertiar din Romania (evolutia Tnvatamantului public din Romania, abordarea sistemica a
invatdmantului din Romania, specificul si particularitatea activitatii desfagurate de institutiile

publice de sanatate din Romania in contextul integrarii tarii noastre in U.E., prezentarea unor

.........

context european etc.); prezentarea elementelor de teoria managementului conflictelor de
munca (abordarea conceptelor, surselor si formelor de manifestare a conflictelor
organizationale, in general, si a celor de munca in special, clasificarea si prezentarea tipurilor
de conflicte, evidentierea relatiei de interdependentd intre conflictele de interese si starea de
incompatibilitate etc.); analiza relatiei de interconditionare existentd intre dezacord si
conflict in organizatii, in general, si institutiile publice in special (prezentarea conflictului
organizational ca forma de manifestare a dezacordului, evolutia dezacordurilor din institutii si
transformarea lor in conflicte, analiza comportamentului managerilor in prevenirea, atenuarea
si eliminarea conflictelor din organizatii etc.); analiza comunicarii organizationale §i a
rolului acesteia in managementul conflictelor de munca din institutiile publice de invatamant
si sanatate (analiza teoreticd a comunicdrii organizationale, pozitionarea comunicarii
manageriale In general, si a celei din administratia publicd in special, tratarea elementelor de
comunicare manageriala in situatiile conflictuale si de criza etc.); analiza motivatiei si culturii
ca factori care influenteaza conflictele de munca in institutiile publice de invatamant si
sanatate (abordarea teoreticd a conceptului de motivatie si a procesului motivational, analiza
culturii organizationale, in general, si a culturii manageriale, In special in administratia

publica etc.).



O astfel de structurare a demersului stiintific a permis aplicarea teoriei in practica
concretizata 1n realizarea urmatoarelor studii de caz: prezentarea economiei locale a judetului
si sandtate din judetul Sibiu; prezentarea situatiei conflictelor de munca in institutiile publice
de invatdmant si sandtate la nivel national si la nivelul judetului Sibiu; analiza situatiilor de
incompatibilitate stabilite de A.N.L. pentru institutiile publice de invatamant si sanatate,
analiza conflictelor de munca din institutiile publice de invatdmant si sanatate din judetul
Sibiu care au fost determinate de o comunicare ineficientd; analiza motivatiei si procesului
motivational in institutiile publice de invatamant din judetul Sibiu si influeneta acestora
asupra conflictelor de munca din aceste institutii; stabilirea influentei culturii organizationale
asupra conflictelor de munca din institutiile publice de sanatate din judetul Sibiu.

Folosind instrumentarul uzual al cercetarii stiintifice bazat pe analiza si sinteza,
inductie si deductie, general si particular, metode statistico-economice, tehnica interviului
etc., au fost realizate analize pertinente asupra unor fenomene complexe privind
managementul institutiilor publice de invatamant si sandtate, §i anume: problematica
managementului acestor institutii a fost abordata sub doud aspecte, de la general la particular,
si respectiv, de la particular la general; managementul activitétilor publice a fost abordat prin
prisma teoriei sistemice, ceea ce presupune, pe de o parte, definirea conceptelor, principiilor,
metodelor, procedeelor domeniului analizat, iar pe de alta parte, Intelegerea conexiunii intre
acestea, inclusiv Intre institutiile publice si economia nationald; sublinierea rolului activitatii
institutiilor publice In economia nationala si in comunitatea locald; necesitatea elaborarii unei
strategii manageriale eficiente in situatiile de criza si conflict, care sa permitd stabilirea unor
masuri de implementare a acesteia In practicd etc.

CONTINUT

Directiile de cercetare ale acestui demers stiintific, ca de altfel si pentru intreaga teza
au fost realizate astfel:
special la nivel micro, macro si mezoeconomic, capitolele I si II;

- fundamentarea din punct de vedere teoretic a managementului conflictelor prin
tratarea elementelor de managementul conflictelor in capitolele III si IV;

- analiza conflictelor organizationale, a celor de muncd si respectiv de drepturi in
institutiile din administratia publicd in general si a celor din invatdmant si sanatate, in
capitolele V si VL

Capitolul 1 al tezei intitulat ACTIVITATEA PUBLICA COMPONENTA A
ECONOMIEI NATIONALE abordeaza in principal structura economiei nationale, conceptul
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de administratie publica, servicii publice, colectivitati locale si administratia locala, iar in final
se realizeazd un studiu de caz intitulat ,,Economia locald a judetului Sibiu, element al
economiei nationale”.

Folosind teoria sistemica, pentru inceput, este abordatd structura ecnomiei nationale
atat din punct de vedere al elementelor componente, cat si sub aspectul nivelurilor structurale
(figura 1.1 si figura 1.2 din tez). In cadrul fiecarui nivel structural sunt pozitionate institutiile
din administratia publicd in sectorul tertiar, atunci cand se trateaza structura pe orizontala si
pe niveluri micro, mezo $i macroeconomic cand este abordatd structura economiei nationale
pe verticala.

