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INTRODUCERE

Prezentarea cursului

Introducerea managementului in planul de invafamant al facultifi-
lor este o necesitate, determinati de sarcinile deosebite, care stau in fata
managerilor (medici, stomatologi, farmacisti, economisti, juristi si ahi
specialigti), participa si la tranzitia in economia de piafd a organizatiilor.

Astfel, implementarea metodelor manageriale a devenit o conditic
necesara pentru eficienfa intregii activitifi a organizafiilor, iar stiinga
managementului reprezintd un factor calitativ $i 0 sursa utila pentru pro-
gresul organizaiei,

Realizarea acestor sarcini depinde, in mare masurd, de competenta
managerilor, a celorlalti specialisti si a salariatilor, de receptivitatea aces-
tora fajl de metodele si tehnicile manageriale i fajd de management in
general.

Pentru a putea vorbi despre acestea este nevoie ca studiul manage-
tentului si fie generalizat. Este evident c3 atdt ridicarea calitétii preda-
' managementului, cat i perfectionarea metodicii acestuia reprezinta
Ciective esentiale.

Fenomenele, la care asistim in prezent, lanseaz3i continuu provociiri
Pe'ru managementul organizatiilor, iar dorinfa de a obfine si a dezvolta
dvatajele competitive nu poate neglija aportul, pe care il poate aduce
apliarea principiilor manageriale.

h cadrul cursului se va discuta despre aplicarea managementului
Modira, Sunt prezentate scolile de gandire manageriala, valorificarea
princsiilor gi rolurilor manageriale,

L1 capitol distinct este dedica funefiilor manageriale, care sunt ca-
racteriate pe larg. Procesul de Planificare strategics este expus detailat,
eviden{ind etapele acestuia i instrumentele strategice.,

Tinnd cont ¢ noua filosofie 5 organizafiilor pune pret deosehit pe
rolul resiselor umane, in cadryl luerdrii sunt incluse citeva teme im-
portante: hadership-ul, motivarea, comunicarea, managementul resurse.-
lor umane, nanagementul conflictuly.

Schimbarea organizafionald cuprinde resorturile interne si externe,
care impun modificarea unor parametri organizafionali (cultura, structura,
sarcinile, oamenii, viziunea colectivs etc.). Cunoasterea managementului
schimbarii, a dimensiunilor culturii organizationale va permite micsora-
rea rezistentei privind schimbarea §i realizarea progresului in organizafii.
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Scopul general al cursului

Scopul principal al cursului este s& defineasca problematica gene-
rald a managementului, sd analizeze principalele modele teoretic-expli-
cative ale eficientei in arta conducerii si ofere repere utile pentru luarea
deciziilor §i pentru realizarea demersurilor practice, legate de gestiunea
activitdtii grupurilor §i managementul schimbarii organizaionale.

Obiectivele cursului

Obiectivele finale sunt: formarea competentelor pentru promovarea
unui stil de conducere adecvat organizafiei, dezvoltarea abilitigilor de
comunicare i de cooperare in cadrul organizaiei; dezvoltarea capaciti-
fil de utilizare a diverselor modalitati de antrenare a personalului in pro-
cesul decizional si optimizarea strategiilor de luare a deciziei in cadrul
organizajional: acumularea cunostintelor in domeniul elaboririi si utili-
zini marketingului modern; crearea unor deprinderi si abilitati in dome-
niul marketingului.

Competentele finale specifice disciplinei

A. La nivel de cunoastere si infelegere, studentul trebuie:
* sii defineascd conceptele de bazi ale managementului: management,
manager, lider, organizatie;
s& identifice rolurile managerului;
sii caracterizeze factorii mediului intern si extern al organizatiei;
si explice tipurile de culturi organizationale;
sit identifice factorii determinan{i ai culturii organizationale;
s descrie functiile conducerii: de planificare, organizare, motivare
de control;
sii enumere elementele $i etapele procesului de comunicare;
s identifice cauzele §i solufiile de depasire a blocajelor, apérute in
timpul comunicarii;
s& descrie teoriile contemporane despre stilurile de leadership;
sd descrie etapele managementului resurselor umane.

