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Contextul actual de analiza a perceptiei privind
perfectionarea sistemului de management al institutiilor publice

In contextual actual al globalizarii, problematica managementului public dobandeste o
semnificatie deosebita, intr-un mediu social si politic extrem de dinamic, in care aspectele calitatii
si eficientei serviciilor acordate de institutiile publice sunt puse permanent in discutie si criticate
de cele mai multe ori, pentru lipsa de transparenta si credibilitate si pentru gradul ridicat de
coruptie.

In consecinta, chiar daca actul managerial se desfasoara in contextul unor ample si complexe
activitati, intr-un mediu turbulent si caracterizat de multiple incertitudini, in conditiile impactului
progresului tehnic, inovatiei si revolutiei informatice galopante, managerilor li se pretinde sa fie
lideri inteligenti, sa-si demonstreze competentele, sa stapaneasca schimbarea si riscul, sa
clarifice directiile si sa asigure perfectionarea sistemului pe care il conduc si din care fac parte ei
insusi.
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Prezentarea sintetica a tezei de doctorat

Prin prezenta tezd de doctorat, intitulata ,Perfectionarea sistemului de management al
institutiilor publice, prin dezvoltarea capitalului uman, in vederea alinierii la standarde europene”,
ne-am propus sa realizam o analiza a sistemului de management al institutiilor publice romanesti,
cu scopul de a identifica modalitatile de perfectionare, tindnd cont de actele normative in vigoare,
de exigentele impuse de fenomenul globalizérii, de progresele tehnologice, de tendintele
demografice ale fortei de munca si profitind de oportunitatile care decurg din sustinerea
constienta si asumata a dezvoltarii capitalului uman.

In vederea alinierii la standarde europene, institutiile publice din Romania trebuie s& faca
pasi importanti pentru a-si imbunatati performantele atat in ceea ce priveste calitatea serviciilor
oferite cetatanilor, transparenta, profesionalismul, cat si in ceea ce priveste actul managerial (fie
ca discutam despre top management, middle management, low level management sau functiuni
transversale organizationale). Acesta din urma influenteaza constant si decisiv performanta
organizationala, putadnd conduce organizatia spre corectitudine si succes sau spre vulnerabilitate,
esec, coruptie si infractionalitate.

Indubitabil, capitalul uman reprezinta un factor cheie, atat al ecuatiei performantei
organizationale, cét si al dezvoltarii durabile, deoarece acesta depaseste cu mult importanta
capitalului traditional (fizic si financiar), fiind reprezentat de stocul de cunostinte acumulate si de
abilitati umane, cu ajutorul carora organizatia se poate adapta, se poate dezvolta, poate progresa,
deorece limitele sale nu sunt la fel de rigide, ca si in cazul celorlalte forme de capital.

In vederea indeplinirii obiectivului general al cercetdrii, pe care l-am urmarit in intreg
demersul nostru stiintific, problematica vizand aspectele mentionate in paragrafele anterioare a
fost analizata, atat in partea aferenta studiului literaturii de specialitate, cat si in partea aplicativa.

n acest sens, lucrarea este structuraté in trei parti principale: prima parte vizeaza stadiul
actual privind implicatiile capitalului uman in perfectionarea sistemului de management al
institutiilor publice, in vederea alinierii la standarde europene, cea de a doua parte cuprinde
elemente de cercetare stiintifica privind analiza comparativa a managementului capitalului uman
in institutile publice din diferite tari europene, iar ultima parte face referire la elementele de
cercetare stiintifica privind abordarea pandemiei COVID-19 din perspectiva manageriala (situatia
epidemiologica actuala fiind, in opinia noastra, un element de care nu am fi putut face abstractie
la momentul actual, fiind totodata si o noutate in materie stiintifica).

Tratarea temei are o structura logica prestabilita, in sensul ca nu putem vorbi despre
management organizational public, inainte de defini organizatia publica si de a o integra in
sistemul global de management public, motiv pentru care primul capitol include aspecte relevante
cu privire la mediul organizational si diagnoza organizationala, cu privire la cultura
organizationala, la comunicarea organizationala, la succesul organizational, iar cel de al doilea
capitol face referire la o serie de paradigme explicative privind motivatia si prezinta solutii cheie
in aceasta ultima privinta.

Problematica implicatiilor pe care le are capitalul uman in perfectionarea managementului
institutiilor publice este tratata in cadrul capitolului al treilea, iar in urmatoarele doua capitole este
descrisa si este efectuata o analizé comparativa a managementului capitalului uman, in institutiile
din Roménia, Germania, ltalia si Spania.

Tema valorificarii potentialului uman in institutiile publice europene este abordata in cadrul
celui de al saselea capitol, din perspectiva invatarii pe tot parcursul vietii, analizénd atat latura
investitionala, céat si latura, deosebit de relevanta, a calitatii vietii, tindnd cont, totodata, si de
principiul eurpean al ,tolerantei zero fata de coruptie”.

In urmatorul capitol a fost abordatd problematica complexa a competitivitatii capitalului
uman, cu accent pe cercetarea GAP-urilor (diferentelor) dintre institutiile publice din Romania si
cele din alte state europene, fiind realizatd o cercetare privind competitivitatea globald, bilantul
competitivitatii Tn Romania si fiind analizata perceptia privind competitivitatea capitalului uman in
cadrul institutiilor publice.

Avand in vedere situatia epidemiologica actualda cu care se confrunta aproape tot
mapamondul, am considerat ca, introducerea unui capitol distinct, care sa surprinda impactul
pandemiei asupra actului managerial si asupra organizatiilor publice, prezintd o importanta
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deosebitd, mai ales ca aceasta situatie a fost catalogata de unii autori ca fiind un ,knockout viral”
asupra intregii omeniri, facandu-se apel, din ce in ce mai des, in gestionarea acestei crize, la
politicile de solidaritate, insuficient consolidate la aceasta data, in opinia noastra.

Indubitabil, criza COVID a frénat perfectionarea sistemului de management institutional,
dar a si contribuit la consolidarea aspectelor altadata tratate superficial, precum: managementul
crizei, managementul riscului sau managementul situatiilor de ugenta, intr-un context in care
starile de alerta si de urgenta stipulate constitutional, s-au transformat, peste noapte, intr-o crunta
realitate, care a impus proceduri Si masuri urgente.

In finalul tezei, am formulat concluziile, am subliniat contributiile personale, limitele
cercetarilor si am trasat directii ulterioare de cercetare, fara pretentia de a epuiza cu totul subiectul
pus in discutie, in toata complexitatea sa.

Capitolul I. Analiza sistemului de management al organizatiilor publice romanesti

Aparitia si dezvoltarea conceptelor de management public si organizatie publica
corespunde unei evolutii progresive a societatii, ca urmare a premiselor impuse de noile realitati
mondiale, determinand schimbari firesti si multiple in sectorul public, accentuand complexitatea
organizatiilor din administratia publicd confruntatd esentialmente cu provocarile specifice
interactiunii institutie publica-cetatean.

Esenta abordarii prezentei lucrari este concentrata pe analiza organizatiei publice, cu
sublinierile de rigoare legate de componenta manageriala, tinand cont de schimbarea modelului
traditional birocratic al organizatiilor cu noul management public de tip transparent, orientat atat
pe rezultate (performanta), cat si pe satisfactia angajatilor / functionarilor publici (dupa caz), un
lucru fiind cert : managementul nu poate fi despartit de organizatie.

Dupa opinia noastra, contrar cu ceea ce sustin unii specialisti consideram ca
managementul organizatiilor publice nu este identic cu managementul organizatiilor private,
existand o serie de principii si asteptari care le delimiteaza indubitabil. Unul dintre acestea se
refera la legitimitatea sectorului public si a organizatiilor de interes public. Aceasta este abordata
atat de politologi, cat si de economisti si juristi, fiind evidentiate fundamentele sferei publice,
legitimitatea autoritatii si a deciziilor de tip coercitiv din sistemul administratiei publice, dar si
elemente precum interventia statului, domeniul public, servicii de interes public, functie publica,
interes general al societatii s.a.m.d.

Actualmente, societatea traieste schimbari fara precedent: forma rigida, autoritara,
ierarhica, pur birocratica a administratiei publice, care a dominat anterior, rupe bariere si devine
o noua forma mai flexibila de management public. Aceasta schimbare este atat o schimbare a
mentalitatilor manageriale, cat si o schimbare in rolul asumat de guvernare, in dorinta de a
imbunatati relatia organizatii publice/institutii publice-cetateni.

in ultimii ani, nemultumirea (resentimentele publice) acuta fata de organele administratiei
publice —in speta fata de politicieni si birocratie — a devenit o componenta constanta a discursului
public, iar cetatenii opineaza ca organele administratiei publice nu functioneaza bine, desi
managerii fac eforturi in acest sens.

Consideram totusi c&, in ciuda provocarilor impuse de contextul national si international,
atat organizatiile publice roméanesti, cat si sistemul global de management public au facut
progrese notabile.

Organizatia reprezinta un univers uman complex, conceput sa realizeze anumite
obiective, iar proiectarea, construirea si viziunea designului organizational trebuie sa fie prioritatile
majore ale echipei de conducere / managementului. Existenta organizatiei este strans legata de
fenomenul managerial, mai ales ca orice grup are nevoie de un conducator , iar acesta are si el,
la randul lui, nevoie de discipoli care sa-l urmeze.

Organizatia publica trebuie sa fie administrata astfel incat sa reziste presiunilor de
performanta si sa consolideze profesionalismul. Acesta este motivul pentru care din ce in ce mai
multe organizatii din zona publicad cautd experti in domeniul de competentad si adevarati
profesionisti.

Reforma statului implica modificari de substanta atat la nivelul administratiei publice
centrale, cat si al administratiei publice locale, in general. Administratia publica trebuie sa-gi
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intareasca continuu capacitatea de ameliorare a rezultatelor, sa se adapteze la schimbari si sa-
si imbunatateascd permanent viziunea si modul sau de lucru. In contemporaneitate, dezbaterile
cu privire la managementul cheltuielilor publice si al banului public, dar si cele legate de
problematica managementului de personal reprezinta preocupari deosebite si provocari multiple
atat pentru organele statului, cat si pentru publicul larg. Organizatiile publice sunt, practic, un
spatiu in care o anumita parte a populatiei ocupate isi petrece cea mai mare parte a vietii active,
primind o rasplata materiala (si uneori morala) proportionala, in general, cu experienta si cu
munca depusa.

Functia manageriala de organizare reprezinta procesul de identificare si organizare a
resurselor umane, si, indirect, a celor materiale, financiare, informationale etc., in asa fel incat sa
asigure realizarea obiectivelor organizatiei. Practic, se grupeaza procesele de munca pe posturi,
echipe de munca, birouri, compartimente, departamente s.a.m.d.

Structura organizatorica se refera, de fapt, la ansamblul persoanelor, al subdiviziunilor
organizatorice si al relatiilor dintre acestea, astfel incat sa fie asigurate premisele organizatorice
necesare obtinerii performantelor dorite de managementul de varf al organizatiei. Daca discutam
de structura organizatorica, categoric trebuie sa amintim despre organigrama (redare
schematica/grafica in toate detaliile organizarii, subordonarii si a legaturilor dintre compartimente
din cadrul unei intreprinderi sau al unei institutii sau, altfel spus, traducerea formala a optiunii de
repartizare a autoritatii si responsabilitatilor), regulamentul de organizare si functionare,
regulamentul de organizare interna, statut, precum si despre fisele postului sau descrierile
postului (toate acestea fiind nelipsite in organizatiile publice care servesc interesului public).

Administratia publica este abordabila, atat ca si concept, cat si ca activitate, insemnand
un concept interdisciplinar si deosebit de complex. Administratia publica este acea componenta
executiva a statului, reprezentand, de fapt, mijloacele prin care scopurile si obiectivele statului
sunt puse in practica sau, altfel spus, este preocuparea referitoare la procurarea mijloacelor
necesare implementarii deciziilor politice, care emana de la puterea de stat. Aceasta se refera la
organizarea executarii Si executarea propriu-zisa a legii, fiind legata strans de puterea legislativa
si de puterea judecatoreasca ale caror hotarari sunt aplicate si executate prin intermediul si in
cadrul administratiei publice.

Activitatea administratiei publice, prin intermediul organizatiilor publice are un caracter
exclusiv public, fiind pusa in folosul si interesul general al societatii, desfasurandu-se pentru
indeplinirea Th mod practic si concret a functiilor statului si a sarcinilor organelor administratiei de
stat.

Din punctul nostru de vedere, nu putem discuta despre management public, fara a discuta
despre organizatii publice, despre politica publica a statului si despre administratia publica.
Conexiunea, aparent invizibild dintre acestea, este una fireasca si de bun simt.

Din aceasta perspectiva, acest prim capitol abordeaza, in mod detaliat, aspecte care tin

a
@

Mediul organizatiei publice si diagnoza organizationala
Analiza SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)
Climat organizational menit sa atraga ,,fericirea la locul de munca”
Analiza influentei mediului extren asupra organizatiei
Investigarea realitatii, interventia comunicationala
Comunicarea organizationald, cu accent pe comunicarea manageriala
Managementul schimbarii
Relevanta managementului comunicarii in atingerea performantei institutiilor publice

Daca ar fi sa ne permitem o paralela, pentru o organizatie publica, comunicarea inseamna
cam acelasi lucru cu ceea ce semnifica ,sistemul sangvin” pentru corpul uman. in acest context,
organizatiilor li se impune sa detina capacitatea de identificare, transmitere, primire si intelegere
rapida a informatiilor credibile si relevante, iar acest lucru se poate realiza doar cu sprijinul unui
personal calificat si responsabil.

Resursa umana este implicata in orice tip de organizatie, reprezentand ,sufletul” acesteia,
cel mai de pret capital. In orice organizatie este iminenta aparitia unor probleme de comunicare,
mai ales in situatia delegarii de sarcini (dar nu numai), element care, in mod inevitabil, devine
generator de frustrari sau esecuri, mai devreme sau mai tarziu.
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in abordarea eficientei comunicarii, este foarte important s& amintim care sunt elementele
unei comunicari eficiente:

veridicitatea, selectivitatea, adaptivitatea si accesibilitatea informatiei pentru cei
Ce O receptioneazs;

utilitatea transmiteril informatiilor si derularea acestora ,just in time” (la
momentul cel mai potrivit);

sxistenta intre partile implicate a unui limbaj comun, bazat pe o codifi
recunoscuta de ambele parti {lucru care se poate realiza foarte usor 5 intr-un mod
extrem de firesc in cazul unor echipe bine inchegate];

descentralizarea adaptarii deciziilor la nivelul treptelor inferior ierarhice In scopul
simplificarii i descongestiongrii liniilor de comunicare (chestivne care poate fi
aplicata intregului sistem public — referindu-ne aid atat la descentralizarea
administrativa, cit si strict la nivelul unei singure entitati);

eliminarea neconcordantelor si neclarititilor ca urmare a armicnizarii emit3torului
Cu receptomul;

fo@rea scopului comunicarii alaturi de adaptarea mesajului in functie de
persoanele care urmeaza 53 1l recepteze;

asigurarea claritatii ideilor inaintea transmiterii acestora, fapt conexat cu

asipurarea feedback-ului si flexibilitatii in procesul comunicsri;

amenajarea unui mediu fizic si ambiant potrivit scopului stabilit pentru
comunicare [in masura in care se poate)

Elementele comunicarii eficiente
Sursa: contributie personalé pe baza referintelor din literatura de specialitate

In contextul in care o comunicare este deosebit de important&, mai ales in cazul in care
discutam despre comunicarea publica, se pot inregistra esecuri din cauze variate care trebuie
preintdmpinate. Cauzele esecurilor de comunicare pot fi variante, precum: presiunea timpului,
ascultarea deficitara, oboseala datorata supraincarcarii de sarcini zilnice, momentele de criza sau
situatiile de urgenta, credibilitatea sursei, judecatile de valoare si prejudecatile asociate, perceptia
selectiva, elemente de inteligentd emotionala si de gestionare a starilor emotionale persoanelor
care comunica si chiar pozitiile ierarhice diferite pe care se situeaza comunicatorii.

In aceste conditii si avand in vedere relevanta mesajului de interes public care provine de
la o institutie publica, consideram ca devine necesara standardizarea comunicarii, ca urmare a
analizei si monitorizarii intregului sistem informational din organizatie, prin utilizarea instructiunilor
de lucru si procedurilor operationale specifice.Putem afirma categoric ca nu poate exista
performanta in institutiile publice fara performanta in domeniul comunicarii.