Odata pozitionatda administratia publicd 1n economia nationald, este tratat apoi
conceptul de administratie publica in sens functional si in sens organizatoric. Se precizeaza ca
in conformitate cu legea contenciosului administrativ este considerata autoritate publica orice
organ de stat sau orice unitate administrativ-teritoriala. Administratia publica este o activitate
practica de executare a legii care nu trebuie confundata cu activitatea executiva, desi organele
administratiei publice sunt denumite organe executive ale statului. In continuare este
clasificata activitatea publicd in activa, consultativa, deliberativa si jurisdictionala, iar apoi
sunt analizate principiile care stau la baza functionarii administratiei publice locale
(principiul autonomiei locale, principiul descentralizarii serviciilor publice, principiul
deconcentrarii serviciilor publice, principiul eligibilitatii autoritatilor administratiei publice
locale, principiul legaitatii, principiul consultarii cetatenilor in solutionarea problemelor
locale de interes deosebit, principiul subsidiaritatii). Tindnd cont de aceste principii sunt
enuntate apoi elementele componente ale administratiei publice locale, cum ar fi: consiliile
locale, primarul, consiliul judetean, presedintele consiliului judetean, prefectura (prefectul).

Deoarece activitatea publicd se concretizeaza practic in prestarea de servicii publice,
in continuare sunt definite serviciile publice in sens natural si in sens organic. Tinand cont de
opiniile din literatura de specialitate sunt prezentate diferite definitii ale serviciilor publice, ca
de exemplu: definitia clasica, definitia interbelicd, definitia actuala. Apoi sunt clasificate
serviciile publice tinand cont de urmatoarele criterii: natura serviciilor publice, modul in care
se realizeaza interesul genmeral, raporturile cu serviciile private, din punct de vedere al
delegarii acestora, din punct de vedere al importantei sociale, in raport cu colectivitatea
publica de care depind, gradul de cuprindere, natura acestora, procesul tehnologic, modul de
folosire, organizarea si prestarea serviciilor.

O atentie deosebitd este acordatd clasificarii activitatilor din economia nationala
(CAEN) unde administratia publicd are codul 75, administratia publica din invatamant codul

80 si administratia publica din sdndtate codul 85.
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Sub aspect teoretic acest capitol se incheie cu analiza relatiei stabilite Intre
colectivitdtile locale si administratia locala. Astfel, colectivitdtile locale sunt clasificate
conform mai multor criterii cum sunt: criteriul istoric, criteriul economico-geografic, criteriul
social, criteriul religios, criteriul administrativ-teritorial etc. O atentie deosebita este acordata
tratarii comunitatilor locale in contextul integrarii europene (zona de liber schimb, uniune
monetara, uniune economica $i monetard, zona circulatiei libere etc.), dar si ierarhizarii
multicriteriale a unitatilor administrativ-teritoriale care presupune parcurgerea unui proces
complex format din mai multe etape.

In ultima parte a capitolului este realizat un studiu de caz privind economia locala a
judetului Sibiu ca parte integrantd a economiei nationale. Este prezentat judetul sub aspect
economic si social, iar apoi sunt tratate elemente legate de administratia publica a judetului
Sibiu, adica Consiliul local Sibiu si primaria, Consiliul judetean Sibiu si presedintele
Consiliului judetean Sibiu, institutia Prefectului judetului Sibiu si prefectul (anexele 1.1, 1.2,
1.3 din teza).

Capitolul Il INSTITUTIILE PUBLICE DE INVATAMANT SI SANATATE — PARTE A
SECTORULUI TERTIAR trateaza activitatea publicd din institutiile de invatdmant si sandtate
la nivel macro, mezo si la nivelul judetului Sibiu, avand doua directii de cerceare, si anume:

- analiza institutiilor publice de invatamant si pozitionarea lor in sectorul tertiar.
Pentru aceasta se analizeaza la inceput educatia In Romania, iar apoi sistemul de invatdmant
din Romania ca parte a sistemului educational national. Un accent deosebit este pus pe analiza
sistemului de invdtdmant din Romania tindnd cont de elementele sale componente incepand
cu invatdmantul prescolar si terminand cu Invatarea continud;

- analiza institutiilor publice de sandtate §i pozitionarea lor in sectorul tertiar al
economiei nationale. Tn acest sens un accent deosebit este pus pe: definirea institutiilor
publice de sanatate (spitale) ca unitati sanitare cu paturi, de insemnatate publicd cu
personalitate juridica care presteaza servicii medicale; prezentarea particularititilor activitatii
prestate de institutiile publice de sanatate precizandu-se ca personalul medico-sanitar are o
dubla responsabilitate, una strict medicala in relatia cu beneficiarii serviciilor medicale si una
imbunatatire a activitatii publice sanitare prin realizarea unei reforme reale in acest domeniu
(adica respectarea exigentelor mondiale ale dezvoltdrii managementului in structurile
sanatatii, respectarea exigentelor europene privind prioritatile managementului din institutiile
medico-sanitare, modernizarea managementului din institutiile medico-Sanitare etc.).
Concomitent se realizeaza o analiza a activitatii de sanatate publicd, precizandu-se ca starea

de sanatate a populatiei a fost influentatd negativ de scdderea nivelului de trai, dar si de
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situatia demograficd, mortalitatea generald, mortalitatea materna, fertilitatea, speranta de viata
la nou nascuti, mortalitatea infantila etc.

De asemenea au fost analizate si masurile propuse in Strategia nationald a guvernului
Romaniei pentru perioada 2007-2013 cu precizarea prevederilor directivei UE POSCCE
2007-2013 A.P.3, domeniul majoritar de interventie in sanatate fiind eficacitatea serviciilor
electronice publice de e-goverment, e-learning si e-sanatate. Au fost precizate de asemenea
masurile de dezvoltare si eficientizare a serviciilor electronice publice 1n general si a celor din
sanatate Tn special.