B. La nivel de aplicare:
si identifice factorii mediului ambiant al institujiei medicale;
sd determine gradul de motivare a angajatilor din sfera medicali:
sa determine factorii motivationali conform teoriilor motivationale;
)



si determine $i 83 utilizeze algoritmul lvdrii deciziilor;
sd caracterizeze i s3 compare formele puterii si influentei;
sa determine cauzele conflictelor interpersonale si organizationale:
sd insugeascd §i si utilizeze metodele de solutionare a conflictelor;
s insugeascd §i s utilizeze tehnicile de evitare a stresului la serviciu;
sA compare $i aplice stilurile de conducere: autoritar, democrat si liberal;
s& aplice elementele si tehnicile de planificare, recrutare, selectare,
dezvoltare §i perfectionare a resurselor umane;
si utilizeze elementele de bazi in marketing;
si aplice principiile §i sil realizeze cercetarea de marketing;
sii stabileascl si s puni in aplicare strategii de marketing;
sa dezvolte $i sd aplice strategii pe componentele mixului de marketing;
sé dezvolte si sa aplice strategiile de promovare;
sd diferentieze marketingul de PR §i publicitate ;
si coreleze functiunile de marketing si véinzdri;
s organizeze §i si conduci compartimentul de marketing,

C, La nivel de integrare;
sA argumenteze necesitatea studierii managementului de citre stu--
dentii-medici; 1
s& formuleze scopuri §i misiuni pentru diferite institutii medicale;
s elaboreze un plan strategic pentru o organizagie medicald;
s& dezvolte abilitdfi de comunicare verbald 51 non-verbala:
sd creeze o organigrami a structurii organizafionale;
s poati selecta cadrele medicale.

Recomandiri

Abordarea studiului se recomand3 pornind de la infelegerea con-
ceptelor de bazi §i evideniicrea relaiilor dintre acestea. Urmitorul pas
il constituie infelegerea mecanismelor de aplicare in practica.

Insusirea aﬁpactclm teoretice presupune studiul individual al pre-
zentului material i al bibliografiei indicate pe parcurs, suportul de curs -
reprezentind doar un ghid pentru sistematizarea materialului.



Capitolul I

_ ELEMENTE INTRODUCTIVE
IN MANAGEMENTUL GENERAL

Cuvinte-cheie — management, administratie, conducere, manager,
principii manageriale, rolurile managerului.

Generalitigi

Astézi, putine profesiuni si ocupalii sunt atit de provocatoare ca
managementul organizatiilor sociale moderne. Apare necesitatea unor
conducitori capabili si actioneze eficient §i performant in conditiile com-
plexitatii §i incertitudinii, s# ia decizii privind oamenii, activitatea i viaja
lor atét in prezent, ¢t §i in perspectiva.

In concluzie, managementul unei organizatii nu este o sarcink usoa-
ri, deoarece profesia de manager cuprinde un sir de responsabilitati pri-
vind: angajatii acesteia §i buniistarea lor; realizarea obiectivelor §i a sar-
cinilor organizatiei, eficienja §i performania acestora; asigurarea produ-
selor, a bunurilor sau a serviciilor oferite clienjilor organizatiei; ridica-
rea calitatii si competitivita{ii ofertei, lansate pe piata si privind socie-
tatea in care actioneazd, confirmarea §i promovarea valorilor i idealuri-
lor societatii respective.

1.1. Acceptiunile generale ale managementului, Definirea i

caracterizarea stiinfei managementului

Notiunea de ,management” a aparut in secolul al XX-lea, in SUA.

in literatura de specialitate anglo-saxond, management inseamni,
atét o activitate practicd, componentd a diviziunii sociale a muncii, cat
5i o discipling stiintificd, parte a sferei stiinfelor sociale.