Cultura organizationala imprima angajatilor sentimentul de identitate si transpune ideologiile care
predomina in mintea organizatiilor. Cultura organizationala este deosebit de semnificativa si prin
intermediul ei putem intelege viata organizationald in toata bogatia si complexitatea ei. Cultura
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organizationala abordeaza mentalitatile globale, ideologiile, miturile si ,moda” dominanta intr-o
organizatie, de-a lungul dezvoltarii acesteia.

Din cultura organizationala fac parte elemente precum: povestile, practicile, ritualurile,
simbolurile, sistemele de control practicate, precum si paradigma organizationala. Paradigma se
refera la filozofia organizatiei si include modul de orientare al organizatiei (fie catre rezultate, fie
catre angajati), constientizarea si recompensarea publica a succeselor, analizarea permanenta a
mediului intern si extern (pentru a sesiza in timp util oportunitatile si amenintarile), precum si
deschiderea manifestata fatad de eventualele schimbari organizationale.

Stilul de conducere si implicit modalitatea de luare a deciziilor, politica aplicata, nivelul de
formalism, structura organizatorica promovata reprezintd modelatori ai culturii organizationale.
Un manager inteligent va avea intotdeauna capacitatea de a dezvolta devotamentul angajatilor
prin intermediul orientdrii culturii organizationale si va face tot posibilul ca s& poata atinge
performanta doritd, in ciuda perturbatiilor inerente din mediul intern sau extern, concomitent cu
mentinerea devotamentului angajatilor fata de organizatie.

Putem afirma cu certitudine, faptul ca aceasta se naste odata cu organizatia, inca din
momentele in care fondatorii organizatiei, increzatori in fortele proprii si crezadnd cu adevarat in
ideile lor, definesc pentru prima data misiunea, viziunea si strategia prin care isi propun sa atinga
succesul, alegandu-si totodata partenerii cu care vor porni la drum. Fondatorii organizatiei pot
deveni promotorii performantei intr-un anumit domeniu, asuméandu-si faptul ca sunt un fel de
simbol al organizatiei. Printr-un mod de gandire asumat, prin principii atent stabilite si promovate,
prin valorile subliniate, chiar fara sa isi propuna, pun bazele culturii organizationale (care se
formeaza, de fapt, prin interactiunile repetate ale acestora cu restul membrilor din organizatie).

Desi cultura organizationala pare un element unitar, in ansamblu, exista doua niveluri de
cultura organizationala:
= cel vizibil usor, din exterior (codul vestimentatiei la locul de munca, configuratia spatiilor de
lucru, genul mobilierului, aranjamentele birourilor, comportamentul standard prin care angajatii
comunica intre ei sau cu exteriorul);
= cel din interior, din profunzime (valorile care stau la baza credintelor si judecatilor care
determina comportamentele si dau, de fapt, nastere aspectelor culturii de nivel exterior).

O componenta deosebit de importanta din viata unei organizatii o reprezinta managerii.
Acestia sunt persoanele care exercita atributele conducerii organizatiei, avand cel putin trei
raspunderi majore, respectiv: profesionala (calitatea sa de specialist, care trebuie sa asigure
realizarea obiectivelor organizatiei), juridicd (procesul managerial trebuie s& decurga cu
respectarea actelor normative in vigoare in domeniul de activitate condus) si morala (atat fata de
organizatie, cat si fata de persoanele din subordine).

Actul managerial ar fi mult mai usor daca toti angajatii ar fi la fel sau macar asemanatori,
insa cum acestia se deosebesc intre ei prin personalitate, pregatire profesionala, statut socio-
cultural, grad de inteligenta, capacitati s.a.m.d., managerul este pus in situatia de a aduce cumva
la un numitor comun interactiunile umane, in vederea satisfacerii intereselor organizatiei.

Prin urmare, managerul trebuie sa fie capabil sa inteleaga comportamentele observate si
sa prevada evolutia acestora, astfel incat sa poata diagnostica organizatia din care face parte.
De aceea, managerii sunt preocupati de relatiile cu oamenii din subordine, mai ales ca, in general,
comportamentul uman poate fi imprevizibil (mai ales in situatii limita si de criza). Reactiile umane
sunt conditionate de mediul schimbator in care traiesc si de presiunile la care trebuie sa raspunda,
in contextul in care trebuie sa tina cont si de dorintele si necesitatile lor individuale.

Managerierea unei organizatii pentru a obtine performanta dorita trebuie sa tina cont de
urmatoarele aspecte:
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3. Monitorizarea de

1. Stabilirea 2 Stabilirea obiectivelor catre manager a
misiunii generale specifice necesare progresului inregistrat
indeplinirii misiunii (cu frecventa
propuse prestabilita)
6. Corijarea
comportamentel
or indezirabile si
inoportune, 5. Evitarea
maonitorizarea abaterilor si 4. Recunoasterea si
sistemului de oscilatiilor, recompensarea
recompensare si printr-o publica a participantilor
adaptarea observare la obtinerea succesului
continua a stricta si atentd
misiunii si
obiectivelor

Managementul pentru performanta si progres
Sursa: contributie personalé pe baza referintelor din literatura de specialitate

Preocuparea principala a managerului este de a transforma grupul intr-o adevarata echipa

care sa functioneze la turatie maxima in interesul organizatiei.
In alta ordine de idei, comportamentul managerial este influentat de o serie de factori, precum:
» apartenenta la un anumit gen de organizatie;
= credintele si idealurile personale;
* experienta manageriala;
= hazardul;
= climatul psihologic .

Gasirea oamenilor talentati este una dintre cele mai importante preocupari manageriale,
iar unele organizatii publice chiar trec printr-o adevarata criza cronica a lipsei oamenilor talentati
si dedicati. Preocuparea manageriala de a gasi ,omul potrivit la locul potrivit” este abordata de un
nou proces cunoscut sub denumirea de managementul talentelor. Acesta este adesea descris ca
atractie sistematica, identificare, dezvoltare, implicare / retentie si desfasurare a talentelor.
Actualmente, in dinamica economica si sociala, talentele reprezintd elementul cheie in
profitabilitatea si durabilitatea oricarui proces si oricarei organizatii.

Un alt subiect pus in discutie in primul capitol al tezei se refera la semnificatia succesului
in organizatia publica. Succesul in orice domeniu, fie ca este vorba despre succesul in mediul
public, fie ca vorbim despre mediul de afaceri este conditionat atat de rolul primordial al
informatiei, cat si al capitalului intelectual.

Chiar daca capitalul intelectual reprezintd partea organizatiei mai putin vizibila,
consideram ca atrage in modul cel mai vizibil succesul unei organizatii. in acest sens, trebuie s
mai mentionam si faptul ca, pentru ca o organizatie sa aiba succes, angajatii care fac parte din
aceasta trebuie sa se implice total, pe cat posibil, in zona de care raspund si in care au atributii
si competente specifice posturilor pe care le ocupa.

Semnificatia ideii de succes se refera si la prestigiul pe care il are organizatia Tn mediul
extern. Cu alte cuvinte, imaginea constituie o reflectare publica a reputatiei, personalitatii sau
identitatii unei organizatii. Aceasta garanteaza notorietatea organizatiei si calitatea serviciilor
oferite de aceasta.

Pentru ca organizatia sa aiba succes si sa fie perceputa ca avand o imagine buna, aceasta
trebuie sa fie capabila sa isi construiasca un program de creare a propriei identitati, apeland la
evenimente de imagine, simboluri, atmosfera construita s.a.m.d. Unii autori sunt de parere ca
imaginea publica a organizatiei este, de fapt, un bun de patrimoniu al acesteia. Imaginea
garanteaza notorietatea organizatiei si calitatea serviciilor oferite de aceasta. O imagine buna
este o garantie a succesului organizatiei, pe cand o imagine negativa, defavorabila, ii va afecta
prestigiul si notorietatea anterior construite. De aceea, multi dintre managerii de astazi considera
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ca o politica de relatii publice bine pusa la punct contribuie intr-o proportie surprinzatoare la
succesul organizatiei.

Studiile Tn domeniul resurselor umane au aratat de-a lungul timpului, ca organizatiile de succes
au o cultura organizationala care se bazeaza pe principii moderne diferite fatd de principiile
clasice de resurse umane, de genul:
= nu este rau sa se mai greseasca din cand in cand (renuntarea la mecanismele clasice de

control si pedepse, incurajarea initiativelor/autonomiei actiunilor si toleranta la anumite erori);

» angajatul este mai important decat fisa postului (flexibilitatea construita in jurul oamenilor);
= fiecare angajat are un talent (identificarea acestuia si incurajarea asumarii individuale a

raspunderii raportata la rolul atribuit, in conformitate cu potentialul angajatului).

Societatea cunoasterii impune estomparea granitelor dintre organizatii si echipe, creand
retele interdependente, interconectate si coordonate cu viteza de reactie si flexibilitate. Actul
managerial se adapteaza si el permanent, iar angajatii inteleg ca individualismul functioneaza din
ce in ce mai putin.

Organizatia virtuala nu este o notiune vehiculata recent, insa aceasta a luat amploare in
ultimii ani, gratie dezvoltarii tehnologiei informatiilor si comunicatiilor. in opinia noastra o
organizatie virtuald include toate formele organizationale in care se regasesc caracteristici
precum cele redate de tabelul de mai jos:

Caractersticile organizatiei virtuale
Tehnologia Infrastructura informationala sofisticata
Factor esential care face posibila indeplinirea misiunii si realizarea

_obiectivelor
Conectivitatea Factor  esential prin intermediul  caruia se creaza
unitatea/infrastructura

Interdependenta Cooperare si sinergie, fie intre organizatii, fie intre departamente, fie
intre echipe, fie intre indivizi

imputernicirea Delegare de putere/delegare de responsabilitati

Armonia Receptivitate, consens/acceptare fata de schimbari si provocari.
Eliminarea rezistentelor si managerierea corespunzatoare a
entuziamului si talentelor

Dispersia Repartitie geografica care poate da nastere unor culturi locale,

dinamica limbaje asociate, ceea ce poate crea probleme in comunicare si
poate afecta cultura organizationala

Viteza de reactie Capacitatea de a accesa resursele disponibile cele mai potrivite,
umane si materiale

Echipe si In scopul exploatarii oportunitatilor si eliminarii disfunctionalitatilort

proiecte virtuale interne si amenintarilor externe

Flexibilitateain In ceea ce priveste intreaga activitate si intregul personal, dar si

configuratie existenta posibilitatii dizovarii acesteia in orice moment (de obicei
cand e indeplinita misiunea sau cand sunt indeplinite obiectivele)

Ritm si Posibilitatea prezentei prin rotatie in mediul virtual si a muncii in

feedback mediu asincrone. Posibilitatea muncii in propriu ritm, dar fara a afecta

interesul comun al echipei, termenele si acordarea de feedback.
Sursa: contributie personala pe baza referintelor din literatura de specialitate

Cu alte cuvinte, o organizatie virtuald presupune munca virtuala, care se defineste ca o
isi desfasoara activitatea in diferite locatii fizice.

Desi initial, organizatiile virtuale au destabilizat conventiile, cultivand insolitul, astazi se
poate spune chiar ca acestea au devenit formatiuni de rutind, dar care impun mari provocari
manageriale, datorate faptului cad uneori angajatii muncesc in diferite zone de timp, cu decalaje
de fus orar, sunt parte a unor culturi deloc asemanatoare, uneori dezvoltand obiceiuri neobisnuite.
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Chiar daca pentru unii reprezinta un disconfort toata aceasta schimbare de mentalitate si
de actiuni specifice muncii virtuale, echipele virtuale au devenit, in ultimii ani, mai ales in unele
domenii de activitate, mai degraba regula decat exceptie.

Astfel, procesele privind conducerea echipei trebuie sa fie regandite, testate si rafinate
ulterior, angajatii —parte a echipelor virtuale trebuie sa fie antrenati in cadrul noilor modalitati de
lucru si dinamica noud, iar cultura organizatiei trebuie reformata concomitent cu un sistem de
recompense adaptat rezonablil.

Capitolul Il. Orientari europene si internationale privind implicarea managerilor in
motivarea personalului

Angajatii, in calitatea lor de resurse complexe, sunt mult mai dificil de ,administrat” decat
resursele financiare, informationale, tehnice, materiale s.a.m.d. fiind in acest sens unice. Chiar
dacd un manager stapaneste foarte bine teoria si analizeaza atent comportamentele
organizationale, facand paralele cu ,ierarhia nevoilor lui Maslow” sau cu ,teoria factorilor duali
dezvoltata de Herzberg”, in practica organizationald, pentru identificarea necesitatilor angajatilor
este nevoie de mult mai mult.

in acest context, chiar daca interesele angajatilor sunt diferite si fluctuante de la o etapa
profesionald la alta, scopul managerului este sa le alinieze cu interesele organizationale, daca
acest lucru este posibil. Putem spune de motivarea personalului este o arta, o intreaga filosofie,
mai ales ca motivatia difera de la un functionar/angajat la altul (ceea ce motiveaza usor pe cineva,
poate demotiva, la fel de usor, pe altcineva).

Din punctul nostru de vedere, conditile elementare pentru asigurarea satisfactiei
profesionale pot ingloba retributia substantial mai mare si un sistem echitabil de remunerare,
posibilitati adevarate de promovare, un management atent si sensibil la nevoile, dorintele,
asteptarile si sentimentele subalternilor, un mediu de munca atragator, sarcini de lucru variate si
care sa suscite interesul, precum si autonomia necesara, astfel incat angajatul sa se simta pretuit
si important.

Influentarea fortei de munca nu este o sarcind deloc usoard. Oamenii sunt cea mai
relevanta categorie de active de care se poate folosi o organizatie, doar ca managementul trebuie
sa stie sa gaseasca calea pentru a obtine acest lucru. Pe de alta parte insa, conducerea unei
organizatii trebuie sa fie la fel de constienta si de faptul ca tot oamenii sunt singurul activ care
poate sa actioneze Tmpotriva scopurilor organizatiei (iar acest argument nu este deloc unul
comod, dar este cat se poate de realist). in consecinta, numai printr-un efort de cooperare, atét
angajatii cat si angajatorii pot ajunge sa slujeasca scopurilor organizatiei.

Desi motivarea este o experienta personala, managerii trebuie sa se straduiasca sa
gaseasca conectorii intre motivatile personale si activitatea performanta. Tot acestora le revine
si sarcina (de fapt provocarea) de a face in asa fel incat sa fie asigurate conditiile propice pentru
armonizarea scopurilor personale ale oamenilor cu cele ale organizatiei.

Un alt aspect care trebuie luat in considerare este caracteristica esentiala a motivarii, care
este data de faptul ca aceasta determina masura in care angajatul doreste sa isi puna la dispozitia
organizatiei cunostintele, capacitatile, intuitia, creativitatea si eforturile si chiar mai mult de atat,
ajungand sa blocheze/elimine efectele produse de obstacolele si dificultatile intdmpinate pe
parcursul muncii sale.

Managerii trebuie sa tina cont de faptul ca, daca angajatul are dorinta de a munci, atunci
exista o mare probabilitate ca acesta sa ajunga sa fie performant si sa produca rezultate bune
pentru organizatie, doar ca trebuie ajutat si stimulat. Tn situatii in care angajatii nu Tsi manifesta
dorinta de a lucra, chiar daca IQ-ul Iui este ridicat, chiar dacad are cunostintele si abilitatile
necesare, categoric ca performanta lui va fi una scazuta.

in toatd aceastd ecuatie, sunt importanti atat termenul ,manager’, cat si ,angajat’,
influentdndu-si reciproc comportamentele si avand asteptari reciproce unul de la celalalt.

Asa cum am mai mentionat si anterior, implicarea emotionala a angajatilor este o
chestiune deosebit de importanta in orice tip de organizatie si in orice domeniu de activitate.
Obtinerea performantelor profesionale si a succesului organizational este direct corelat cu
performanta profesionala individuala si cu potentialul motivational individual. Rolul managerului
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este unul cheie, iar acesta trebuie sa nu uite ca doar céastigdnd inimile angajatilor, va atrage si
implicarea totala intelectuala a acestora. Afectivitatea si latura umana completeaza atat de usor
si de frumos latura tehnica si performanta.

in situatiile n care anumiti angajati au performante foarte slabe, managerul trebuie sa
gaseasca care este problema: lipsa de motivare a subordonatului, incompetenta acestuia,
nepriceperea sau incapacitatea, lipsa de resurse, reaua intentie sau chiar stilul de management
adecvat si modalitatea nepotrivitd de comunicare a sarcinilor. Indiferent de situatie, managerul
trebuie sa stie cum sa actioneze pentru imbunatatirea starii de fapt si luarea masurilor adecvate,
fiind total gresit sa se porneasca de la premise ca doar majorarea salariald poate asigura i
mentine performanta.