Aspectele concrete pentru judetul Sibiu referitor la institutiile publice de invatadmant si
sanatate formeaza continutul unui studiu de caz realizat la finele acestui capitol.

Tncepand cu capitolul 111 al tezei intitulat ELEMENTE DE TEORIA
CONFLICTELOR ORGANIZATIONALE se fundamenteaza sub aspect teoretic cercetarea
stiintifica realizata in teza. Astfel, conflictul este tratat sub aspect conceptual si sub aspectul
surselor de provenientd, inclusiv a formelor de manifestare a acestuia.

Conflictul este o forma a relatiilor umane in care partile aflate in interactiune
manifestd interese divergente sau opuse. Conflictele indiferent de faptul daca sunt manifestate
sau nu in mod explicit, ele exprima fie nemultumiri ale managerilor care se confrunta cu
tendinte comportamentale marcate de demotivare a subordonatilor, fie prin insatisfactii ale
angajatilor determinate de o insuficientd definire a sarcinilor de munca, de lipsa de
competentd a managerilor sau existenta unor inconveniente in evaluarea performantelor
angajatilor.

Cauzele care pot contribui la aparitia conflictelor sunt legate de interdependenta
sarcinilor, dificultatile de comunicare intre reprezentantii nivelurilor superioare si executanti
etc.

Opinie separata privind atitudinea managerilor fata de definirea conceptului este cea a
lui K.F. Weick conform careia existd manageri care nu sunt de acord cu definirea actuald a
conceptului de conflict, ei concentrandu-se foarte mult pe cautarea acelor variante prin care se
pot solutiona situatiile conflictuale cu care acestia se confrunta.

Tn continuare sunt enumerate cateva forme de conflict: individual (dezorganizat) si
colectiv (opinia lui Reed), iar conflictele sunt clasificate functie de sfera de cuprindere a
participantilor, functie de situatia reala pe care o ocupa, functie de natura elementelor care
le caracterizeaza, functie de modalitatile de abordare a solutionarii conflictelor, functie de
posibilitatea de solutionare prin negociere.

O atentie deosebita se acordd metodelor de stimulare a declansarii conflictelor

constructive, cum ar fi metoda anchetei dialectice si metoda avocatul diavolului.
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Dupa abordarea elementelor teoretice privind conflictul sunt prezentate, apoi tipurile
reprezentative de conflicte in organizatii, si anume: conflictul individual (acea stare resimtita
de o persoana supusa unor tendinte si interese opuse de valori aproximativ egale. El poate fi
datorat frustrarii, scopului sau telului, rolului); conflictul de grup (determina modificari
specifice in comportamentul interactiv al indivizilor, si are drept cauze imperfectiuni in
procesul de comunicare, disfunctionalitdti in relatiile inter si intradepartamentale,
distorsionarea informatiilor, blocarea sau retinerea de informatii. A fost analizat in teoria
psihosociologica de Eric Berne care a initiat analiza tranzactionala conform careia individul
in organizatie poate fi in una din urmatoarele stari ,,parinte”, ,,copil”, ,,adult”); conflictul de
munca (dezacord intervenit intre partenerii sociali in raporturile de munca. Obiectul
conflictului este neexercitarea unor drepturi sau neindeplinirea unor obligatii decurgand din
legi ori alte acte normative, precum si din contractele colective sau individuale de munca.
Deoarece ele se refera la drepturile salariale ale angajatilor sunt denumite si conflicte de
drepturi. Solutionarea lor se face prin mediere, conciliere si negociere. Forma ultimativa de
manifestare a acestor conflicte este greva care reprezintd incetare voluntara si colectiva a
lucrului de catre angajatii organizatiei. Partile care sunt intr-un astfel de conflict se refera la
salariati, angajatori, sindicatele si patronatele, alte persoane fizice sau juridice); conflictul de
interes (este determinat de atitudinea publica si interesele personale ale unui functionar public
atunci cand acesta are interes in calitatea sa de persoana privatd, care ar putea influenta
necorespunzator indeplinirea obligatiilor si responsabilitdtilor oficiale ale functionarilor.
Astfel de conflict poate fi aparent, cand se pare ca interesele unui functionar public ar putea
influenta in mod necorespunzator indeplinirea sarcinilor de serviciu, dar in realitate situatia nu
este asa, si potential cand un functionar public are interese personale care sunt de 0 asemenea
naturd incat s-ar produce un conflict de interese dacd functionarul ar avea atributii oficiale in
acea privintad in viitor. Acest conflict apare atunci cand sunt incalcate urmatoarele principii:
slujirea interesului public, sustinerea transparentei si controlului exercitat de catre public,
organizationale care sa fie intolerenata fata de conflictul de interese etc.).

Analiza situatiei conflictelor de munca din invatamantul public preuniversitar
inregistrate la Ministerul Educatiei Nationale arata cd acestea au scazut de la 3943 in anul
2012 la 1450 in anul 2013, adica cu aproape 62%. Aceste conflicte au fost generate de
incdlcarea prevederilor legii nr. 221/2008, legii nr. 128/1997, legii nr. 349/2004 si legii nr.
315/2006. La nivelul judetului Sibiu situatia se prezinta astfel 853 conflicte de munca in anul
2012 si 397 in anul 2013, adicad o scddere cu 54%, deci cu 8% sub reducerea inregistrata la

nivel national. Toate aceste conflicte au ajuns in instantad unde salariatii au obtinut drepturi
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salariale de 4892000 lei Tnregistrandu-se concomitent si cheltuieli de judecatd in suma de
762000 lei.