In primul rind, managementul este, in esenta, activitatea de coor-
donare a cadrelor unei organizatii (un grup de persoane care acfioneazi
pentru un scop comun), pentru realizarea unor obiective prestabilite. De
fapt, termenul de ,management” isi are originile in latinescul manus
(ménd) si este o substantivizare a verbului .2 minui” (in italiand — ma-
neggiare, in englezé — to manage), adicd a manevra cu indemdnare, a di-
rija o organizatie, a coordona grupuri umane. Echivalentul roménesc cel
mai potrivit este nofiunea de conducere sau sintagma conducere gtiinfi-
ficdi (fiind integrata in limbajul romanesc in deceniile sapte 51 opt).
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in literatura anglo-saxons, pentru a desemna personalul de condu-
cere se foloseste termenul management sau sintagma management staff
(respectiv, in limba roméana — cadre de conducere. in francers — cadres).
Aceasta permite distinctia, in cadrul organizaliei, intre cei care conduc
(managerii) si cei care executs (angajafii).

n al doilea rand, prin management se intelege disciplina (un do-
meniu al cunoasterii), care studiazi practica de conducere si urmareste sa
descopere reguli.

Obiectivul principal al studiului managementului este 3 studieze
metodele, procedeele, metodologiile si tehnicile de planificare, organi-
zare, coordonare, conducere a unui sistem pentru realizarea unuj scop,
consumand cit mai putine resurse personale, financiare, materiale si in-
formationale.

Frederick W. Taylor, in cartea sa Shop Management, publicats in
1903, definea managementul, astfel: ,.a sti exact ce doresc si (3¢ oame-
nii §i a-i supraveghea, ca ei si realizeze aceasta pe calea cea mai buni si
mai ieftind",

Henri Fayol, in cartea sa Administraiion industrielle et generale,
publicatd in 1916, mentiona ca ,.a administra inseamni a prevedea, a or-
ganiza, a comanda, a coordona si a controla”.

Recent, managementul este definit astfel:

* proces congtient de conducere §i coordonare a acfiunilor i activitagi-
lor individuale si de grup, precum §i de maobilizare si alocare a resur-
selor organizatiei, pentru realizarea obiectivelor acestuia in concor-
dangd cu misiunea, finalitatile §i responsabilitdfile sale economice i
sociale;

* set de activitafi care include: planificarea, luarea deciziel, organizarea,
conducerea si controlul, acestea fiind orientate spre folosirea resur-
selor umane, financiare, materiale si informationale ale organizatiei
intr-o maniera efectivi §i eficientd, pentru realizarea unuj obiectiv.

Pentru a-5i atinge obiectivul, managerul presteazi o munci com-
plexa, care include combinarea si coordonarea urmétoarelor resurse;

l. resursa umani, ce include efectivul de oameni, talentul, priceperea si
muncs;

2. resursa financiaré, care include capitalul financiar necesar pentru ope-
raiile curente si cele pe termen lung si chiar profitul;

10



3. resursa materiali, care include o vastd gami de materiale utile pentru
desfagurarea activitafii unei organizatii (de la imobile si pana la biro-
tica §i papetarie);

4. resursa informationali, care include ansamblul datelor (cu caracter
de noutate gi utilitate) necesare ludrii deciziilor.

Managementul, cu sensul de activitate de conducere i administra-
re, poate {i abordat ca:

a) fumcfie — un grup de persoane care are responsabilitatea condu-
cerii, directiondrii $i a orientarii unei organizatii;

b) profesie — domeniu de activitate bine definit, cu sarcini de planifi-
care, organizare, comandd, coordonare si control la diferite nive-
luri de conducere, necesitind cunostinge practice si teoretice;

¢) proces — exercitarea funciiilor sale pentru destisurarea activitatii.
Dupé P. Drucher, sarcinile managementului sunt urmitoarele:

formarea colectivelor ce urmdrese obiectivele comune ale intreprinderii;

dezvoltarea capacitifilor de intreprindere a unor cerinfe proprii la co-
laboratori §i executarea acestora in miisura posibilitatilor;

» desfasurarea neintrerupti a procesului de dezvoltare a camenilor:

¢ existen{a comunicérii intre membrii colectivului §i in acelagi timp a
responsabilitdtii lor individuale;

e aprecierea rezultatelor activitifii instituliei trebuie s3 bazeze pe indi-
cii diferiti si pe mijloacele de evaluare variate.