Putini angajati muncesc la nivelul capacitatii detinute de ei si acest lucru se intampla
pentru ca organizatiile nu reusesc sa isi motiveze angajatii sa lucreze ,nu numai cu mintea“, ci si
,CU inima” sau daca izbutesc aceasta adevarata performanta, nu reusesc sa o mentina pe termen
lung. Este foarte greu de mentinut ntr-o organizatie o stare continua de entuziasm, de multumire
si de satisfactie, fiind foarte usor ca in scurt timp s& se instaleze plictiseala, dezinteresul si chiar
iritare si irascibilitatea in cadrul unui colectiv.

Implicarea motivationala este un aspect calitativ, din punctul nostru de vedere, aceasta
referindu-se, de fapt, la dispozitia persoanei de a intentiona si a accepta sa activeze pentru a
contribui la realizarea obiectivelor. Aceasta este in strdnsa legaturd cu fortele intrinseci si
extrinseci care mobilizeaza individul, modelandu-i comportamentul, directionandu-i actiunile sau
inactiunile. Fortele intrinseci se refera la satisfactia care reiese din natura activitatii desfasurate,
din provocarea sau interesul trezit s.a.m.d. Extrinsec, individul este determinat sa se implice
datorita unei conditionari externe, acesta depunand eforturi pentru indeplinirea unei activitati,
pentru recompensele asteptate, pentru recunoasterea publicd mult asteptatd sau, in pozitie,
pentru evitarea unei consecinte neplacute (evitarea pedepsei sau unei sanctiuni).

Relatia dintre un manager si echipa sa este foarte importanta in asigurarea performantei
atat la nivel individual, cat si la nivel comunicational. Conducatorul organizatiei trebuie sa se
considere parte a echipei, sa se integreze Tn ea si sa se faca dorit acolo, fiind in acelasi timp seful
acesteia (cumva trebuie sa gaseasca calea de a fi atéat liderul formal, cat si liderul informal al
acesteia).

Literatura de specialitate a relevat si cateva chei pentru motivarea angajatilor, principalele
doua fiind adoptarea unui management participativ (interactiune continua cu angajatii, in asa fel
incat acestia sa simta ca pot influenta mersul lucrurilor, chiar daca decizia finald e a managerului)
si a unui stil de comunicare asertiva (managerul sa-si spuna clar opinia, dar fara a leza/supara
pe cineva).

Un alt aspect deosebit de relevant si care merita sa fie luat in considerare este delegarea
corecta, astfel incat managerul sa nu se epuizeze facand el totul, de teama sa nu scape lucrurile
de sub control si angajatii sa se simta pretuiti si responsabilizati.

O alta cheie in vederea motivarii este incurajarea angajatilor si sustinerea acestora, fie ca
sunt novici sau experimentati (propunerile angajatilor trebuiesc discutate, la stabilirea si
repartizarea sarcinilor noi de executat, managerul trebuie sa exprime optimism s.a.m.d.), dar fara
sa se prezinte sub forma de ,dadaceald”, pentru a nu cadea in cealalta extrema si a da senzatia
angajatilor ca nu li se acorda incredere.

In literatura de specialitate se subliniazd aspecte ce tin de managementul situational si
abordarea individuala si diferentiatd a situatiilor care se ivesc, tratdnd angajatii in functie de
personalitatea acestora, insa fara a le crea senzatia inechitatii. Aplicarea stilurilor de
management Tn mod situational (cand autoritar, cand de facilitare, cand de sustinere, cand de
delegare) nu este usor de realizat, deoarece necesitd acordarea unui timp mai indelungat si un
nivel Tnalt de flexibilitate din partea managerului.

Nu in ultimul rand, mentionam ca si solutie cheie pentru motivarea angajatilor de catre
manageri feedback-ul oferit in mod regulat. Fara o comunicare activa, prin oferirea de feedback
reciproc, relatia profesionald ,sanatoasa” categoric este afectata si are de suferit. Studiile de
specialitate au relevat ca relatiile bune la locul de munca si feedback-ul constant in relationare a
fost identificat ca fiind al doilea factor ca importantd, imediat dupa partea financiara (salariul).
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Fara a avea pretentia de a fi epuizat subiectul, consideram ca principalii factori
motivationali pentru angajatii care fac parte din organizatiile din sectorul public sunt: salariul
rezonabil pentru munca depusa, relatiile armonioase cu seful institutiei si cu colegii, posibilitatile
de promovare si recunoasterea meritelor individuale in public, activitatea interesanta la locul de
munca, siguranta pastrarii locului de munca, conditii bune n spatiul destinat activitatilor zilnice si,
in perspectiva, o pensie decenta.

Capitolul al Il lea surprinde si aspecte comparative legate de motivarea personalului in
U.E., S.U.A.si Japonia. Se constatd, de fapt, prin studiile intreprinse in toate cele 3 zone
geografice faptul cd managerii trebuie sa se preocupe de motivarea angajatilor, astfel incéat
acestia sa isi doreasca sa depuna eforturi in vederea perfectionarii si atingerii potentialului maxim.
Daca toti angajatii sau marea parte a acestora ar fi dispusi sa faca aceste lucruri, organizatiile ar
fi competitive si ar cunoaste performanta, excelenta, profitul, recunoasterea publica, avantajul
competitiv.

In acest sens, managerii trebuie s& evalueze permananet gradul in care sunt satisfacute
trebuintele fundamentale privind motivatia (trebuintele fiziologice si de securitate, trebuintele
conexate cu eul, nevoile sociale si cele cognitive, nevoile de realizare a sinelui, trebuintele
estetice s.a.m.d.).

Ceea ce surprinde nsa, este faptul ca secretul succesului companiilor si organizatiilor
japoneze nu a fost tehnologia (asa cum ne-am fi asteptat toti), ci modul inedit si special prin care
managerii stiau sa gestioneze motorul organizational —oamenii. Stilul de management adoptat
viza o filozofie de leadership puternica, bazata pe o cultura corporativa solida, creata prin
perfectionarea pe termen lung a personalului si abordarea consensului in procesul de luare a
deciziilor.

Paradoxul este acela ca aspectele subliniate de economistul si profesorul de management
William Ouchi (promotorul teoriei consensului japonez - tratata de literatura de specialitate ca fiind
o presupunere) in urma cu 41 de ani, sunt confirmate astazi de multiple cercetari, in domeniul
managementului capitalului uman la nivelul Uniunii Europene, dar si in domeniul psihologiei
manageriale si anume ca: angajatii vor sa fie asociati cu angajatorul si cu colegii lor, nu vor sa
creeze discrepante si disocieri.

O alta concluzie relevata de cercetarile din Japonia a fost aceea ca angajatii au o dorinta
puternica de conectare. Din aceasta perspectiva, consideram ca procesul de conectare este
absolut necesar si firesc in cadrul organizational, insa nu trebuie sa omitem faptul ca acest lucru
nu este usor de realizat. Prin urmare, conectarea angajati-angajator, angajati-colegi necesita un
nivel ridicat de sprijin din partea managerului si a organizatiei, astfel incat sa poata fi asigurat un
mediu de lucru sigur, asociat cu facilitdti adecvate (acest ultim aspect naste numeroase
controverse, deorece indivizii sunt foarte diferiti unii de allii). Lista ar putea continua cu oferirea
de posibilitati de dezvoltare si formare, precum si cu recunoasterea publica a meritelor angajatilor
(aceasta din urma fiind din ce in ce mai rar intalnita).

Aceeasi teorie scoate in evidenta inca un aspect deosebit de important si imbucurator
pentru management si anume: angajatii sunt increzatori ca isi pot indeplini sarcinile corect, cu
sprijinul adecvat din partea conducerii. Aceasta din urma afirmatie duce la o singura concluzie:
nevoia de conectare si de reciprocitate este indubitabila.

In concluzie, indiferent de teoriile (europene, americane, japoneze) la care facem apel,
urmatoarele aspecte pot fi afirmate cu certitudine si vehementa: oamenii nu mai pot fi motivati
doar pe considerente financiare, iar familia, cultura si traditile sunt la fel de importante ca si
conditile de munca. Fie ca isi doreste sau nu, managementul trebuie sa incerce sa contribuie la
echilibrul pe care angajatii il doresc intre viata profesionala si viata privata.

Capitolul lll. Abordarile actuale privind implicatiile capitalului uman in perfectionarea
managementului institutiilor publice

Literatura de specialitate defineste capitalul uman ca fiind ansamblul de abilitati
caracteristice indivizilor, care raméan aceleasi in orice mediu social, putand fi valorificate pe piata
muncii, Tn schimbul unor resurse economice de orice tip (de obicei venituri), motiv pentru care se
spune ca acesta s-a dezvoltat ca si concept, in economie.
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,Capitalul uman are doua aspecte:
= capital educational (abilitati dobandite de indivizi in context formal si non-formal);
= capital biologic (abilitati fizice ale indivizilor descrise frecvent prin starea de sanatate).

Capitalul uman este unic in ceea ce priveste potentialul de dezvoltare, lucru dovedit prin
capacitatea indivizilor de a-si depasi propriile limite, pentru a face faté provocarilor si exigentelor
actuale si viitoare. Tn acest sens, educatia (perfectionarea) reprezinta esenta capitalului uman,
completandu-se extraordinar cu elementele de capital biologic, asociate starii de sanatate.

Referirea la ,capitalul social” este menita sa clarifice caracterul relatiilor dintre angajati,
comunicarea interpersonald si elemente de culturd nascuta in comunitatea acestora (cultura
organizationald). in orice organizatie publicd (dar nu numai) se nasc si se desavarsesc legaturi
interpersonale, relatii de incredere, solidaritate, atasamente reciproce, cooperare si sprijin,
dorinta de a lucra in echipa s.a.m.d.

Din aceasta perspectiva, mentionam ca formarea capitalului uman reprezinta o
responsabilitate cu caracter global atat a guvernelor, cat si a fiecaruia dintre noi. Pana la urma
este vorba despre integrarea cu succes a fortei de munca si obtinerea starii de satisfactie asociata
atét pe piata nationala, cét si pe piata europeand, lucru care este putin probabil de realizat fara o
psihologie colectiva adecvata si fara permisiune de schimbare a anumitor mentalitati.

Managementul personalului reprezintd o sfera specifica a managementului, iar
perfectionarea managementului institutilor publice inseamna, mai ales, perfectionarea
managementului de personal. In acest sens, subliniem perceptia managementului de personal
ca fiind un proces continuu si cu caracter permanent, orientat spre motivatia angajatilor in vederea
obtinerii unei participari maximale in activitatea organizatiei, astfel incat rezultatele muncii
fiecaruia dintre ei sa fie semnificative pentru institutia din care provin.

in managementul institutiilor publice se pune foarte mare accent pe componenta de
management de personal, aceasta fiind considerata un gen independent de activitate a
specialistilor, prin care se urmareste incurajarea creativitatii angajatilor, facandu-se apel la noi
reguli de recrutare, selectie si promovare a personalului, dar si de perfectionare, calificare si
fidelizare a angajatilor.

Indiferent de genul de organizatie din care provin, managerii trebuie sa cunoasca foarte
bine ,inputurile pe care se bazeaza” (resursele umane, resursele tehnico-materiale, resursele
informationale, resursele financiare), pentru a putea asigura realizarea obiectivelor si satisfacerea
intereselor publicului larg. Nu este niciun secret in faptul ca cel mai relevant input este personalul
institutiei, Tn contextul actualei evolutii informationale, in toate domeniile si in contextul trecerii la
»economia bazata pe cunostinte”.

Oamenii reprezinta resursa vitala a oricarei institutii, indiferent de domeniul in care isi desfasoara

activitatea, resursa care asigura supravietuirea si stabilitatea, pe de o parte si este principalul
generator de schimbare si progres, pe de alta parte, sprijinind dezvoltarea si succesul
competitional/performanta organizationala.

Deciziile manageriale Tn domeniul resurselor umane, desi variaza de la o tara la alta si de
la o organizatie la alta, trebuie sa tina cont de principiile morale si etice fundamentale si sa reflecte
stadiul de dezvoltare al sistemului de valori al organizatiei. Practica manageriala trebuie sa
dovedeasca corectitudine, respect reciproc, tratament corect, transparenta, competitie loiala,
comunicare deschisa si onesta, responsabilitate si atasament fata de organizatie, loialitate fata
de companie, politica sustinutd de fidelizare a angajatilor, empatie si, nu in ultimul rand,
respectarea legislatiei in vigoare (chiar si atunci cand nu este tocmai favorabila cursului firesc al
institutiei).

Avand Tn vedere criticile frecvente ale Comisiei Europene cu privire la situatia
administrativ-politica din Romania, Tn ultimii ani, programele guvernamentale abordeaza frontal
accelerarea reformei in administratia publicd roméaneasca, atragand dupa ea modificari de
abordare in sistemul de management public.

Managementul public isi propune indeplinirea unor obiective majore precum:

v restructurarea administratiei publice centrale si locale si a institutiilor publice in profunzimea
lor;

v ajustarea relatiei administratie - cetatean;

v perfectionarea managementului administrativ;
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depolitizarea structurilor administrative;

descentralizarea serviciilor publice si consolidarea autonomiei administrative locale;

eliminarea blocajelor birocratice n institutiile publice;

asigurarea transparentei in institutile publice si comunicarea operativa cu cetatenii,

implicarea societatii civile in procesul decizional si stimularea democratiei participative,

armonizarea permanenta a cadrului legislativ national cu acquis-ul comunitar s.a.m.d.
Practic, obiectivele sunt complexe, variate si numeroase, iar sarcina institutiilor si

autoritatilor publice romanesti este deosebit de complicata.

Managerilor din institutiile publice le-ar fi mult mai usor sa fie performanti daca ar avea la
dispozitie resursele umane, materiale, tehnice si financiare adecvate. Consolidarea institutionala
trebuie sa aiba loc treptat, adaptat la nevoile interne si permanent. Pe langa aceasta, sistemului
public ii trebuie si o coerentd administrativ-functionalda, dincolo de barierele birocratice,
schimbarile legislative, interesele politice si influentele mediului extern.

Din pacate, managerii actuali trebuie sa invete sa lupte si cu mentalitatea conform careia
capacitatea administratiei publice si a institutiilor publice se dizolva in interesele politice si in
discursul public dominat de limbaj de lemn si manipulare.

Provocarea managerialad este imensa, mai ales ca domeniul managementului public este
intr-o permanenta si sustinuta dezvoltare, iar managerii trebuie sa raspunda exigentelor impuse
de functionarea institutiilor publice intr-un mediu national si european deosebit de complex (din
care face parte o componenta deosebit de importanta: absorbtia fondurilor europene.

€< € € ¢

Capitolul IV. Particularitatile managementului capitalului uman in institutiile publice
europene

Societatea actuala este puternic amprentata de fenomenul globalizarii, care a afectat si
inca influenteaza ireversibil procesele economico-sociale, politico-administrative, culturale,
comunicationale, financiare si, bineinteles, de ordin managerial.

Astfel, intentia noastra este sa subliniem aspecte relevante referitoare la managementul
capitalului uman in institutiile publice europene, insistand pe particularitatile acestuia in patru tari
europene,intr-o abordare comparativa, respectiv: Germania, ltalia, Spania si Roméania.

Mentalitatile managerilor si ale guvernelor s-au schimbat, psihologia colectiva s-a
schimbat, actualmente toti factorii decizionali fiind de acord cu faptul ca investitia in capitalul uman
(In competentele si abilitatile umane generate de investitile in domeniul educational si in
domeniul sanatatii) reprezinta o responsabilitate profunda, mai ales in contextul in care, acest
lucru determina obtinerea unor venituri mai mari, prin procesul muncii.

Totodata, Roméania trebuie sa se alinieze obiectivelor strategice ale Uniuni Europene,
printre care se numara si cresterea competitivitatii economice si consolidarea coeziunii sociale,
cu accent pe cunoastere, inovare si optimizarea capitalului uman.

Factorii decizionali din Romania au inteles, mai ales in ultimii ani, ca investitiile in capitalul
uman sunt capitale pentru dezvoltare, oferind beneficii economice substantiale pe termen lung,
necesitand timp pentru a se materializa, beneficiile pentru societate nefiind intotdeauna vizibile
inca de la inceputul actului investitional.