Conflictele de munca din institutiile publice de sanatate inregistrate la Ministerul
Sanatatii au fost in numar de 7653 conflicte in anul 2012 si 3655 in anul 2013, adica in
scadere cu aproape 52%, scaderea fiind totusi mai mica decat cea din Invatdmant. La nivelul
judetului Sibiu s-au Tnregistrat Tn anul 2012 un numar de 506 conflicte, iar in anul 2013 un
numadr de 203 conflicte, deci o scadere a acestora cu aproape 58%, adicd cu 6% mai mult
decat media inregistratd la nivel de ramura. Toate aceste conflicte au ajuns in instanta, iar
drepturile salariale castigate de salariatii au fost de 9064560 lei, iar concomitent cheltuielile
de judecata au fost de 502716 lei.

In ultima parte a acestui capitol este prezentata relatia intre conflictele de interese si
incompatibilitate in conformitate cu precizarile Comitetului de ministri al Consiliului Europei.
fost tratate separat situatiile de incompatibilitate pentru: situatia gradelor de rudenie, primari
si viceprimari, consilieri locali, presedinti si vicepresedinti de consilii judetene, consilieri
judeteni, functionari publici, alesi locali, prefect si subprefect.

Situatiile de incompatibilitate sunt analizate de Agentia Nationald de Integritate care
atunci cand le constata poate dispune trimiterea in instanta a persoanelor care se afld in stare
de incompatibilitate.

Situatiile de incompatibilitate cele mai des intélnite Tn activitea publica de invatdmant
si sandtate conform rapoartelor A.N.I. in 2013 au avut drept cauza ocuparea unei functii
publice simultan cu: detinerea functiei de administrator la una sau mai multe societati
comerciale (47 cazuri), detinerea functiei de membru in consiliul de administratiei al unei
societati comerciale organizatd ca societate pe actiuni (61 cazuri), detinerea calitatii de
reprezentant al orasului in adunarea generald a actionarilor din cadrul unei societati
comerciale organizata ca societate pe actiuni (17 cazuri), detinerea calitatii de angajat intr-0
societate comerciald privatd (26 cazuri), detinerea functiei de manager de proiect in cadrul
unei societati coerciale (8 cazuri), detinerea functiei de presedinte al unei formatiuni politice
(7 cazuri), participarea in mod indirect la procesul de achizitii publice (18 cazuri), achizitii pe
baza unor contracte subsecvente de furnizare in defavoarea institutiei publice pe care o
conduce (108 cazuri), incheierea de contracte cu societdfi comerciale conduse de rude de
gradul I (94 cazuri), ocuparea functiei de cenzor la societdti comerciale private organizate ca
societati pe actiuni (65 cazuri), derularea unor relatii comerciale cu scietatile comerciale in
cadrul céarora persoana evaluata are incheiate contracte in conventie (14 cazuri), incheierea de

contracte de prestari servicii cu societdti comerciale in defavoarea institutiei publice (84
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cazuri), incheierea unor contracte de cesiune a drepturilor de proprietate intelectuala cu unele
societati comerciale in urma carora a obtinut foloase materiale (43 cazuri).

Cea de-a doua parte a fundamentarii teoretice a managementului conflictelor se
realizeaza in capitolul 1V al tezei intitulat INTERDEPENDENTA DEZACORD — CONFLICT
IN ORGANIZATIL.

Pentru inceput dezacordurile din organizatii sunt tratate ca forme de manifestare
concrete a conflictului organizational. Avand in vedere relatia dezacord — conflict Robbinson
deosebeste in stiinta managementului urmatoarele conceptii privind definirea conflictului in
organizatii, si anume: conceptia traditionala aparuta in perioada 1930-1940 si sustinuta de
F.W. Taylor, E. Mayo, H. Fayol si M. Weber; conceptia behaviorista (comportamentala) care
a dominat perioada 1940-1970 si care sustinea ca conflictele sunt inevitabile chiar benefice
pentru institutii; conceptia moderna dezvoltata pana la acceptarea necesitatii conflictului in
orice organizatie deschisa si opereaza cu: conflictul functional (permite unui individ sau grup
sa-si atinga scopurile si sa-si imbunatateasca propria sa eficacitate), conflictul disfunctional
(se manifesta atunci cand produce efecte inverse situatiilor descrise.

In continuare este analizati evolutia dezacordurilor din organizatie si transformarea lor
in conflicte organizationale. Dezacordurile pot avea drept cauze: conditiile de munca din
organizatii, revendicarile salariale, modalitatea de formare a personalului, lupta pentru putere
in organizatii, diferenta de apreciere a valorilor in organizatie etc. In principiu procesul de
transformare a unui dezacord in conflict si deci procesul de derulare al conflictului cuprinde
trei faze: aparitia semnalelor premergatoare conflictului, aparitia si manifestarea
dezacordurilor, amplicarea conflictului.

Concomitent cu derularea conflictului actiunea managerilor in stdrile conflictuale
poate fi structuratd astfel: anticiparea nemultumirilor, cautarea de solutii pentru rezolvarea
conflictului, rezolvarea propriu-zisa a conflictului.

La finele acestui capitol este tratatd atitudinea managerilor in sistemele de criza si
conflicte. Pentru aceasta sunt analizate la Tnceput formele concrete sub care pot aparea
conflictele si anume: conflicte latente, conflicte intelese, conflicte manifestate.