Management — stiin{d sau artd

Dincolo de terminologie, problema fundamentald rimane cea a esen-
fei managementului. Este el o stiing4, avind un domeniu sau obiect pro-
priu de investigatie, metode §i tehnici de cercetare §i modalititi speci-
fice de actiune. Sau este doar o practicd, o tehnica, ori 0 artd prin inter-
mediul creia conduciitorii de intreprinderi, organizatii isi exercitd res-
ponsabilititile, in condifii $i in contexte specifice, locale, zonale, regio-
nale, najionale, deci intr-o mare diversitate de situatii 5i medii sociale.

Managementul este i un ansamblu de discipline teoretice, metode
si tehnici, care privesc conducerea, gestiunea, administrarea si organiza-
rea intreprinderilor, cét si arta de a-i face pe oameni s lucreze productiv
si eficient, fie in calitate de membri ai organizatiilor sau institujiilor, fie in
calitate de clienti, beneficiari, furnizori, acfionari etc. Astizi, manage-
mentul este conceput §i practicat si ca organizare a schimbirii, orientati
spre imbogafire, prin intermediul careia se satisfac necesititile omului.
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In general, stiinta reprezints o cunoagtere sistematicd a lumii. Siste-
matizarea stiinificd determind coerenta, rigoarea §i structura, asigurind
astfel o comunicare mai buna.

Criteriile care definesc ansamblul de cunogtinte ca stiin{a sunt:

* posibilitatea masurdrii — obiectivele, stabilite prin exercitarea func-
tiei de prevedere a managementului pot g1 trebuie si fie masurate,
dimensionate, pentru a accepta introducerea coerentei, a rigorii s5i a
strueturii in domeniul managementului:

* posibilitatea descoperirii legilor, a principiilor, a noilor fapte si pro-
CEse.

Deci, prin management ca stiingi se infelege ,,studierea procesului
de management” in vederea sistematizirii §i generalizirii unor con-
cepte, legi, principii, reguli, a conceperii noilor sisteme, metode si teh-
nici, care contribuie la cresterea eficientei activitatilor, desfasurate pen-
tru realizarea unor obiective”

Managementul este considerat in acelasi timp si o artd, intrucat, pe
langa cunogtinfele de specialitate, pentru a pune in practicd cunostintele
acumulate, pentru a adapta sistemele, metodele, tehnicile de manage-
ment la condiiile concrete ale obiectivului condus, managerul are ne-
voie gi de talent.

Situatiile diverse §i complexe cu care se confrunts impun din partea
managerilor §i un aport creativ, ceea ce permite introducerea inovatiilor
importante, dezvoltind s imbogatind stiinfa manageriald, fird a constien-
tiza acest lucru.

1.2. Evolutia managementului ca gtiin(i

Managementul a devenit un studiu $i un domeniu distinct de cerce-
tare abia spre sfirgitul secolului XIX, inceputul secolului XX. Doi dintre
pionierii teoriei manageriale au fost Robert Owen §i Charles Babbage.

Robert Owen (1771-1858), industrias britanic cu viziuni reforma-
toare a fost unul dintre primii manageri, care a recunoscut importanta
organizirii resurselor umane. Péind atunci, muncitorii erau considerati
magini sau echipamente. In calitate de patron al unei firme, Owen a re-
cunoscut cd oamenii meritd mai mult respect 5i demnitate.