La nivelul anului 2018, Roméania se afla pe pozitia 67, dintr-un total de 157 de tari analizate
in cadrul studiului realizat de Banca Mondiala, care face referire la indicele capitalului uman, menit
sa cuantifice contributia sanatatii si a educatiei la productivitatea urmatoarei generatii de lucratori.

Indexul capitalul uman in tarile Uniunii Europene — an de referinta 2018

Tari U.E. Scor| Tari U.E. Scor
Austria 0,79 Letonia 0,72
Belgia 0,76 Lituania 0,71

Bulgaria 0,68 Luxemburg 0,69
Cehia 0,78 Malta 0,69
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Tari U.E. Scor Tari U.E. Scor
Cipru 0,75 Polonia 0,75
Croatia 0,72 Portugalia 0,78
Danemarca 0,77 Regatul Unit 0,78
Estonia 0,75 Romania 0,60
“ Slovacia 0,68
Franta 0,76 Slovenia 0,79
Germania 0,79 Spania 0,74
Grecia 0,68 Suedia 0,80
Irlanda L . (&2253‘)’6 0,80
Italia 0,77 Ungaria 0,70

Sursa: Studiul propriu de cercetare al autoarei

Romania are cel mai mic scor al indexului capitalului uman din Uniunea Europeana,

situdndu-se in clasament imediat dupa Bulgaria, Grecia si Slovacia (cu scor HCI=0,68), motiv
pentru care consideram ca tara noastra are inca un drum lung de parcurs in vederea alinierii la
performantele europene in domeniul capitalului uman.

Eradicarea saraciei ramane o chestiune notabila si de interes, mai ales ca, in contextul
managementului capitalului uman, aceasta poate determina fragmentarea si degradarea
stocului de capital uman, instituind blocaje in ceea ce priveste cheltuielile de sustinere si
dezvoltare ale acestuia, intrdndu-se intr-un cerc vicios, in sensul ca resursele economice
insuficiente conduc la imposibilitatea achizitionarii serviciilor de calitate in domeniul sanatatii
si educatiei.

Cronicizarea saraciei este in stréansa legatura cu faptul ca, in Romania actuala, desi in ultimii
ani s-au tot luat masuri pentru eliminarea disparitatilor si inegalitatilor veniturilor, totusi, in
continuare ne confruntam cu decalajul dintre salariile celor mai instruiti salariati (care, de
reguld, cresc in continuare) si salariile celor mai putin educati (si care, in general, sunt si mai
prost platiti), chestiune care genereaza efecte negative in ciuda legislatiei in vigoare, in
domeniul salarizarii.

Legislatia cadru pentru salarizarea unitara in Romania a vizat exclusiv sectorul public.
Totodata, este cunoscut faptul ca, in tara noastra costurile cu forta de munca sunt printre cele
mai mici din Uniunea Europeana, acest fapt intdmplandu-se in contextul in care angajatii
romani sunt, in unele domenii, cei mai buni specialisti din Uniunea Europeana (ne referim aici
mai ales la domenii precum: tehnologia informatiilor si comunicatiilor, medicina si altele) si in
conditiile n care salariul/venitul salarial al acestora reprezinta, in general, principala (sau chiar
unica) lor sursa de venit. in acest sens este evident faptul ca, in Romania, cheltuielile pe care
un angajat isi permite sa le faca investind in educatia sa sau in componenta de sanatate sunt
vizibil mai reduse fata de angajatii care functioneaza in domenii si pe posturi similare in tarile
U.E.
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2018 » 157 tari analizate 174 tari analizate » 2020
Scor Scor
- : 0.58

0.60 17 tani studiate inplus

Pozitia in . Pozitia in

clasamentul Scadere: clasamentul

Bancii - Bancii

11 pozitii

Mondiale: 67 Mondiale: 78

Analiza comparativa HCI 2018 -2020. Analiza datelor privind Romania
Sursa: Studiul propriu de cercetare al autoarei

Chiar daca studiul aferent anului 2018 a fost realizat pe un numar de 157 de tari, iar la
nivelul anului 2020, acelasi studiu a analizat un numar de 174 de tari, avand in vedere faptul ca
modalitatea de calcul a fost aceeasi, putem sa trage o serie de concluzii, tindnd cont exclusiv de
scorul obtinut de fiecare tara.

Evolutia comparativa a situatiei indexului capitalul uman in tarile Uniunii Europene, in
perioada 2018-2020

Pozitia in
Tari U.E. Scor 2018 Scor 2020 | Diferenta +/- clasamentul
mondial 2020
Austria 0,79 0,75 -4 26
Belgia 0,76 0,76 0 19
Bulgaria 0,68 0,61 -7 60
Cehia 0,78 0,75 -3 24
Cipru 0,75 0,76 +1 21
Croatia 0,72 0,71 -1 31
Danemarca 0,77 0,76 -1 22
Estonia 0,75 0,78 +3 12
Finlanda 0,81 0,80 -1 6
Franta 0,76 0,76 0 18
Germania 0,79 0,75 -4 25
Grecia 0,68 0,69 +1 37
Irlanda 0,81 0,79 -2 9
Italia 0,77 0,73 -4 30
Letonia 0,72 0,71 -1 33
Lituania 0,71 0,71 0 34
Luxemburg 0,69 0,69 0 39
Malta 0,69 0,71 +2 32
Polonia 0,75 0,75 0 23
Portugalia 0,78 0,77 -1 17
Regatul Unit 0,78 0,78 0 11
Romania 0,60 0,58 -2 78
Slovacia 0,68 0,66 -2 44
Slovenia 0,79 0,77 -2 14
Spania 0,74 0,73 -1 29
Suedia 0,80 0,80 0 8
Tarile de Jos 0,80 0,79 -1 10
Ungaria 0,70 0,68 -2 40

Sursa: Studiul propriu de cercetare al autoarei
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Si de aceasta data, Romania are cel mai mic scor al indexului capitalului uman din
Uniunea Europeana, situdndu-se in clasament imediat dupa Bulgaria(cu scor HCI=0,61),
Slovacia (cu scor HCI=0,66), Ungaria (cu scor HCI=0,68) si Grecia (cu scor HCI=0,69), motiv
pentru care consideram ca tara noastra are inca un drum lung de parcurs in vederea alinierii la
performantele europene in domeniul capitalului uman, mai ales ca restul tarilor au obtinut
punctaje situate in intervalul [0,70-0,80].

In opinia noastré, expansiunea spiritului european in toate domeniile de activitate, a
determinat Roméania sa depuna eforturi considerabile si sa isi asume responsabilitati de ordin
educativ, social si ecologic, cu respectarea ,unitatii in diversitate” impuse de UE si facand tot
posibilul s& mentind armonia nationald, in contextul de internationalizare impus de fenomenul
globalizarii.

Germania este statul perceput cel mai favorabil la nivelul Uniunii Europene, iar prezumtia
conform careia nemtii sunt cei mai corecti, mai muncitori si mai putin corupti este un fel de ,mit
romanesc”. Astfel, in conformitate cu un sondaj efectuat in anul 2012 de Pew Research Center,
europenii percep Germania condusa de Angela Merkel mai favorabil decat orice alt stat membru
al Uniunii Europene, fiind totodata si singura tara ai carei cetateni considera, intr-o proportie
covarsitoare -59%, ca integrarea europeana a avut efecte pozitive. Totodata, Germania are cea
mai puternicd economie a continentului european, care promoveaza antreprenoriatul si
urmareste, in mod simultan, mentinerea asigurarii unui echilibru la nivel social. Totodata,
Germania exceleaza in sectoare precum T&IC, tehnologie medicala si biotehnologie, guvernul
german depunéand eforturi deosebite pentru a sprijini cercetarea si inovarea. Statul german s-a
situat pe pozitia a 12-a, dupa scorul aferent HCI (indexul capitalului uman) aferent anului 2018.

Germania este una din tarile in care se considera ca invatamantul tertiar are un rol
deosebit de important, acesta promovand inovatia, dezvoltarea si cresterea economica, ocazie
cu care influenteaza inclusiv nivelul de bunastare generala a cetatenilor.

Conform statisticilor oficiale relevate de OECD, speranta de viata la nastere a fost de 80,7
ani in 2015, usor peste media UE, de 80,6, aceasta crescand mai lent decéat in majoritatea tarilor
UE si fiind cu 2 ani sub speranta de viata la nastere in Spania si Italia.

Italia, conform analizei intreprinse la nivelul Bancii Mondiale, cu privire la aspectele legate
de indexul capitalului uman se plaseaza pe pozitia 18, cu un index al capitalului uman raportat de
0,77 (index HCI similar cu urmatoarele tari: Danemarca, Noua Zeelanda, Norvegia si Elvetia).

o [talia foloseste un sistem de recrutare a personalului care favorizeaza selectia personalului
pe baza de cariera.

o [talia foloseste cu predilectie sistemul de performante legate de salariu, utilizdnd bonusurile
de performanta unice, intr-un cuantum de pana la 21-40% din salariul de baza.

e Doar 1,3% din PIB-ul italian a fost cheltuit in cercetare si dezvoltare, fata de o medie de 1,9%
in zona euro, lucru care este observat prin analizarea ponderii firmelor care investesc in
cercetare si dezvoltare sau a tendintei de brevetare.

Acelasi studiu al Bancii d'ltalia releva faptul ca Italia prezinta cel mai mic numar de absolventi
din toate tarile europene majore: mai putin de o cincime din lucratori detin o diploma de
colegiu, fatd de aproape o treime in zona euro.

L1 ltalia se caracterizeaza printr-o foarte mare elasticitate a cererii de fortd de munca in raport
cu oferta de forta de munca, manifestand, de asemenea, un grad de substituibilitate mai mare
intre forta de munca calificata si cea necalificata.

L Speranta de viata a poporului italian este printre cele mai ridicate din Europa. Astfel, speranta
de viata la nastere in Italia a ajuns la 82,7 ani in 2015, de la 79,9 ani in 2000, fiind cea mai
mare in UE, dupa Spania.

3 inca de la inceputul anilor 2000, Italia prezinta problema migratiei celor mai buni specialisti,
atat catre Europa, dar si catre SUA. Astfel, Italia a fost nevoita sa promoveze masuri de
atragere n t{ara a resurselor umane competente, prin practicarea unor sisteme dedicate de
impozite extrem de reduse, ceea ce a determinat ca, multi ani mai tarziu, situatia sa se
schimbe radical si Italia sa devina un punct de atractie pe piata muncii, pentru cetateni de alte
nationalitati, inclusiv romani. Spania, cu un index al capitalului uman raportat ca cifra la 0,74
(la fel ca si Islanda), conform Bancii Modiale, se claseazéa pe pozitia 33 din totalul de 157 tari
incluse in studiu. Din aceasta perspectiva, prezentam cateva concluzii cu privire la Spania:
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Politicile spaniole la nivel de sistem sunt concepute astfel incat sa fie contracarate nivelul
ridicat de abandon scolar si rata somajului in randul tinerilor.

L Politica spaniold in domeniul educational are in vedere imbunatatirea calitatii actului
educational, al calitatii cadrelor didactice si a conducerii scolare printr-o abordare orientata
spre formarea continua.

LL Scolile spaniole necesita sprijin sustinut pentru a raspunde cresterii rapide a proportiei copiilor
imigranti pe care i-au experimentat, deoarece nivelul de educatie si abilitatile de invatamant
superior se traduc n general printr-o mai mare participare a acestora la forta de munca si
salarii mai mari acordate acestora.

0 Tn 2011, proportia populatiei spaniole cu cel putin o calificare secundara superioara a rdmas
sub media OCDE pentru cei cu varstele cuprinse in intervalul 25-34 de ani (65% fata de 82%).
Per ansamblu, nivelul de pregatire al populatiei s-a imbunatatit incepand cu anul 2000, in
conditile Tn care proportia persoanelor cu varste cuprinse intre 25 si 64 de ani cu studii
superioare a scazut.

L Cu o rata de inscriere in sistemul educational prescolar de aproape 100% pentru copiii de 3-
5 ani, Spania are una dintre cele mai mari rate de inscriere in réndul copiilor din tarile OCDE.
Educatia timpurie este furnizata de guvern, desi 25% dintre elevii prescolari sunt inscrisi in
institutii private dependente de guvern si 11% in institutii private independente de sistemul
public de stat.

L Speranta de viata in Spania (83 de ani in 2015) este cea mai mare dintre toate tarile UE (asa
cum de altfel s-a putut deduce si din capitolul anterior).

Capitolul V. Analiza comparativ-calitativa a managementului capitalului uman in
institutiile publice din tarile analizate

In completarea cercetérii teoretice fundamentate din capitolul anterior, am intreprins o
analiza comparativ-calitativa a managementului capitalului uman in organizatiile din tarile studiate
anterior, pe baza unui chestionar elaborat avand in vedere relevanta temei studiate si tindnd cont
de informatiile subliniate Tn capitolul I.

Chestionarul aplicat are in structura sa un numar de 14 intrebari unice, nonrepetate (atat
inchise, cat si deschise), dintre care 8 directive, 2 semidirective si 4 nondirective (in care
respondentilor li s-a acordat sansa de a raspunde liber, completand si justificandu-si raspunsurile
in conformitate cu propriile lor aspiratii, atitudini, valori, culturi, stil de viata, experienta, fiecare in
functie de puterea lor de intelegere, capacitate si intuitie).

Subiectii au experientd in organizatia din care fac parte, iar chestionarul se adreseaza
exclusiv persoanelor cu functii de conducere (si fac parte atat din top management, céat si din
middle si line management). Numarul total de respondenti a fost de 30, pentru fiecare dintre cele
3 tari, fiind completate un numar egal de chestionare, respectiv 10.

Am analizat comparativ informatiile furnizate pe baza raspunsurilor formulate la chestionar
de catre respondentii din cele trei tari, in asa fel incat sa scoatem in evidenta specificul fiecarei
tari, asemanarile si deosebirile dintre mentalitatile manageriale romanesti si cele din Iltalia
sau Spania.

Respondentii cunosc si folosesc notiunea de ,capital uman”, in toate cele trei tari studiate.

LA Managerii din Romania si Italia declara ca sunt preocupati de studierea elementelor ce tin de
psihologia manageriala, in vreme ce managerii din Spania declara ca nu sunt preocupati de
psihologia manageriala, dar sunt atrasi, de analiza stilurilor manageriale.

LA Managerii intervievati au susinut faptul ca activitatea manageriala este una foarte complexa,
existand situatii in care, probabil, abordarea lor manageriala nu a fost neaparat ,inteligenta”,
iar deciziile luate Tn anumite Tmprejurari nu au fost neaparat cele mai fericite.

[ n ceea ce priveste inteligenta emotionala, raspunsurile respondentilor au confirmat faptul ca,
in prezent, aceasta este un fapt asumat in toate organizatiile, si, din fericire, managerii au
inteles ca nu existda management fara comunicare, cum nu existd comunicare fara emotii si
ca inteligenta emotionala este factorul care contribuie la realizarea unui management de
calitate
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Nivelul de ascultare a vocii angajatilor in acceptiunea respondentilor

Romania Italia Spania Medlatgt:i cele 3
64% 73% 65% 67,3%

Sursa: contributie personalé

L Subiectii declara ca relatiile sunt armonioase/ cordiale in organizatia

pe care acestia o conduc. Ins&, 3 romani respondenti declara ca relatiile sunt reci, dar bazate pe
respect, iar 2 respondenti spanioli specifica ca relatiile sunt tensionate Remarcabil este faptul ca
subiectii din Italia au dat doar raspunsuri favorabile.

Opinia respondentilor cu privire la cultura organizationala
Tara Romania Italia Spania
Tipul de cultura organizationala
predominant conform respondentilor
Sursa: contributie personalé ca urmare a analizei de continut realizatd pe baza raspunsurilor
formulate de respondenti

-tip sarcina -tip putere -tip rol

O in ceea ce priveste servicile oferite de companiile/organizatile de proveninenta ale
respondentilor, acestia considera ca gradul de incredere al cetéatenilor in institutia / organizatia
/ compania pe care o conduc este ridicat, desi mass media nationala si europeana a relatat
in repetate randuri ca gradul de incredere al cetatenilor in institutiile publice nu este tocmai
unul satisfacator.

in organizatia din care au provenit respondentii, Codului de etica si conduitd profesionala i
este acordata o atentie deosebita.

Metodologia QCA este optima pentru a analiza factorii care influenteazd managementul
capitalului uman in institutiile publice, pornind de la conditii specifice fiecarei tari incluse intr-o
perspectiva comparativa. QCA ne ofera o viziune de ansamblu asupra relatiilor cauzale intre
combinatii de factori specifici valorificarii capitalului uman in cadrul institutiilor publice.