Cele mai cunoscute modele privind atitudinea managerilor in situatii de criza si
conflict sunt: modelul procesual elaborat de Pondey in 1967, modelul structural elaborat in
1976 de Thomas, modelu! organizational I elaborat de Roobins in 1974 si modelul
organizational 11 elaborat de Brown Tn 1983.

In practica organizationald putem preciza ci in situatii conflictuale si de criza
managerii se pot afla in una din urmatoarele situatii: confruntarea (comportament asertiv dar

necooperant al managerului cand acesta urmdreste atingerea propriilor preocupari n
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defavoarea altora), colaborarea (comportament asertiv si cooperant fiind opusul evitarii),
compromisul (comportament situat intre aservitate si cooperare), evitarea (comportament
neasertiv si necooperant prin care se urmareste satisfacerea imediatd a propriilor preocupari,
nici nu ajuta altd persoana sa le obtind, ci pur si simplu nu acorda importantd conflictului),
acomodarea (abordare altruista cea mai adecvatad pentru solutionarea conflictului atunci cand
importanta mentinerii unor bune relatii de munca depaseste orice alte considerente).

In cea mai mare parte a organizatiilor roménesti drept surse conflictuale pot fi:
diferentele personale, deficiente informationale, incompatibilitatea rolurilor, stresul mediului
intern si extern.

Tncepand cu capitolul V al tezei COMUNICAREA ORGANIZATIONALA IN
MANAGEMENTUL CONFLICTELOR DE MUNCA DIN INSTITUTIILE PUBLICE DE
INVATAMANT SI SANATATE se realizeaza aplicarea elementelor de managementul
conflictelor in situatia institutiilor publice de invitimant si sinitate. In acest capitol este
analizat unul din factorii care poate genera stari conflictuale Tn aceste institutii, $i anume
comunicarea si procesul de comunicare in institutiile publice de invatamant si sanatate.

Pentru Tnceput este definit conceptul de comunicare (s-au avut in vedere preocuparile
din literatura de specialitate) Inteles ca fiind un proces de transmitere a informatiei sub forma
mesajelor simbolice intre doua sau mai multe persoane, unele cu statut de emitator, altele cu
statut de receptor, prin intermediul unor canale speciale.

Conform modelului elaborat de Shannon — Weaver structura procesului de comunicare
cuprinde: surse de informare, transmitatorul, canalul, surse de bruiaj dacad apar, receptorul,
tinta.

Multitudinea de forme sub care se prezintd comunicarea a determinat clasificarea
acesteia dupd mai multe criterii, §1 anume: forma comunicarii, modul de desfasurare, numarul
de participanti, obiective, pozitia ierarhica in organizatie, frecventa comunicarii etc. O
atentie deosebita este acordatd comunicarii manageriale in general si celei din administratia
publica in special.

In institutiile din administratia publici comunicarea cel mai des intdlniti este
comunicarea formala/informala si comunicarea scrisa/orald/electronica.

Avand 1n vedere specificitatea domeniului public in administratia publicd se cunosc
urmatoarele tipuri de comunicare: comunicarea interpersonald (intre functionarii publici,
intre grupurile de functionari publici si conducatori etc.), comunicare externa (intre institutia
publicd si mediul social in care isi desfasoard activitatea. In astfel de situatii este posibil si
apara barierele comunicationale), comunicarea intre institutia publica si cetateni (apare in

cadrul actiunilor intreprinse de institutia publicd sau a relatiilor institutiilor publice),
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comunicarea intre functionarul public si cetdtean (este substanta actului de administratie
publica).

Deoarece situatiile de crizd si conflictuale sunt din ce in ce mai multe pentru
rezolvarea lor s-a dezvoltat managementul crizei si respectiv managementul conflictelor care
sunt ineficiente daca nu are loc o comunicare manageriala corespunzatoare.

Orice criza are la bazd cauze, se deruleaza in timp, are o anume intensitate si
actioneazi la un anume nivel. In general intr-o organizatie exista trei tipuri de criza: imediatd
(este cea mai neplacutd), urgentd (se decanseaza brusc dar dupa o perioada de fierbere),
sustinuta (este de lunga duratd cu tot efortul specialistilor din administratie de a o lichida).

Comunicarea manageriala trebuie sd actioneze eficient in cadrul procesului de
managementul crizei parcurgdd un proces format din urmatoarele etape: anticiparea sau
detectarea semnalelor crizei, prevenirea crizei, pregatirea crizei, executia §i instrumentarea
crizei, postcriza.

Pentru rezolvarea unei crize in administratia publica este necesara crearea unei celule
de criza, separata de restul organizatiei, care poate aplica pentru solutionare un plan de criza
elaborat tindnd cont de una din urmatoarele teorii: teoria raspunsului rigid la amenintari,
teoria negarii crizei, teoria scanarii mediului.

La finele acestui capitol s-a realizat un studiu privind analiza comunicarii din
institutiile publice de invatamant si sanatate si a modului in care o comunicare ineficienta a
condus la aparitia conflictelor de munca, respectiv de drepturi in aceste institutii. Pentru
aceasta studiul de caz elaborat a avut drept metodologie de lucru, metodologia propusa de N.
Adler la Universitatea Mc. Grill din Montreal.