Obiectivul studiului calitativ-comparativ realizat in acest capitol al tezei doctorale consta in
determinarea retetelor cauzale care conduc la un nivel cat mai ridicat de cunoastere si utilizare
intensa a conceptului de capital uman in institutiile publice din Romania, Italia si Spania.
Am implementat Tn acest studiu o tehnica specificd metodei QCA, si anume analiza
calitativ comparativa utilizand fuzzy-set sau fsQCA. Utilizarea fsQCA se impune atunci cand
cauzalitatea in fenomenul de cercetare are fatete multiple.
Am proiectat o ipoteza: Diferite combinatii de conditii antecedente asociate studierii
psihologiei manageriale, abordarii managementului inteligent in procesele de luare a
deciziilor si ascultarea de catre manageri a vocii angajatilor influenteaza nivelul de
cunoastere si utilizare intensa a conceptului de management a capitalului uman in
institutiile publice din Romania, Italia si Spania.
In scopul testarii acestei ipoteze, am proiectat un model conceptual, care nu are ca
obiectiv identificarea unor relatii de cauzalitate intre variabile, ci configuratii de conditii
antecedente care impacteaza rezultatul asteptat.
Figura de mai jos evidentiaza atat rezultatul asteptat (nivelul de cunoastere si utilizare
intensd a conceptului de capital uman in institutile publice din Romania, ltalia si Spania -
CUICCU), cét si conditiile antecedente din ipoteza:
= studierea psihologiei manageriale de catre decidentii din institutiile publice din Romania, Italia
si Spania (SPM);

= abordarea managementului inteligent in procesele de luare a deciziilor la toate nivelurile
ierarhice ale institutiilor publice din Romania, Italia si Spania (AMI);

= ascultarea de catre manageri a vocii angajatilor (AVA).
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studierea
psihologiei
manageriale

Nivelul de
cunoastere si
utilizare intensa
a conceptului de

capital uman

abordarea ascultarea de

managementului catre manageri
inteligent a vocil
angajatilor

Figura 5.14. Modelul conceptual al studiului configurational
Sursa: contributie personalé

Procesul de calibrare specific metodei fsQCA a implicat prelucrarea datelor obtinute de la
managerii institutiilor publice din cele 3 tari (Romania, ltalia si Spania), rezultatele calibrarii sunt
prezentate in tabelul de mai jos:

Calibrarea conditiilor antecedente si a rezultatului

Eticheta . s Valoarea fuzzy
C e Descriere variabila Py - -
variabila Romaénia Italia Spania
nivelul de cunoastere si utilizare
Ccuiccu intensa a conceptului de capital 0.8 0.9 0.6
uman in institutiile publice
studierea psihologiei manageriale
SPM de catre decidentii din institutiile 0.8 0.6 0.2
publice
abordarea managementului
AMI inteligent Tn procesele de luare a 0.3 0.4 0.6
deciziilor
AVA ascultarea Qe cétrg manageri a 0.64 0.73 0.65
vocii angajatilor

Sursa: calibrare realizata de autoare

Prin acest studiu empiric, urmarim sa gasim combinatii de conditii care sunt suficiente
pentru impactarea unui rezultat. Am creat o variabila compozita (SAA) care ilustreaza impactul
cumulat al celor trei conditii antecedente asupra rezultatului aplicand functia Fuzzyand :

Compute : SAA= fuzzyand (SPM, AMI, AVA).

Graficul XY Plot reflecta distributia cazurilor pe esantioanele de raspunsuri de la managerii
institutiilor publice din din Romania, Italia si Spania, plasand variabila compozitd SAA pe axa
orizontala, si rezultatul (CUICCU) pe axa verticala. Conditiile antecedente sunt considerate
suficiente pentru influentarea rezultatului, intrucat toate cele 3 cazuri sunt plasate deasupra
diagonalei din grafic.
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B | XY Plot ? X
’ 1.0
Y Axis | CUICCU < negate
. TALIA

X Axis SAA = D negate 09 .
Case ID Column - 08 .

7] ROMANIA
Consistency X <=Y: 1 06 .

3)02,06
Consistency X >=Y: 0.391304 -

Distributia cazurilor pe esantioanele de raspunsuri de la managerii institutiilor publice
din din Romania, Italia si Spania
Sursa: raport generat de software-ul fsQCA

in acest caz, scorul de consistenta (X <=Y) este 1 (maxim posibil), iar scorul de acoperire
(X >=Y) este de 0.3913. Aceste rezultate denota faptul ca distributia seturilor fuzzy din acest
studiu este consistenta cu ipoteza ca variabila compozita (SAA) reprezinta un subset al
rezultatului (CUICCU), deoarece scorul de consistenta este superior pragului recomandat (0,80),
iar acoperirea rezultatului (CUICCU) este de 39.13 %.

Tabelul de adevar (Truth Table) ilustreaza toate configuratiile logice ce pot sa apara intr-
un set dat de conditii. Cazurile in care toate conditile antecedente se regasesc au valoarea ,1”,
in timp ce cazurile n care toate conditiile sunt absente au indicata valoarea ,0”.

in tabelul de adevar asociat ipotezei de cercetare apar 2 configuratii de cazuri, dupa
eliminarea liniilor ale caror scoruri de consistenta se situau sub pragul critic de 0.8. Analiza
tabelului adevarului faciliteaza identificarea combinatiilor de conditii care sunt suficiente pentru
rezultat si reprezinta etapa premergatoare rularii algoritmului Quine-McCluskey.

Tabelul de adevar asociat testarii ipotezei din studiul configurational
B | Edit Truth Table
File Edit

~

SPM AMI AVA number CuICCu raw consist. PRI consist. SYM consist
1 0 1 2 1 1 1 1

Sursa : raport generat de software-ul fsQCA

Algoritmul Quine-McCluskey genereaza o solutie complexa pe baza modelului testat
CUICCU = f(SPM, AMI, AVA), care evidentiazd doua combinatii de conditii antecedente cu
influenta directa asupra rezultatului, precum si relatia de suficienta in cadrul ipotezei asociate
modelului configurational, pe esantionul din de date din cele trei tari, Romania, Italia si Spania

Rezultatele aplicarii algoritmului Quine-McCluskey

——— COMPLEX SOLUTION -——-—
frequency cutoff: 1
consistency cutoff: 1

raw unigue
coverage coverage consistency
SPM*~RBAMI*AVA 0.626087 0.278261 1
~SPM*AMI*AVA 0.521739 0.173913 1

solution cowverage: 0.8
solution consistency: 1
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Sursa : raport generat de software-ul fsQCA

Remarcam faptul ca ambele combinatii de conditii cauzale au scorul de consistenta maxim
(1), insa sunt diferentiate de scorul de acoperire, mai ridicat in cazul combinatiei SPM*~AMI*AVA
(0.6260). Acest lucru demonstreaza ca principalii predictori ai rezultatului (nivelul de
cunoastere si utilizare intensa a conceptului de capital uman in institutiile publice din
Romaénia, Italia si Spania) sunt: studierea psihologiei manageriale de catre decidentii din
institutiile publice din Romania, Italia si Spania (SPM) si ascultarea de catre manageri a
vocii angajatilor (AVA). Simbolul ,~" asociat unei conditii antecedente denota un impact scazut
sau lipsa de impact in cadrul unei configuratii cauzale.

Analiza conditiilor necesare in cadrul modelului configurational

Conditii antecedente testate Consistenta Acoperire
SPM+AMI 0.8695 1.0000
SPM+AVA 0.9260 0.9770
AMI+AVA 0.8565 0.9752

Sursa: raport generat de software-ul fsQCA

Analiza necesitatii ne confirma ca aceiasi doi predictori (studierea psihologiei
manageriale de catre decidentii din institutiile publice din Romania, Italia si Spania (SPM)
si ascultarea de catre manageri a vocii angajatilor (AVA) au cel mai ridicat scor de consistenta
dintre cele 3 alternative si implicit cel mai mare impact asupra nivelului ridicat de cunoastere si
utilizare intensa a conceptului de capital uman in institutiile publice din Romania, Italia si Spania.

O concluzie preliminara a acestei analize calitativ-comparative este ca putem identifica
cei mai influenti predictori ai nivelului ridicat de cunoastere si utilizare intensa a conceptului de
capital uman in institutiile publice, pe baza datelor colectate din esantioane din tarile tinta, fara a
recurge la analize corelationale, care necesita un volum de date mult mai mare pentru a asigura
o relevanta statistica.

Capitolul VI. Valorificarea potentialului capitalului uman in institutiile publice europene

Faptul ca scopul oricarei politici publice este acela de asigura bunastarea generala si de
a crea premisele cresterii calitatii vietii nu mai constituie niciun secret pentru societatea actuala.
In acest context, implementarea reformei educatiei si un sistem de sanatate eficient, calitativ si
accesibil din punct de vedere financiar constituie, negresit, premisele obtinerii cresterii calitatii
vietii noastre, a tuturor.

Din aceasta perspectiva specialistii considera, in unanimitate, ca resursa primara a
societatii actuale sunt oamenii sai, iar resursa viitorului este fundamentata pe cunostintele si
competentele detinute de acestia. Indivizii, Tn calitatea acestora de lucratori ai cunoasterii si
creatori ai unor viziuni care Tncorporeaza tehnologiile actuale, sunt provocati sa actioneze in
conformitate cu legislatia si cu criteriile de performanta a societatii, modeland viitorul in contextul
fenomenului globalizarii, fara a scapa din vedere etica, moralitatea si deontologia profesionala.
Trebuie sa tinem cont de faptul ca globalizarea si cresterea calitatii vietii nu aduc societatii doar
beneficii, ci supun guvernele si la numeroase provocari.

Noua paradigma a educatiei vizeaza conceptul de invatare pe tot parcursul vietii, ca si
proces continuu, Tn sensul ca procesul educativ trebuie desavarsit si perfectionat. Asa cum
spunea si renumitul fizician Albert Einstein ,cei care au privilegiul de a sti, au si datoria de a
actiona”. In ceea ce ne priveste, si in contextul temei abordate de noi in acest subcapitol, este
relevant sa subliniem importanta sustenabilitatii unui proces de oportunitati flexibile de invatare,
asociind corespunzator invatarea pe tot parcursul vietii, cu cunostintele practice si competentele
dobandite atat in contexte formale, non-formale si informale, realizand astfel un proces
neintrerupt.
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In vederea valorificarii capitalului uman, trebuie s& subliniem o serie de competente
complementare, care trebuiesc urmarite de toti actorii responsabili si implicati in implementarea
unui sistem sustenabil de invatare pe tot parcursul vietii, astfel incat sa fie asigurat succesul
profesional individual/organizational si anume: competente de tip cognitiv (gandirea logica,
creativitatea, intuitia, memoria), competente si aptitudini tehnice specifice, competente de tip
socio-emotional (conceptii proprii despre viata influentate de experientele traite si de mediul
familial de proveninenta, personalitatea fiecaruia, perseverenta, tenacitatea, constiinciozitatea,
aspectele motivationale, capacitatea de integrare in echipa, deschiderea manifestata spre
elementele de noutate/noi experiente) si, nu in ultimul rand, competentele profesionale specifice
adaptate Tn domeniul de activitate vizat (competentele asociate practicarii unei anumite meserii).

Asa cum fiecare persoana isi doreste cu fervoare un standard de viata mai ridicat si
ameliorarea treptata a conditiei proprii, in acelasi fel si managerii organizatiilor urmaresc intr-un
mod irepresibil succesul organizational si performanta. De aceeasi maniera, guvernele nationale
au tendinta de a-si imbunatati performantele pentru a creste nivelul de bunastare generala a
populatiei.

Europenizarea comunitatilor nationale impune investitii adecvate, pe fiecare domeniu in
parte, context in care se nasc ample discutii cu privire la investitile in componenta de capital
uman. Asteptarile cu privire la impactul pe care Uniunea Europeana le are asupra guvernelor
nationale sunt mari si, in cea mai mare parte, pozitive, exceptand parerile euroscepticilor.

Managerii inteligenti se documenteza si sunt informati cu privire la faptul ca, in mod cert,
intre cresterea bunastarii individuale/generale si investitia Tn capitalul uman se observa o corelatie
pozitiva. Decizia de a investi in capitalul uman reprezintd o provocare, atat individuala, cat si
guvernamentala, aceasta trebuind sa fie rationala si sa fie rezultatul unei analize profunde cu
privire la costurile pe care le presupune vis a vis de beneficiile care ar putea sa fie obtinute.

Investitiile in capitalul uman nu trebuie sa fie suportate exclusiv din bugetul organizatiei
sau al institutiei, acestea putand fi realizate atat de fiecare individ (sau dupa caz, familie), cat si
de catre societate (prin intermediul guvernelor), avand in vedere faptul ca beneficiile obtinute
ating toate cele trei paliere enumerate: individ, organizatie, stat. Daca este sa ne raportam la
guvernele nationale, acestea trebuie sa implementeze veritabile mecanisme de interventie
asupra dezvoltarii capitalului uman (cu accent pe asigurarea echitatii, invatamant superior,
ingrijire medicala, asigurarea unui nuvel de trai ridicat catre populatie s.a.m.d.).

Nu exista niciun dubiu asupra faptului ca angajatii potriviti, care se perfectioneaza
continuu si care stapanesc in mod adecvat cunostintele IT, reprezinta cheia succesului, in orice
domeniu de activitate. Totusi, din punctul nostru de vedere, investitile Tn capitalul uman nu
garanteaza succesul si performantele dezirabile. Exista o componenta foarte relevanta careia
trebuie sa i se acorde importanta cuvenita, si anume : increderea.

In acest sens, subliniem rezultatele relevate de Barometrul global de incredere
Edelman pentru anul 2020, prin intermediul caruia ne sunt dezvaluite aspecte cu privire la gradul
de incredere, in sensul ca, in ciuda unei economii globale puternice si a ocuparii intr-un grad
ridicat a fortei de munca, niciuna dintre cele patru enitati societale — guvern si institutii publice,
companii si mediul de afaceri, ONG-uri si media — nu prezinta incredere pentru populatie. Cauza
acestui paradox se regaseste in temerile oamenilor fata de viitor si rolul de perspectiva al modului
de implicare al acestora. Studiul scoate in evidenta faptul ca este imperios necesar sa se
reconstruiasca increderea, imbratisand un nou mod de actiune: prin echilibrarea competentei cu
comportamentul etic.

O alta componenta conexata direct cu problematica valorificarii capitalului uman din
perspectiva investitionala este cercetarea si inovarea, ambele necesitand investitii suplimentare.
La nivel european exista in prezent o serie de studii (instrumente UE), respectiv European
Innovation Scoreboard (Tabloul de bord european privind inovarea) si Regional Innovation
Scoreboard (Tabloul de bord regional privind inovarea), ambele realizate la nivelul anului 2019,
publicate de Comisia Europeana si care demonstreaza faptul ca, in ultimii 4 ani, performantele
Uniunii Europene s-au imbunatatit in mod constant, ceea ce este imbucurator. Din perspectiva
internationala, mentionam faptul ca pentru prima data in ultimii ani, capacitatea de inovare a tarilor
europene o depaseste pe cea a Statelor Unite ale Americii, desi SUA este, la randul ei, depasita
si de China, Japonia si Coreea de Sud (la nivelul anului 2019).
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Foarte relevant este si cel mai recent studiu realizat de Comisia Europeana, intitulat
sugestiv European Innovation Scoreboard —Tabloul european de bord al inovarii la nivelul anului
2021 (instrument care il succede pe cel din 2019 si care realizeaza ample comparatii si cu anul
2020) in cadrul caruia sunt subliniate pricipalele puncte forte ale Romaniei si anume: domeniul
vanzarilor-impactul vanzarilor, digitalizare si sustenabilitatea mediului.

Din pacate, cifrele europene au indicat faptul ca Romania nu exceleaza la capitolul
cercetare siinovare (aspecte relevate mai ales de studiile ultimilor 3 ani). Totodata, nici la capitolul
crestere a gradului de constientizare cu privire la relevanta capitalului uman, tara noastra nu a
obtinut rezultate extraordinare, daca ar fi sa amintim de proiectul lansat de Banca Mondiala cu
privire la indicele capitalului uman. Astfel, Roméania are cel mai mic scor al indexului capitalului
uman din Uniunea Europeana, precum si cel mai mic indice Tn materia inovarii, motiv pentru care
consideram ca tara noastra are inca un drum lung de parcurs in vederea alinierii la performantele
europene in domeniul capitalului uman.

Rezultatele relevate de studii arata ca in tara noastra a inceput sa se acorde atentie
componentei capitalului uman, insad nu suficient si ca investitia in domeniul capitalului uman
reprezinta o responsabilitate profunda atat pentru manageri, cat si pentru guvernul Romaniei.

Din acesta perspectiva, consideram ca sunt necesare inclusiv investitii in perfectionarea
sistemului de management public, in unele cazuri fiind necesara declansarea unui amplu proces
de reformare ,adevarata” a sectorului public si nu doar a unei ,reforme fundamentale pe hartie”.
Dezvoltarea unui corp profesionist, atat de manageri, cat si de executanti, fara implicatii de ordin
politic, care sa asigure cresterea gradului de satisfactie a interesului public, respectand cu
prioritate cadrul legislativ in vigoare ar trebui sa fie un obiectiv fundamental pentru guverne, asa
cum s-a intdmplat in marile democratii occidentale.

Luand in considerare aspectele relevate anterior, consideram ca asa cum capitalul uman
influenteaza calitatea vietii —prin cresterea performantelor, in mod identic, capitalul uman este
influentat de calitatea vietii, la randul sau. Indiferent din ce perspectiva am privi lucrurile, obtinem
acceasi certitudine: capitalul uman si calitatea vietii sunt verigile aceluiasi lant, fara de care
societatea nu ar putea progresa (mai ales ca implicatiile sunt atat la nivel de nevoi ale individului,
cat si ale societatii). Tindnd cont de necesitatea satisfacerii nevoilor individuale si de necesitatea
inregistrarii progresului social, consideram ca investitiile in educatie si in sanatate conduc la
cresterea nivelului de pregatire al capitalului uman si, Tn consecinta, la dezvoltare economica si
crestere a nivelului de trai.

Tn alt& ordine de idei, consideram ca exista cateva dimensiuni definitorii si acceptate care
influenteaza calitatea vietii, dintre care enumeram: evolutia societatii si trendurile acesteia, mediul
natural inconjurator, anturajul, familia, investitiile detinute, veniturile obtinute, capitalul acumulat
pe parcursul vietii, nivelul de dezvoltarea personala, starea de sanatate agreata, perceptia asupra
starii de siguranta s.a.m.d.

Totodata, sublinem si componenta subiectiva care caracterizeaza calitatea vietii, in sensul
ca fiecare persoana are propriile interpretari, sentimente si perceptii, in functie de cultura sa, de
nivelul de instruire, de sistemul propriu de valori, de asteptarile si standardele proprii, precum si
de situatia conjuncturala in care se regaseste intr-un anumit moment in viata sa. Deci, am putea
considera ca atunci cand standardul de viata atinge nivelul asteptarilor unei persoane, aceasta a
obtinut masura calitatii vietii (sau nivelul de bunastare) pe care si-a dorit-o ( @ urmarit-o sau si-a
propus-0), tindnd cont inclusiv de factorii de ordin extern si de posibilitatile financiare ale
persoanei in cauza.

Pornind de la aceleasi considerente, este absolut necesar sd aducem in discutie
aspectele relevate de studiul realizat in anul 2020 de catre organizatia nonprofit Social Progress
Imperative cu sprijinul Deloitte, intitulat SPI —Social Progress Index. Roméania se afla pe locul 45
din 163 de tari incluse in studiul conform caruia calitatea vietii si bunastarea sociala sunt masurate
acordand punctaje pe baza a 3 dimensiuni principale, respectiv componenta nevoi de baza
(alimentatie, apa si salubritate, familie-gospodarie-locuinta, siguranta personala), componenta
bunastrarii percepute (acces la educatie, comunicatii, sistem de sanatate, calitatea mediului) si
componenta oportunitati identificate (drepturi si libertati, acces la educatie avansata s.a.m.d.).

La modul ideal, mediul organizational ar trebui sa fie caracterizat de legalitate,
responsabilitate, competenta, eficienta, onestitate, corectitudine, loialitate, moralitate si etica. in
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realitate Tnsa, managementul public european se confruntd cu numeroase provocari in vederea
eliminarii numeroaselor acte de rea-credinta savarsite, in detrimentul drepturilor altor persoane
fizice sau juridice, dupa caz, in scopul obtinerii unor surse de profit sau a unor avantaje/beneficii
personale. In aceastd conjuncturd, cea mai mare provocare manageriald este legatd de
predictibilitatea si prevenirea acestor fenomene complexe, mai ales ca institutile romanesti
urmaresc alinierea la standardele impuse de Uniunea Europeana, obiectiv care include si
respectarea principiului european ,toleranta zero pentru frauda si coruptie”.

Coruptia este un fenomen complex cu care se confrunta in prezent toate tarile lumii, motiv
pentru care institutiile internationale intreprind numeroase studii in vederea investigarii si
controlului acestui fenomen complex. in acest sens, amintim despre existenta unui instrument
specific: indexul perceptiei despre coruptie - Corruption Perceptions Index (CPI) -rezultatul unor
ample analize realizate de Transparency International —the global coalition against corruption.
CPI aduce in atentia publica date comparative din aproximativ 180 de tari si teritorii, conform
nivelurilor percepute de coruptie din sectorul public si furnizate de experti si oameni de afaceri.
CPI foloseste o scard de la 0 la 100, unde 0 semnifica foarte corupt si 100 semnifica foarte
curat.Acelasi studiu releva si faptul ca, cu 87 de puncte, Danemarca este cea mai bine cotata
tard din regiune, urmatd de Finlanda (86), Suedia (85) si Elvetia (85). In partea de jos a
clasamentului se afla Roméania (44), alaturi de Bulgaria (43) si Ungaria (44). Din nefericire si in
cel mai recent studiu realizat in anul 2020, Romania totalizeaza acelasi scor ca si cel scos n
evidenta n anul 2019, respectiv 44, ocupand pozitia 69 din 180 de tari.

Capitolul VII. Cercetare privind identificarea gap-urilor (diferentelor) privind
competitivitatea capitalului uman (institutii publice din Roménia versus institutii publice
din alte state europene)

in fiecare an, Forumul Economic Mondial (WEF-The World Economic Forum) publica
Raportul cu privire la competitivitatea globala, studiu care atrage atentia atat a mediului academic,
cat si a organizatiilor/institutilor si a publicului larg. Raportul mentionat (cuprinzand 650 de pagini
de studii, explicatii si analize) creioneaza o prezentare generala a performantelor realizate de 141
de tari analizdnd aspecte precum: institutii, infrastructura, TIC, stabilitate macroeconomica,
sanatate, competente, piata muncii, sistemul financiar, dimensiunea pietei, dinamismul afacerilor,
si inovare si capacitate.

Analizand in linii mari, pozitia Romaniei in cadrul clasamentului, putem sa scoatem in
evidenta faptul ca aceasta se claseaza in prima jumatate a acestuia, respectiv pe pozitia nr.51
din totalul de 141 de tari, ceea ce, la o prima vedere, ar putea fi un aspect pozitiv. ins&, daca este
sa analizdm nivelul de dezvoltare al tarilor din cea de a doua parte a clasamentului, atunci
optimismul nostru se completeaza cu scepticismul.

Pe langa toate aspectele mentionate anterior, nu putem sa incheiem subiectul bilantului
competitivitatii Romaniei, fara a lua in discutie concluziile generate de Raportul privind indexul de
progres social, realizat la nivelul anului 2019. Tn cadrul acestuia, Organizatia Social Progress
Imperative, cu sustinerea de Deloitte, a analizat si evaluat calitatea vietii si bunastarea sociala in
149 de tari, avand la baza 3 axe de studiu: nevoile de baza (alimentatie, ingrijire medicala,
sigurantd personald, locuintd, salubritate), aspectele fundamentale ale bunastarii (accesul la
informatii, comunicatii, cunostinte de baza, calitatea mediului si a serviciilor medicale) si o serie
de oportunitati (drepturi si libertati, acces la educatie avansata si pe tot parcursul vietii, toleranta
si incluziune sociala).

Romania versus celelalte state membre UE - Social Progress Index, 2019

Clasamentul Pozitia in funtie de .
tarilor UE Tara —stat UE Social Progress Index Scorul btinut
1 Danemarca 2 90.09
2 Finlanda 4 89.56
3 Suedia 5 89.45
4 Germania 8 88.84
5 Tarile de Jos 11 88.31
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Clasamentul Pozitia in funtie de .
tarilor UE Jara -stat UE Social Progress Index Scorul bfinut
6 Irlanda 14 87.97
7 Franta 15 87.79
8 Luxemburg 16 87.66
9 Spania 17 87.47
10 Portugalia 18 87.12
11 Belgia 19 86.77
12 Austria 20 86.40
13 Slovenia 21 85.80
14 Italia 22 85.69
15 Cehia 24 84.36
16 Estonia 25 83.98
17 Cipru 28 83.14
18 Malta 29 82.63
19 Grecia 30 82.48
20 Lituania 32 81.30
21 Polonia 33 81.25
22 Slovacia 35 80.43
23 Letonia 36 80.42
24 Croatia 38 79.21
25 Ungaria 39 78.77
26 Bulgaria 43 76.17
27 Romania 45 74.81

Sursa: Analiza proprie a autoarei dupa Social Progress Index, 2019

Pornind de la ipoteza conform careia cresterea competitivitatii institutiilor publice nu poate
fi realizata fara cresterea calitatii capitalului uman si fara asigurarea si mentinerea competitivitatii
personalului, am elaborat un alt studiu de caz prin care ne-am propus sa demonstram ca succesul
organizational si cresterea competitivitatii sunt date de cresterea performantelor individuale,
precum si ca factorii cheie ai performantei si competitivitatii sunt cunostintele detinute de forta de
munca si calificarile acesteia, precum si stapanirea si adaptarea la revolutia tehnologiei
informatiilor si comunicatiilor.

Chestionarul auto-administrat a fost aplicat prin e-mail, unui numar de 100 subiecti —
persoane care activeaza in institutii publice roméanesti, din toate judetele tarii (atat din mediul
rural, cat si din mediul urban). Perioada Tn care chestionarul a fost pregatit, lansat si receptionat
a fost septembrie 2019 —mai 2020.Astfel au fost scoase in evidenta urmatoarele aspecte:

L Legatura dintre optimizarea capitalului uman, performanta si competitivitate este una
indisolubild. Sub o alta forma am putea considera chiar ca cele trei componente la care am
facut referire sunt complementare.

L Atat literatura de specialitate abordata, cat si analizele statistice relevate in lucrarea de fata
(la scara macro) si studiul realizat in institutile publice roméanesti (la scara micro) confirma
inca o data faptul ca provocarile manageriale sunt imense, atunci cand se doreste cresterea
performantei si a competitivitatii, mai ales ca societatea actuala trebuie sa tind pasul cu
turbulentele specifice fenomenului globalizarii si sa profite de oportunitatile pe care aceasta
le ofera.

L Competitivitatea este motorul care da energia vietii capitalului uman, iar acesta din urma este
catalizatorul performantelor societatii in ansamblul ei, fara niciun dubiu.

Managerii inteligenti, cu abilitati (inndscute sau construite) de lideri au inteles ca
imbunatatirea performantei competitive este posibila, printr-o abordare de genul leadership-
ului proactiv, asumat si adaptat corespunzator. Nu intamplator am adus in discutie liderii,
deoarece performanta capitalului uman si competitivitatea nu pot exista in absenta unui lider
care stie sa inspire, sa creeze viziune, motivatie si sa imprime entuziasm in echipa sa.
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Fiecare societate trebuie sa invete sa promoveze lideri care gandesc strategic, astfel incat sa
ia decizii de perspectiva, accentuand propriile atuuri competitive si facand tot posibilul sa
atenueze dezavantajele competitive.

L Competitivitatea trebuie considerata un ,must have” si nu un ,untouchable luxury”.

Competitivitatea este complementard cu egalitatea de sanse si incluziunea sociala, iar
acestea nu pot fi obtinute fara un nivel satisfacator al instruirii, educatiei si sanatatii populatiei,
in acord cu transformérile tehnologice impuse de mondializare si globalizare.

Investitia fundamentala trebuie facuta in oameni, cu accent pe capitalul uman.

Intensificarea activitatii inovationale reprezinta cheia competitivitatii, aceasta avand ca si
consecinta competitivitatea tehnologica, care atrage dupa sine o rata inalta a profitului.

Orientarea spre viitor si sustenabilitatea performantei competitive sunt prioritatile
societatilor pe termen lung, iar acestea nu se pot atinge decat cu aportul tuturor verigilor lantului
societal (printr-un parteneriat veritabil si solid intre puterea publica —ca factor de decizie, societate
si mediul business).

Capitolul VIII. Abordarea pandemiei covid - 19 din perspectiva managementului
capitalului uman si a managementului riscului in uniunea europeana

Din ce in ce mai multi lideri modiali, constienti fiind de faptul ca pandemia a schimbat
lumea, afirma ca COVID 19 a stabilit o noua ordine internationala. Aceasta, desi a fost privita
initial ca o amenintare pentru umanitate, din perspectivd manageriala, poate fi privita ca
oportunitatea de a recéastiga solidaritatea globala, principiul ,toti pentru unul” revenind in
actualitate, Tn acest sens.

Chiar daca situatia generata de COVID a necesitat adaptari si solutii ad-hoc si cu
repercusiuni peste noapte, un lucru este cert: toate preocuparile au avut un element central si
anume: factorul uman. Paradoxul a constat in faptul ca acesta din urma a fost cel mai afectat si
tot el Tnsusi a fost nevoit nu doar sa supravietuiasca, ci si sa se reinventeze, sa-si restabileasca
prioritatile, sa renunte la orgolii competitionale si sa se asigure de faptul ca fiecare individ poate
beneficia de recuperarea globala. Parca acum, mai mult ca oricand, am resimtit beneficiile
asigurarii respectarii principiului european al egalitatii de sanse si tratament, principiului european
privind libera circulatie a persoanelor, serviciilor si capitalurilor, precum si a multor alte drepturi
care pana acum insemnau pentru noi doar simple enunturi din Declaratia Universala a Drepturilor
Omului.

Pandemia COVID-19 a afectat, indubitabil, fiecare individ si a fost resimtitd de fiecare
organizatie, fie ea publica sau privata, mica sau mare, locald, nationala sau internationala. A fost
calificata ca fiind un risc neprevazut, motiv pentru care factorilor de decizie le-a fost practic
imposibil sa anticipeze solutii, in multe situatii fiind nevoiti practic sa improvizeze.

Nu exista act managerial complet si responsabil, ignorénd performanta si riscul. In aceste
conditii, toti managerii se framanta sa abordeze aceste doua problematici complexe cu tact,
talent, constinciozitate si deschidere, intelegand faptul ca toata activitatea acestora trebuie sa se
ghideze catre mecanisme care sa asigure succesul organizational.

Managementul comunicarii, managementul talentelor, time managementul, si
managementul performantei trebuie sa fie unite intr-o maniera logica, iar managementul riscului
trebuie sa insoteasca toate actiunile, pas cu pas.

Indiferent cat de iscusit ar fi un manager, nu poate sa elimine din activitatea pe care o
coordoneaza, in mod definitiv si Tn procent de 100%, riscurile.

Pentru a sublinia impactul pandemiei COVID-19 asupra organizatiilor publice din tara
noastra, a fost conceput un chestionar cu 33 de intrebari, care a fost transmis spre completare
unui numar de 300 de respondenti.

In vederea realizarii studiului de caz, chestionarul a fost aplicat, in perioada martie-iunie
2021, respondentilor apartinand exclusiv spatiului public (103 respondenti cu functii de conducere
si 197 cu functii de executie), respectiv reprezentanti ai institutiilor publice deconcentrate ale
ministerelor -148, consiliilor judetene- 62, precum si ai unitatilor administrativ-teritoriale/primarii —
90, din care 47 din mediul urban si 43 din zona rurala.
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Opinia generala a respondentilor cu privire la pandemia COVID-19 este redata conform
tabelelor de mai jos:

Abordarea ipotezelor

Abordarea Ipotezelor

Cuvinte cheie

Potentialele cauzele ale
fenomenului

Ipoteza A

Exagerare

Abordare exclusiva din
perspectiva religioasa

Ipoteza B

Criza fabricata

Virus gripal obisnuit

Ipoteza C

Imposibilitate de adaptare Dezorientare

Ipoteza D

Ignorarea fenomenului

Exagerare si manipulare,
prin intermediul mass-media

Ipoteza E

Panica

Frica devenita cronica

Sursa: Cercetarea proprie a autoarei

Analiza detaliata si structurata a raspunsurilor

Varianta

Raspuns detaliat

Interpretare

A-19

Aceasta pandemie este o incercare de
la Dumnezeu, care trebuie tratatd cu
credintd, rugaciune si intelepciune si
fara a recurge la exagerari (in modul Tn
care au facut-o, pana in acest moment
autoritatile, un mod exagerat,
guvernand prin instaurarea fricii).