Conform acestei metodologii s-a procedat astfel: s-a stabilit scopul teoretic si practic
al studiului, s-au precizat ipotezele de lucru folosindu-se ipoteza de explorare, a fost stabilit
esantionul de lucru format din 4 institutii publice de sanatate si 4 institutii publice de
invatamant reprezentative pentru judetului Sibiu, s-a conceput un chestionar deoarece s-a
folosit tehnica interviului, care a fost adresat personalului angajat al acestor institutii in
perioada 2012-2013 (anexa 5.1 din teza), identificarea naturii conflictelor de munca din aceste
institutii (conflicte referitoare la incheierea contractului individual de munca, la modificarea
contractului de munca, la incetarea contractului individual de muncd, la suspendarea
contractului individual de muncd, la neacordarea alocatiei individuale de hrand si a
cheltuielilor de transport, la neacordarea unor drepturi salariale), desfagurarea cercetarii (s-a
urmarit verificarea ipotezelor de lucru prin analiza statisticd a raspunsurilor angajatilor la
intrebarile din chestionar — tabelul 5.1 si tabelul 5.2 din teza. Din prelucrarea datelor

conflictul de munca a avut urmatoarele cauze: sursa informationald - managerul nu a apreciat
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corect de la cine trebuie sa primeascd informatia, nu a solicitat si nu a manifestat interes
propriu fata de textul legii, nu a dovedit colaborarea cu specialistul in domeniul legislativ;
consilierul juridic - a cedat insistentelor managerului si a semnat o decizie nelegala), stabilirea
rezultatelor si interpretarea acestora.

Sub aspectul comunicarii studiul a reliefat urmatoarele deficiente manageriale, si
anume: necunoasterea scopului comunicdrii, nerespectarea functiei de coordonare a
managementului, atitudinea inadecvatd a managerilor in situatia creatd, managerii nu au
dovedit calitati de conciliator, managerii nu au dovedit cunostinte si abilitati de comunicare in
situatii conflictuale.

Concluzia este ca in aceasta situatie, conflictul de drepturi analizat putea fi prevenit
sau cel putin solutionat fara ca acesta sa ajunga in instantd daca s-ar fi respectat prevederile
legale. Astfel nu ar fi fost afectate fondurile banesti ale institutiilor prin plata cheltuielilor de
judecata si a sumelor aferente actualizarii cu indicele de inflatie.

Capitolul VI MOTIVATIA SI CULTURA ORGANIZATIONALA — FACTORI DE
INFLUENTA A CONFLICTELOR DE MUNCA IN INSTITUTII PUBLICE DE SANATATE SI
INVATAMANT este ultima parte a cercetarii si in acelasi timp capitolul final al tezei. Au fost
tratati doi factori care influenteaza aparitia conflictelor 1n institutiile publice de Tnvatamant si
sandtate, si anume: motivatia si procesul motivational in institutiile publice de invatdmant,
cultura orgaizationald in institutiile publice de sdnatate.

Asfel pentru inceput a fost tratatd motivatia in stransd legaturda cu procesul
motivational. S-a definit motivatia ca fiind o suma a energiilor interne si externe care initiaza
st dirijjeazd comportamentul uman spre un scop care odatd atins va determina satisfacerea unei
necesitati. S-a analizat procesul motivational si strctura acestuia (nevoile angajatilor, stabilirea
obiectivelor, trecerea la actiunea pentru atingerea obiectivelor, atingerea obiectivelor
stabilite).

Au fost apoi mentionate principalele teorii ale motivatiei in munca sub aspectul
satsfacerii nevoilor, si anume: teoria piramidei nevoilor formulata de A. Maslow, teoria ERG
a lui C. Alderfer, teoria necesitatilor a lui Mc. Clelland, teoria asteptarilor elaborata de V.H.
Vroom, teoria lui H. Gelenier emisa in 1984.

In practica motivarii personalului din institutiile publice de sanitate si invitimant se
aplicd teoria instrumentalitdatii, teoria bifactoriald, teoria cognitivd, teoria continutului,
teoria obiectivelor.

Pe baza acestor delimitéri teoretice In continuare a fost realizat un studiu de caz
privind motivatia si procesul motivational in institutiile publice de invdtdmant si influenta

asupra conflictelor de munca.
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Studiul s-a realizat parcurgind urmatoarele etape: stabilirea metodei de lucru (s-a
folosit ancheta de opinie, fapt pentru care a fost elaborat un chestionar cu 4 intrebari — tabelul
6.1 din tezd), stabilirea esantionului de lucru (format din 4 institutii publice de invatamant
reprezentative pentru judetul Sibiu), prezentarea rezultatelor si interpretarea acestora
(raspunsurile oferite de personalul angajat al institutiilor din esantion pentru fiecare intrebare
din chestionar au fost prelucrate statistic prin tehnica procentelor si au fost prezentate in
tabelele 6.2, 6.3, 6.4, 6.5 din teza).

Studiul de caz a evidentiat orientarea generald a personalului angajat spre motivarea
preponderent financiard fiind evident ca recompensarea cu bani stimuleazd preocuparea
angajatilor pentru ridicarea performantei, ceea ce conduce la avantaje atat pentru angajat,
institutia de invatamant, dar si pentru elev. Astfel in institutiile publice de invatdmant in care
managerul doedeste o preocupare pentru procesul motivational este o corelatie pozitiva atat cu
echitatea repartitie, cat si cu echitatea procedurala, iar in fapt aceasta se exprima intr-0 stare
de multumire, intr-un climat de munca optim lipsit de stari conflictuale.

In continuare a fost analizat un alt factor care influenteaza stirile conflictuale, si
anume cultura organizationald din institutiile publice de sanatate. Pentru inceput au fost
definite cultura organizationala, categoriile socioprofesionale, dezvoltarea culturii de grup.
S-a concluzionat ca, cultura organizationala este un ansamblu de forme de comportament
insusite intr-o organizatie. Ea este formatd dintr-un ansamblu de valori §1 norme
fundamentale, de coduri si imagini colective, ansamblu rezultat al unei istorii si al unui
patrimoniu. Sunt prezentate functiile culturii organizationale: a discerne, a actiona, a judeca.

Pornindu-se de la caracteristicile functionale ale culturii organizationale din institutiile
publice de sdndtate (formalizare accentuata, acoperirea unei zone geografice, continuitatea
furnizarii serviciilor, similitudine si stabilitate structurald, complexitate sub aspectul entitatilor
structurale interconectate, respingerea produselor comportamentale si verbase ale culturii
organizatinale de tip simbolic), Tn ultima parte a acestui capitol si a tezei a fost realizat un
studiu de caz privind cultura organizationala si importanta ei asupra conflictelor de munca din
institutiile publice de sanatate.

Studiul a necesitat parcurgerea urmatoarelor etape: stabilirea metodei de lucru (s-au
folosit chestionare sociologice ce contin Intrebari care nu deranjeaza si permit acelasi sens
interpretativ tuturor celor chestionati — tabelul 6.6 din teza), stabilirea esantionului de lucru
(format din 4 institutii publice de sandtate reprezentative pentru judetul Sibiu), prezentarea
rezultatelor si interpretarea acestora.

In situatia acestui studiu rezultatele au fost analizate pe baza raspunsurilor formulate la

fiecare din cele 4 intrebari din chestionar, analizandu-se urmatoarele aspecte:
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- climatul din institutiile analizate inclusiv factorii de influenta (tabelul 6.7 din teza);

- justetea repartitiei care se refera la repatizarea recompenselor si justetea procedurala
care se referd la modurile in care se adoptd deciziile manageriale si sunt gestionate
procedurile de personal (tabelul 6.8 din teza);

- efectele situatiilor stresante au fost analizate pentru institutiile studiate in urma
prelucrarii statistice in procente a datelor (tabelul 6.9 din teza);

- comportamentul membrilor din institutiile studiate a fost studiat prin prelucrarea
statistica a datelor si exprimarea rezultatelor in procente (tabelul 6.10 din teza);

- schimbarea mentalitatii salariatilor in derularea relatiilor interpersonale colegiale a
fost analizata pentru institutiile studiate prin prelucrarea statistica procentuald a raspunsurilor
date de anagajati (tabelul 6.11 din teza);

- analiza gradului de autonomie in managementul institutiilor publice de sdnatate a
fost studiat pentru institutiile din esantion prin prelucrarea raspunsurilor oferite de intervievati
folosind tehnici statistice procentuale (tabelul 6.12 din teza).

Concluziile formulate in acest studiu cu privire la relatia existentd intre cultura
organizationald pe de o parte si climat de munca, conflict pe de altd parte, sunt urmatoarele:
personalul angajat este neincrezator in gradul de autonomie al institutiilor publice de sanatate
din punct de vedere al alocdrii resurselor umane, investitiilor de capital, achizitiilor etc.;
intelegere insuficientd in privinta utilizarii managementului informational; n unitatile in care
angajatii au o cultura a Increderii in managerul spitalului exista un climat de munca pozitiv si
in consecintd nu se Inregistreaza conflicte de munca, iar in situatii contrare exista un climat
tensionat si se inregistreaza conflicte; in institutiile conduse de manageri indiferenti fatd de
natura climatului de munca apar conflicte de munca comparativ cu institutiile in care situatia
este inversd; personalul angajat al acestor institutii este multumit de raporturile reciproce
stabilite in activitatea cotidiana etc.

CONCLUZII

In acest demers stiintific problematica conflictelor de muncd in entititile
organizationale din administratia publica n general, si a celor din Invatdmant si sdnatate in
special, a fost tratata de la general la particular si invers, pornindu-se de la sistemul economic
national, respectiv sectorul tertiar la comunitatea locala, exemplificandu-se prin institutiile
publice de Invatamant si sanatate din judetul Sibiu.

Ipotezele de lucru stabilite in cercetare au fost verificate si confirmate in domeniul
administratiei publice, respectiv al institutiilor publice de invitimant si sanitate. In acest sens
in demersul stiintific au fost tratate atit probleme teoretice, cat si probleme practice, s-au

formulat concluzii pentru problematica tratata in fiecare capitol.
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In acest context, realizarea unei cercetari avand drept tema managementul conflictelor
in general si al celor de muncad in special, poate raspunde unor exigente stiintifice numai
printr-o abordare interdisciplinard, adicd economicd, socialda, juridicd, sociologica si
psihologica.

Este de neconceput realizarea unei cercetari aplicative fara a avea in vedere
urmatoarele cerinte:

- cunoasterea si utilizarea continuturilor informationale existente in literatura
consacratd de management. Este vorba despre modelele si mecanismele activitatilor
manageriale privind gestiunea resurselor umane, stilurile de management, comunicarea si
coordonarea Tn management, adoptarea unor decizii manageriale eficiente, cunoasterca
relatiilor colective stabilite intre manageri si angajati etc.;

- pentru faza de implementare a concluziilor, formulate in aceasta cercetare, este
necesard valorificarea cunostintelor din domeniul stiintelor juridice, si anume dreptul muncii
deoarece conflictele de munca sunt reglementate atat pe reglementari sfecifice legislatiei
muncii, cat si pe o literaturd de specialitate juridicd de mare interes si de stricta utilitate pentru
analiza concreta a relatiilor sociale de munca.