6,3% dintre respondenti sunt condusi de
argumente de ordin subiectiv

-pun sub semnul intrebarii obiectivitatea
autoritatilor, conformitatea masurilor luate
si informatiile vehiculate de catre
institutiile cu atributii in domeniu

B-27

COVID -19 este o criza fabricata, acest
virus fiind un virus gripal obisnuit, care
nu ar fi trebuit lasat sa ne afecteze
vietile personale si profesionale.

9% considera ca au echilibrul necesar
traversarii crizei, fara a se lasa afectati
prea mult de situatia pusa in discutie

C-46

Este un subiect sensibil despre care
inca nu am reusit s& imi conturez o
opinie. Sunt o persoana bulversata de
toatd acestad situatie si care inca
incearca sa se adapteze la schimbarile
impuse in viata mea de existenta
acestui fenomen.

15,3% este procentul nehotaratilor

D-62

Subiectul a fost atat de dezbatut si
mediatizat, incat a inceput sa nu mai
imi pese. Prefer sa ignor totul si sa Tmi
continui viata ca si cum nu ar exista.

20,7% sunt acea categorie a
respondentilor care au ajuns la saturatie,
nu mai doresc sa se implice si au inceput
sa dea ,ignore” acestui complex de
evenimente, fapte si actiuni

Ma sperie atat de tare tot acest context,
incat am uneori atacuri de panica. Sunt
sigur/sigura ca mi-a afectat viata intr-un
mod nefiresc (atat cea profesionala, cat
si cea privata).

-viata personala si privata a 1,3% este
afectata, iar repercusiunile asociate inca
persista

F-142

Prefer s& nu ma pronunt

Avand in vedere faptul ca un numar atat
de mare -47,3% nu se pronunta cu privire
la aceasta intrebare, putem considera ca
doar 158 de respondenti si-au exprimat
cu adevarat opinia cu privire la aceasta
problematica.

Sursa: Cercetarea proprie a autoarei

In continuare, prezentam un extras al celor mai relevante aspecte relevate de studiu:
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Gestionarea pandemiei in opinia respondentilor, pe tari

Cumulative
Frequency [Percent [Valid Percent |Percent

Valid UK 38 12.7 12.7] 12.7
SE 68 22.7 22.7 35.3]
IT 5 1.7 1.7 37.0
DE 56 18.7 18.7] 55.7|
FR 5 1.7 1.7 57.3
BE 1 3 3 57.7
LU 4 1.3 1.3 59.0
NL 7 2.3 2.3 61.3]
ES 1 3 3 61.7]
AT 7 2.3 2.3 64.0
HU 3 1.0 1.0 65.0
RO 7 2.3 2.3 67.3
PT 11 3.7 3.7 71.0
toate 87 29.0 29.0 100.0
Total 300 100.0 100.0

Sursa: interpretarea proprie a autoarei

Top 5 grad de incredere in institutii in contextul COVID-19

Nivel

Nivel local Scor Nivel national Scor International Scor
1.Inspectoratul 1.Departamentul
Jl.J detean pentru pentru Situatii de 1.0rganizatia
ldetean p 102 Urgenta din 81 Mondiala a 146
Situatii de e : C eioyn
b Ministerul Afacerilor Sanatatii
Urgenta ’
; Interne
2.Societatea
2 Ministerul Internationala
2.Primariile 42 L inn 57 pentru 27
Sanatatii .
g Drepturile
Omului
3.Spital 3.Guvernul 3. Biroul
judetean/municip 40 R n ot 42 O.M.S. din 13
X omaniei ;
al/orasenesc Rusia
4. Centrul de
4.SMURD o5 4.PreA$e.d!nteIe 18 Cor_1tro| gl 8
Romaniei Bolilor din
S.UA
5. Institutii de
5.Institutia 15 5.Ministerul 6 profil din 3
Prefectului Afacerilor externe Emiratele
Arabe

Sursa: cercetarea proprie a autoarei

Fiind intrebati daca si-au adaptat usor activitatea si chiar modul de viata la contextul
pandemiei actuale, respondentii au facut urmatoarele declaratii :
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Adaptarea respondentilor la contextul epidemiologic actual
Sursa: contributi autoarei

52,3% dintre resppondenti isi contureaza opiniile exclusiv pe baza unor surse provenite din
canale oficiale, iar restul de 47,7% sunt, mai superficiali, multumindu-se cu stirile din mass
media (care nu intotdeauna prezinta situatiile pur informativ, uneori fiind strecurate si
interpretari politice) si cu informatiile vehiculate de colegi si prieteni (care pot distorsiona
informatiile privind si judecand lucrurile din perspectiva personala).

L 102 respondenti au declarat ca nu mai au incredere in nicio institutie internationala, 96
respondenti au declarat ca institutiile nationale sunt depasite de situati in ceea ce priveste
gestionarea crizei COVID, iar 61 ca nu au incredere in nicio institutie de la nivel local, in ceea
ce priveste gestionarea situatiei epidemiologice. Interesant este faptul ca gradul de
neincredere scade dinspre nivelul international inspre nivelul local, ceea ce este oarecum
surprinzator.

3 Tmbucurator este faptul ca respindentii stapanesc notiunile de management al riscului,
management al crizei si management al situatiilor de urgenta si ca sunt la curent cu activitatea
institutiilor cu atributii in domeniul situatiilor de urgenta (ceea ce reprezinta o normalitate, daca
este sa privim lucrurile din perspectiva faptului ca respondentii sunt reprezentanti ai institutiilor
publice).

[[] O alta concluzie care s-a putut trage din analiza raspunsurilor a fost aceea ca in 70,7 % din
organizatii lucrurile merg oarecum mai bine sau mult mai bine, in 26% dintre organizatii se
manifestad rezistenta la schimbare si doar in 3,3% din cazuri respondentii considera ca
lucrurile merg mult mai rau sau mai rau, ceea ce ne face sa fim optimisti din perspectiva
implementarii managementului riscurilor si al crizelor, din punctul de vedere al implicarii
managementului de varf in atenuarea impactului pandemiei COVID-19, in ceea ce priveste
telemunca si munca la domiciliu, referitor la componenta tehnologiei informatiilor si
comunicatiilor, privitor la posibilitatea imbunatatirii relatiilor intre management si executiv, din
perspectiva transparentei manageriale si nu in ultimul rand, in ceea ce priveste investitiile in
protectia sanatatii si securitatii angajatilor.

Paradoxul consta in faptul ca, desi respondentii se declara, in general nemultumiti fata de

activitatea prestata de factorii de decizie nationali si internationali, acestia sunt multumiti in

ceea ce priveste masurile luate la nivel organizational. Din aceasta perspectiva, trebuie sa nu
pierdem din vedere nici faptul ca 34,3 % dintre respondenti sunt chiar factorii de decizie
32

L



REZUMAT RUSU (NECULA)RAMONA VALENTINA

PERFECTIONAREA SISTEMULUI DE MANAGEMENT AL INSTITUTIILOR PUBLICE
PRIN DEZVOLTAREA CAPITALULUI UMAN, IN VEDEREA ALINIERII LA STANDARDELE EUROPENE

organizationali. Poate de aceea si considera foarte bune masurile implementate, de vreme
ce deciziile au fost luate chiar de ei insisi.

[ O alta concluzie importantd a studiului este aceea ca aproape 80% dintre emitentii
raspunsurilor confirma ca se declara multumiti si de masurile luate pentru protectia
personalului din cadrul organizatiei din care fac parte, in contextul epidemiologic pus in
discutie.

Concluzii finale, contributii personale, limite ale cercetarilor si directii ulterioare de
cercetare

A. Concluzii finale si contributii personale

Aceasta teza de doctorat prezintad cadrul teoretic si aplicativ, realizat in baza studierii
literaturii de specialitate, a analizei aprofundate asupra altor studii anterioare realizate fie de
organisme internationale sau europene, fie de catre alti cercetatori, precum si in baza demersului
propriu de cercetare.

Astfel, am reusit sa desprindem o serie de concluzii, in opinia noastra relevante, in ceea
ce priveste tabloul de ansamblu al mediului organizational public, cu privire la complexitatea
actului managerial, precum si referitor la posibilitatile reale de perfectionare a sistemului de
management al institutiilor publice, prin dezvoltarea capitalului uman, in vederea alinierii la
standardele europene.

Din aceasta perspectiva, subliniem faptul ca, in ceea ce ne priveste, organizatia reprezinta
un univers uman deosebit de complex, strans legat de fenomenul managerial si care evolueaza
conform tendintelor progresive ale societétii, ca urmare a noilor realitati mondiale declansate,
confruntandu-se totodata si cu exigentele impuse de provocarile lansate in contextul interactiunii
organizatie publica-cetatean.

Desi viziunile privind designul organizational sunt diferite, scopul urmarit este acelasi:
realizarea obiectivelor stabilite, avand n vedere o serie de criterii de performanta. Pentru ca acest
deziderat sa capete contur si sa devina realitate, nu este suficient ca managerul sa posede calitati
extraordinare, discipolii sai trebuie sa il urmeze cu profesionism, responsabilitate, creativitate,
loialitate si buna credinta. Este suficient ca un singur membru al echipei sa actioneze impotriva
scopurilor organizationale sau din vendeta personala vis-a-vis de un coleg sau chiar de lider si
echilibrul organizational este afectat, iar performantele franate.

O alta concluzie este aceea ca managerul trebuie sa faca tot ce ii sta in putiinta pentru a
cunoaste suficient de bine organizatia, astfel incat sa constientizeze cand trebuie sa priveasca
ca simplu observator, lasand angajatilor autonomie pentru a decide, crea si inova si cand trebuie
sa intervina pentru a reimprima armonia, atmosfera de cordialitate, stingand conflictele si
»izoland” persoanele care le provoaca.

O chestiune deosebit de relevanta in ceea ce priveste organizatiile/ institutiile publice din
Romania se refera la managementul comunicéarii si performanta publica, ambele nascand legaturi
mai mult sau mai putin vizibile cu notiunea de reputatie a organizatiei din sectorul public. in
general, organizatiile publice tin extrem de mult la imaginea lor, la reputatia lor publica, motiv
pentru care, mai ales in ultimii ani, se luptd pentru a scapa de sub amprenta ineficientei,
birocratiei, risipei, incompetentei, rigiditatii sau chiar coruptiei si infractionalitatii.

Motivarea personalului este o arta si ca nu orice manager sau sistem de management are
talentul si instrumentele necesare pentru a infaptui o creatie desavarsita si pentru a-si demonstra
maestria. Achiesam la opinia unuia dintre specialistii studiati in cadrul literaturii de specialitate si
consideram ca intr-adevar, metaforic vorbind, un lider trebuie sa fie ,un negustor de sperante” si
trebuie sa se straduiasca sa gaseasca conectorii intre motivatile personale si activitatea
performanta pe care si-o doreste in cadrul organizatiei sale.

Asa cum am mai precizat si in cadrul lucrarii, misiunea managerului ar fi fost mult mai
usoara daca toti subalternii/colegii ar fi la fel sau macar asemanatori, insd cum acestia se
deosebesc intre ei prin personalitate, nivel de pregatire profesionala, statut socio-cultural, grad
de inteligenta, capacitati, aptitudini, pretentii, asteptari s.a.m.d., managerul este pus in situatia de
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a aduce cumva la un numitor comun interactiunile umane, in vederea satisfacerii intereselor
organizatiei. Cu alte cuvinte preocuparea manageriala principala este similara celei mai mari
provocari: transformarea grupului intr-o adevarata echipa, care sa se dedice la turatie maxima
interesului organizatiei. Turatia este data de entuziasmul, loialitatea si devotamentul angajatilor,
chestiuni care nu pot fi cumparate doar cu bani, ci trebuie castigate..

Consideram ca pe componenta de motivare trebuie pus un accent deosebit deoarece,
excelenta individuala este indisolubil legata de performanta organizationald, ratiune pentru care
managementul trebuie sa se preocupe in mod direct de crearea unui mediu favorabil de munca
acesta fiind un factor stimulator pentru performanta. O alta provocare este aceea de a gasi
cauzele performantelor slabe ale anumitor angajati (care pot fi: lipsa de motivare a
subordonatului, incompetenta, nepriceperea sau incapacitatea, lipsa de resurse, reaua intentie
sau chiar abordarea manageriala inadecvata si modalitatea nepotrivita de comunicare a
sarcinilor) si de a gasi solutii pentru a ajuta angajatii sa performeze, punand ,omul potrivit, la locul
potrivit”.

O altéd concluzie care vizeaza componenta motivationala este aceea ca foarte putini
angajati muncesc la nivelul capacitatii lor maxime si acest lucru se intampla pentru ca organizatiile
(mai ales cele din domeniul public) nu reusesc sa ii motiveze sa fie ,trup si suflet” pentru
organizatie, sau in cazul fericit in care reusesc aceastd performanta, nu detin secretul sa o
mentind pe termen lung, fiind deosebit de dificild mentinerea entuziasmului si satisfactiei pe
termen mediu si lung. Ca urmare a cercetarii intreprinse putem conchide ca actorii motivationali
cei mai importanti sunt: salariul rezonabil, relatiile armonioase cu managementul si cu colegii,
posibilitdtile reale de promovare si recunoasterea sincera a meritelor individuale in public,
desfasurarea de activitati diverse (pentru a nu se instaura plictiseala si pentru a simti provocarea),
siguranta pastrarii locului de munca, conditii bune in spatiul destinat activitatilor zilnice si, in
perspectiva, o pensie decenta.

Din fericire, Tn ultimii ani, decidentii politici au Tnceput sa acorde o mai mare atentie
capitalului uman, constienti fiind de faptul ca este unicul actor care poate genera progres si poate
da raspunsuri adecvate provocarilor si exigentelor actuale si viitoare (fortandu-si propriile limite).

Alinierea la standardele europene presupune studierea, analizarea si implementarea
politicilor stipulate la nivel european in domeniul managementului capitalului uman. Din aceasta
perspectiva, consideram ca, la nivelul tarii noastre, fiecare dintre componentele capitalului uman
(capitalul educational-suma abilitatilor dobandite in procesul de instruire formald scolara si in
afara acestuia; capitalul biologic-cu accent pe starea de sanatate) ridica inca probleme de
operationalizare. Totodata, aducem in discutie problema eradicarii saraciei care raméne si in
continuare o chestiune notabila si de interes, mai ales ca, in contextul managementului capitalului
uman, aceasta putand determina fragmentarea si degradarea stocului de capital uman, instituind
blocaje nedorite.

O alta concluzie la care s-a ajuns priveste cronicizarea saréciei. In Romania actuala, desi
in ultimii ani s-au luat multiple masuri pentru eliminarea disparitatilor si inegalitatilor veniturilor,
totusi, in continuare ne confruntam cu decalajul dintre salariile celor mai instruiti salariati (care,
de regula, cresc in continuare) si salariile celor mai putin educati (si care, in general, sunt si mai
prost platiti), chestiune care genereaza efecte negative in ciuda legislatiei in vigoare, in domeniul
salarizarii. Aceste nemultumiri sunt completate si de diferentele mari de salarizare in ceea ce
priveste salarizarea motivanta din institutile similare europene fatd de nivelul national de
salarizare, acest fapt intdmplandu-se in contextul in care angajatii romani sunt, in unele domenii,
cei mai buni specialisti din Uniunea Europeana

O alta problema in tara noastra este aceea ca legislatia cadru pentru salarizarea unitara
in Romania a vizat exclusiv sectorul public, motiv pentru care in mediul bussiness, nu s-au produs
modificari substantiale, acest lucru crednd inca discrepante salariale, acest lucru dand nastere
fenomenului migrational dinspre sectorul privat inspre sectorul public.

De asemenea un alt argument important este acela ca scopul oricarei politici publice este acela
de asigura bunastarea generald si de a crea premisele cresterii calitatii. In acest context,
implementarea reformei educatiei si un sistem de sanatate eficient, calitativ si accesibil din punct
de vedere financiar constituie, indubitabil, premisele obtinerii cresterii calitatii vietii noastre, a
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tuturor (referirea la educatie si sanatate nu s-a facut intdmplator, avand in vedere faptul ca
acestea reprezinta cele doua componente fundamentale ale capitalului uman).