Avand in vedere aceste preciziri este necesara folosirea unei bune documentari in
literatura de management pentru a identifica preocuparile existente in domeniu si publicate de
autori valorosi, dar si pentru a cunoaste particularitdtile contextului organizational din
domeniul sistemului public de sanatate si invatamant din Romania.

Totodata a fost adusd o contributie importantd la elucidarea aspectelor cu privire la
,conflictele de munca”, atat din punctul de vedere al stiintei managementului, cat si din
perspectiva dreptului muncii. Astfel este necesar sa precizam faptul ca: managementul trebuie
inteles ca atitudinea liderului formal de a realiza performante 1n activitatea entitatii
organizationale cu ajutorul oamenilor; conflictele de munca sunt acele neintelegeri intre
personalul angajat si entitatile publice cu care acestia au incheiat contractul individual de
munca.

Temeiul acestor conflicte este nesolutionarea revendicarilor cu caracter profesional,
economic §i social ori neacordarea drepturilor ce izvorasc din legislatia muncii, din contractul
colectiv de munca sau din contractul individual de munca; entitdtile publice de invatamant si
sanatate sunt percepute ca institutii publice finantate integral din veniturile realizate pe baza
contractelor incheiate cu Casele de asigurari sociale pentru sandtate si respectiv, de la
comunitatea locald sau de la Ministerul Educatiei Nationale.

Fara indoiala activitatea unor astfel de institutii publice este influentata de factori

economici sau sociali, dar si de factorii manageriali interni care au un rol determinant in
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prevenirea conflictelor de munca si in consecintd in optimizarea climatului psihosocial la
locul de munca asigurand astfel o buna calitate a serviciilor prestate.

Respectand exigentele stiintifice ale oricarei cercetari au fost formulate concluzii cu
privire la: importanta comunicarii interne in prevenirea si solugionarea conflictelor de munca;
conexiunile existente intre procesul motivational si situatiile conflictuale din institutiile
publice; impactul culturii organizationale asupra climatului de munca din institutiile publice;
exercitarea puterii pentru prevenirea conflictelor de muncd; managementul negocierii
colective Tn contextul conflictelor de interse etc.

Prin obiectivele ce au format continutul capitolelor I si II s-a adus o contributie la
prezentarea activitatii administratiei publice in general, si a celei din institutiile publice de
sanatate si Invatdimant in special, si pozitionarea acestora in cadrul economiei nationale,
respectiv in sectorul tertiar.

Tn capitolele 111-IV au fost evidentiate preocupdrile privind tratarea elementelor legate
de conceptul, sursele si formele conflictelor, clasificarea conflictelor folosind o multitudine de
criterii, prezentarea relatiei intre conflictele de interese si incompatibilitate, analiza
dezacordurilor in organizatii si posibilitatea transformarii acestora in conflicte, utilizarea
elementelor de managementul conflictelor pentru prevenirea, atenuarea si eliminarea starilor
de criza si conflicte.

Totodatd in aceste capitole s-a realizat si o analizd pertinentd a conflictelor de munca
in acest domeniu, la nivel national si la nivelul judetului Sibiu. De asemenea, a fost analizata
situatia stdrilor de incompatibilitate la nivel national pentru domeniu Studiat si respectiv la
nivelul judetului Sibiu pe baza datelor furnizate de A.N.I.

Capitolele V si VI trateaza doi factori foarte importanti care influenteaza conflictele
organizationale In general si pe cele de muncda in special, §$i anume: comunicarea
organizationald ineficientd sursa de aparitie a conflictelor din Invatdmant si sanatate. S-a
realizat Tn acest sens un studiu de caz pentru patru institugii reprezentative din domeniul
invatamantului si patru institutii reprezentative din domeniul sanatatii din judetul Sibiu;
motivatia si cultura organizationald si influenta asupra aparitiei conflictelor in institutiile
publice de invatamant si sinitate. In acest sens a fost realizat un studiu privind motivatia si
procesul motivational din institutiile publice de invatamant si influenta asupra conflictelor de
muncd, pentru un esantion format din patru institutii publice de Tnvatamant reprezentative
pentru judetul Sibiu. De asemenea s-a realizat un studiu privind analiza culturii
organizationale din institutiile publice de sanatate si influenta asupra conflictelor din aceste
institutii folosindu-se un esantion format din patru institutii publice de sanatate reprezentative

pentru judetul Sibiu.
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Pentru fiecare studiu de caz au fost trase o serie de concluzii cu caracter de
generalizare, dar au fost formulate si unele propuneri privind evitarea unor conflicte de munca
din aceste institutii.

Prin tematica abordata si prin modul cum a fost analizata aceasta tematica este evident
faptul ca aceasta cercetare este una interdisciplinara bazata atat pe experiente in cercetare, cat
si pe 0 bogatd cunoastere a literaturii stiintifice de specialitate. In alte conditii nu puteau fi
formulate concluzii, sugerate opiniei si propuneri de Tmbunatatire a activitatii institutiilor
publice de invatamant si sanatate cu privire la prevenire si rezolvarea eficienta a conflictelor

organizationale si respectiv a conflictelor de munca atunci cand acestea apar.
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