Un alt aspect pe care lucrarea de fata il confirma este acela privind importanta invatarii
pe tot parcusrul vietii, oamenii trebuind sa isi actualizeze cunostintele si competentele, atat in
calitatea lor de simpli indivizi, cat si in calitate de cetateni si angajati, deoarece ar fi inacceptabil
ca educatia sa se opreasca brusc odata cu momentul obtinerii unei diplome sau a ocuparii unui
loc de munca stabil. Angajatii trebuie sa se perfectioneze, sa se adapteze tehnologiilor actuale,
sa fie la curent cu legislatia si cu criteriile de performanta a societatii, modelandu-si viitorul Tn
contextul fenomenului globalizarii, faré a scapa din vedere etica, moralitatea si deontologia
profesionala.

In aceasta privinta, este deosebit de importantd adoptarea ,smart learning” -metoda de
invatare mixta care combinad informatiile prezentate in stil clasic in cadrul programelor
educationale, cu soft-uri practice, concomitent cu soft-uri de invatare a unor limbi straine. Un alt
rezultat relevat de studiile si analizele parcurse, priveste conceptul si proprietétile smart, ambele
necesare pentru a raspunde just in time asteptarilor si nevoilor societatii moderne, concomitent
cu schimbarile care insotesc fenomenul globalizarii.

Atat studiile, cat si practica conduc negresit inspre necesitatea perfectionarii sistemului de
management public, astfel incat invatarea pe tot parcursul vietii s& nu mai fie doar o optiune, ci o
obligatie. Indubitabil, angajatii potriviti, care se perfectioneaza continuu si care stapanesc in mod
adecvat cunostintele IT, reprezinta cheia succesului, in orice domeniu de activitate. Totusi, din
punctul nostru de vedere, din pacate, investitile in capitalul uman nu garanteaza obtinerea
succesului si a performantelor dezirabile.

Un alt subiect abordat in lucrare si care este direct legat de posibilitatea angajatilor de a
se dedica institutiei si de a performa in cadrul acesteia este asigurarea unui nivel de bunastare
sau a unui standard de viata lipsit de griji, astfel incat angajatii sa nu aiba alte dominante. Tendinta
.more is better” este una acceptata de majoritatea dintre noi, motiv pentru care oamenii presupun
ca mai multi bani si mai mult confort ii vor face mai fericiti, fara sa isi de seama ca, concomitent
cu acestea, creste simultan si nivelul asteptarilor, ceea ce, in majoritatea cazurilor ii va reintoarce
in pragul nefericirii. Ca si rezultat, cei mai multi oameni fac cheltuieli disproportionate, muncesc
in defavoarea timpului cu familia, Tsi sacrifica sanatatea pentru o fericire care nu dureaza. Totusi
subiectivitatea care caracterizeaza calitatea vietii, ne va face pe fiecare dintre noi sa nu invatam
decat din propriile experiente.

La modul ideal, am putea considera ca atunci cand standardul de viata atinge nivelul
asteptarilor unei persoane, aceasta a obtinut nivelul de bunastare pe care si I-a dorit, insa nu
cunoastem ,pretul” acesteia. Uneori pretul este caderea in panta ilegalitatilor, a imoralitatii si a
coruptiei. Incredibil insa, contemporaneitatea ajunge sa confirme prin actiunile sale teoria lui
Platon care spunea ca ,lacomia umana este sursa coruptiei si aceasta erodeaza valorile morale
ale colectivitatii si obiectivele sale comune”.

De aceea, managementul public european se confruntd cu numeroase provocari in
vederea eliminarii numeroaselor acte de rea-credinta savarsite, in detrimentul drepturilor altor
persoane fizice sau juridice, dupa caz, in scopul obtinerii unor surse de profit sau a unor
avantaje/beneficii personale. In aceastd conjuncturd, cea mai mare provocare manageriala este
legata de predictibilitatea si prevenirea acestor fenomene complexe, mai ales ca institutiile
romanesti urmaresc alinierea la standardele impuse de Uniunea Europeana, obiectiv care include
si respectarea principiului european ,toleranta zero pentru frauda si coruptie”.

Coruptia este un fenomen complex cu care se confrunta in prezent toate tarile lumii, si
care Romaniei nu Ti este strain, din pacate. Studiile si cercetarile la care am facut referire in
prezenta lucrare vin sa confirme, o data in plus, ca fenomenul coruptiei este unul foarte complex
si care genereaza nereguli in toata societatea, afectand functionarea optima a acesteia.

Totodata, consideram ca este nevoie de o reformare si o curatare reald a sistemului,
deoarece combaterea coruptiei va avea succes doar atunci cand institutiile vor fi puternice, iar
functionarii publici suficient de bine remunerati. O alta concluzie scoasa in evidenta de analizele
noastre este aceea ca sporirea transparentei finantarii partidelor politice si a institutiilor publice
(oamenii trebuie sa cunoasca cu lux de amanunte cum partidele si institutiile publice gestioneaza
bugetele, patrimoniul si ce performante au). In completare, subliniem necesitatea unui sistem
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functional de justitie, care sa fie in masura sa depisteze si sa penalizeze faptele de coruptie si
care sa nu fie el insusi ,coruptibil”.

Toate aspectele mentionate anterior sunt parte a mediului organizational extern,
organizatia publica fiind influentata categoric de mediul politic (deciziile politice de ultim moment
afectand strategic organizatiile), de mediul juridico-legislativ (asigurarea transpunerii prevederilor
legale n instructiunile si procedurile de lucru interne) si de mediul economic (de exemplu boom-
ul economic atent speculat poate da nastere unui avant organizatoric de performanta unic in
existenta unei organizatii, iar crizele economice pot ingropa organizatiile care nu sunt capabile
sa se reinventeze).

in continuare, aducem in discutie o altd concluzie deosebit de relevanta in contextul
tematicii studiate si aprofundate, in sensul ca nu poate exista succes organizational/statal sau
performanta, in afara granitelor competitivitatii. Astfel printr-o analizé pertinenta in ceea ce
priveste competitivitatea, pot fi conturate raspunsuri cu privire la punctele forte, punctele slabe,
oportunitatile si beneficiile, dar si la drumul catre success sau esec organizational datorat ignorarii
amenintarilor.

In conformitate cu Raportul competitivitatii aferent anului 2020, s-a ajuns la concluzia ca
provocarile pandemiei COVID-19 au reafirmat nevoia de a trece dincolo de simpla asigurare a
accesului de baza la educatie si sanatate, fiind necesare identificarea de oportunitati care sa
devina plase de siguranta in momentele de instabilitate si criza.

Atat prin studiul literaturii de specialitate, cat si prin intermediul analizelor aprofundate
asupra statisticilor nationale, europene si internationale (integrand si studiul nostru de caz ca si
instrument ajutator), am demonstrat faptul ca legatura dintre valorificarea capitalului uman,
perfectionarea capitalului uman, performanta si competitivitate este una absolut indiscutabila si
corenta. Totodata, managerii de succes, care evident au abilitati (innascute sau construite) de
lideri au inteles ca performanta capitalului uman si competitivitatea nu pot exista in absenta unui
lider care stie sa inspire, sa motiveze si sa imprime entuziasm in organizatia sa. A sti sa obtii
performanta, gandirea strategica si competitiva este un punct forte.

In acest context, subliniem faptul ca din studiul de caz realizat in prezenta lucrare, a reiesit
faptul ca competitivitatea trebuie considerata un ,must have” si nu un ,untouchable luxury”.

Cu certitudine competitivitatea este complementara cu egalitatea de sanse si incluziunea
sociala, iar toate acestea nu pot fi obtinute fara un nivel satisfacator al instruirii, educatiei, sanatatii
si protectiei sociale a populatiei, in echilibru cu transformarile tehnologice impuse de fenomenul
globalizarii. Tendintele sunt adevarate provocari. Societatea trebuie sa tina pasul cu:evolutia
tehnologica, cu ecotehnologia, cu biotehnologiile, cu ecoinovatia, cu revolutia digitala si cu
robotizarea.

Desi multi lideri mondiali au declarat ca pandemia a restabilit ordinea internationala, fiind
din anumite perspective o0 amenintare pentru umanitate, totusi din studiile intreprinse se constata
faptul ca s-a recastigat solidaritatea globala, ceea ce nu inseamna putin. Chiar daca situatia
generatd de COVID a necesitat adaptari ad-hoc peste noapte, un lucru este cert: toate
preocuparile au avut un element central: factorul uman.

Din punct de vedere managerial, contextul epidemiologic actual a atras atentia asupra
urmatorului aspect: nu existd act managerial complet si responsabil, ignorand performanta si
riscul.

Managementul comunicarii, managementul talentelor, time managementul, si
managementul performantei trebuie sa se armonizeze intr-o maniera logica, iar managementul
riscului trebuie sa le fie back-up, pas cu pas. Indiferent cat de ,smart” ar fi un manager, nu poate
sa elimine 100% riscurile. Pandemia COVID a fost un risc imposibil de prevazut, motiv pentru
care a impus o noud organizare, o noua disciplind organizationald, bazata pe rigiditate si
autoritarism, fiind declaratad un risc major imposibil de tratat cu flexibilitate si indulgenta. Actul
managerial a fost cu atat mai dificil cu cat liderul nu a mai putut face apel la creativitatea
angajatilor, la inteligenta lor emotionald, la aplicarea stimulentelor de altadata. Nimic din ceea ce
altddata functiona, brusc nu se mai putea lua in calcul, soul generat de criza sanitara globala,
fiind ireversibil.

Fiecare angajat/individ a devenit actor pe scena starii de urgenta si, ulterior, pe cea a starii
de alertd, in contextul noilor regului de distantare sociald, acomodandu-ne fara drept la replica cu
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telemunca. Manageri si sublaterni am fost deopotriva martorii tacuti ai deciziilor factorilor politici
de la varf, care incercau sa salveze situatia si s& conduca lucrurile in directia reinstalarii
normalitatii.

Si de aceasta data, beneficiile si avantajele inovatiei si tehnologiei au fost incontestabile,
motiv pentru care, dupa modelul liderilor nationali si europeni, fiecare organizatie si-a formulat
propria strategie de transformare digitala. Totusi, Tn urma analizelor intreprinse s-a constatat c3,
dincolo de toate aceste atuuri, cu siguranta ca talentul uman, intuitia, inteligenta emotionala,
tenacitatea, perseverenta, creativitatea, empatia si solidaritatea nu pot fi substituite de nici o
masina, indiferent cat de perfecta ar putea fi consideratd aceasta, motiv pentru care consideram
ca in centrul preocuparilor sistemului de management trebuie sa ramana tot factorul uman.

Pandemia Covid-19 si socul social global asociat acesteia a pus presiune pe toate
organizatiile, chiar si cele mai puternice, dezvaluindu-si vulnerabilitatile si fragilitatea. Este un
moment crucial in care putem vorbi, mai mult decat oricand, despre ,quality leadership”, in
contextul in care managerii actuali au acceptat si si-au asumat responsabilitati multiple si care,
poate, au depasit granitele pregatirii lor profesionale, nu de putine ori.

B. Limite ale cercetarilor si directii ulterioare de cercetare

v Din aceasta perspectivd, mentionam faptul ca una din limitele cercetérii este legata de
formularea intrebarilor, o parte dintre notiunile prezentate neregasindu-se in cadrul
chestionarelor, deoarece le-am considerat mult prea pretentioase si nefolosite Tn practica, in
activitatea manageriala curenta. Deopotriva, o serie de problematici abordate in chestionar
nu se regasesc in literatura de specialitate, avand in vedere faptul ca, pana la data prezenta,
nu am reusit sa identificdm repere statistice la nivel european pentru a realiza distinctia dintre
tarile alese si supuse analizei.

v Tot in ceea ce priveste modalitatea de formulare a intrebarilor, nu a existat o cheie de control
(decat in putine situatii) astfel incat sa ne asiguram ca respondentii au inteles abordarea
temei, in sensul intentionat. La unele intrebari, conexand raspunsurile date, am constatat ca
un raspuns de la o anumita categorie, putea anula un altul de la o alta categorie, deoarece
respondentul, pur si simplu, se contrazicea in raspunsuri.

v O alta limita a cercetarii este aceea a dificultatii culegerii datelor direct de la respondentii din
tarile Uniunii Europene. Am reconfigurat traseul pe parcus si in ceea ce priveste tarile
selectionate si in ceea ce priveste numarul de chestionare pe care ne-am putut baza in
analiza raspunsurilor.

v Chiar si in cazul culegerii datelor prin intermediul chestionarelor aplicate in tara noastra,
situatia a fost una complicata, in sensul ca pentru a obtine 300 de chestionare, au fost
transmise catre institutii aproximativ 800 de e-mail-uri, ceea ce inseamna aproximativ doar
37,5% din e-mail-uri au primit feed-back-ul asteptat, diferenta de 62,5% fiind catalogate ca si
refuzuri.

v Un alt impediment al cercetarii ar fi timpul scurt in care au fost efectuate observarea si
modalitatea de cercetare de tip chestionar. Consideram ca, pentru raspunsuri mult mai
concludente si apropiate de realitate, interviurile ar fi ajutat mai mult, in sensul ca subiectii ar
fi primit si intrebari ajutdtoare sau informatii clarificatoare, toate acestea contribuind la
formularea unor raspunsuri mult mai detaliate.

v De asemenea, important de mentionat este incapacitatea cercetatorului de a se convinge, in
cazul anumitor intrebari, din procentele calculate nepuntdand extrage rezultate foarte
concludente.

v Tot o limita a cercetarii este, in opinia noastra faptul ca nu putem garanta seriozitatea
respondentilor, neavand siguranta ca acestia au bifat in mod real raspunsurile conform
convigerilor personale, fara superficialitate sau fara teama ca sefii le-ar putea verifica
chestionarele si ar putea fi mustrati in anumite situatii (chestionarele fiind transmise pe
adresele oficiale ale institutiilor si fiind repartizate conform deciziei managerului de la varf).

v Totodata, consideram ca o alta limita a cercetarii este numarul mic de respondenti, care pune
sub semnul intrebarii validitatea rezultatelor studiului efectuat (cu exceptia ultimului studiu
realizat pe 300 de respondenti).
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v Un alt obstacol, in opinia noastra, este acela ca nu putem folosi aceeasi respondenti pentru
un studiu ulterior (de exemplu privind creativitatea si inovarea in contextul masurilor de izolare
si distantare sociald; sau cu privire la modificarea comportamentului uman/organizational in
contextul pandemiei; sau regasirea echilibrului organizational post pandemie s.a.m.d), pentru
a asigura coerenta si continuitatea analizei.

v Din aceasta perspectiva, incheiem cu o propunere menita sa sprijine studentii doctoranzi,
care, pentru realizarea lucrarilor de cercetare de tipul analizelor comparative intre state
diferite, au mare nevoie de sprijinul institutional al universitatilor in cadrul carora urmeaza
cursurile scolilor doctorale, si anume: parteneriate intre acestea si institutile omoloage din
tarile respective (inclusiv. cu nominalizarea de persoane responsabile pe fiecare
universitate/domeniu de cercetare) In vederea cooperarii pentru realizarea acestor tipuri de
studii (propunere care ar fi in beneficiul tuturor actorilor implicati, cooperarea in acest domeniu
usurand munca doctoranzilor si dand acestora posibilitatea de a face descoperiri cu adevarat
remarcabile, nu doar simple constatari si comparatii de date statistice).

C. Etica cercetarii

Mentionam faptul ca pe tot parcursul cercetarii doctorale am respectat recomandarile de
etica academica. Dupa ce am demarat demersurile aferente realizarii cercetarii, am intreprins mai
o serie de actiuni etice necesare pentru a ne asigura ca toti respondentii inclusi in investigatie au
cunostintele teoretice si/sau experienta practica sau fac parte din grupul tinta stabilit, pentru a
participa la cercetare.

Respondentii au fost asigurati ca identitatea lor nu va fi dezvaluitd si ca participarea la
cercetare nu le va afecta in niciun fel activitatea profesionala. Totodata, au fost respectate
cerintele legale referitoare la analiza cercetarii si la discutarea rezultatelor aferente acesteia, in
sensul ca nu a existat niciun fel de comentariu legat de un anumit respondent care a luat parte la
studiile prezentate in teza.

in altd ordine de idei, mai mentionam si faptul c& toate documentele, fisele de observatii,
chestionarele si alte dovezi, prin care se arata veridicitatea cercetarilor si analizelor prezentate,
sunt pastrate de catre doctorand, cu respectarea confidentialitatii (daca situatia a impus acest
lucru).
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