Charles Babbage (1792-1871), matematician englez, si-a concen-
trat atentia asupra eficientei producjiei. Contributia sa principald este car-
tea ,,On the Economy of Machinery and Manufactures”, Babbage a
acordat mare incredere diviziunii muncii si a pledat pentru aplicarea me-
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todelor matematice in problemele de eficientd & utilizarii materialelor si
utilititilor.
Istoria modurilor teoretice de abordare a practicii manageriale poa-
te fi explicatd prin urmitoarea diagrama.
Incadrarea temporald a curentelor manageriale
Abordarea sttu&;iunala_'

I
Abordarea sistemica

} »
I
: Abordarea behavioristd .
]
Abordarea traditionald (clasich) &

i [l L I L I L] i | L ] L
b ] I ] ] T 1 T I I T T

1890 1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000

1. Managementul tradifional:
— managementul stiinific;
— managementul birocratic;
— managementul administrativ.
2. Management comportamental {behaviorist).
3. Management sistemic.
4, Management situajional.

Managementul stiingific

Trecerea de la managementul empiric la cel stiinfific este marcata
de activitatea inginerului american Frederik W. Taylor, care gi-a orien-
fat activitatea spre rajionalizarea muncii §i spre conducerea eficientd a
intreprinderii capitaliste, Taylor este considerat de majoritatea specialiy-
tilor parintele managementului gtiintific, introducind ideea de conducere
eficientd (efficiency management).

Taylorismul apare ca o conceptie organizational-tehnicista, in care
elementul uman este plasat pe un loc secundar. {n 1911, Taylor a publi-
cat cartea ,,Principiile managementului gtiinific”, consideratd cartea de
capdtdi a managementului.

Labaza organizirii muncii §i conducerii, Taylor a pus urmitoarele
idei: imaginea clard despre fiecare element al organizaiei, crearea unui
fundament stiinfific, care sd inlocuiascd metodele vechi, tradifionale de
munch; studierea stiingifici a fiecarui element; alegerea celor mai potri-
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vifi muncitori pentru fiecare operafie, antrenarea §i instruirea lor ulte-
rioardi; consolidarea $i dezvoltarea colaboririi reciproce intre adminis-
tratie §i muncitori; repartizarea uniforma a muncii §i a responsabilitii-
lor intre administratie si muncitori: separarea muncii de conceptie de
cea de execufie; eliberarea muncitorilor de la activitifile de pregatire a
productiei §i de calcul; incredingarea acestor functii unor specialisti, A
recomandat introducerea salarizdrii in acord sau pe unitatea produs3,
considerdnd ci omul este motivat in munca cel mai puternic de factorul
material. Toate aceste elemente sunt privite in unitatea lor, asigurind,
prin aceasta, sistemul managementului stiinjific, sistem la baza ciruia
trebuie sd stea un set de principii si care se realizeazi prin folosirea unor
metode, tchnici §i masuri speciale. Aceste principii care sintetizeéaza
rezultatele activititii lui Frederik Taylor sunt:

* stiinfd in loc de deprinderi tradifionale;
armonie in loc de contradictii:
colaborare in loc de lucru individual:
productivitate maxima in loc de una limitati;
dezvoltarea fiecarui muncitor pani la productivitate maxima.

Managementul administrativ

$coala rationala de gandire manageriald a aparut in primele decenii
ale secolului al XX-lea si a fost condusi de francezul Henri Fayol, care
in 1916 a publicat Managementul general 5i industrial. Fayol privea
managementul ca pe un sistem rational §i considera ¢ in orice afacere
este nevoie ca activitafi, fie ele tehnice, comerciale, financiare, contabile
sau legate de securitate, conduse pe baza unor principii elementare ale
managementului,

Henri Fayol a contribut semnificativ la dezvoltarea si fundamen-
tarca unui management stiintific. El a realizat saltul de la nivelul focului
de munca la nivelul de ansambly al intreprinderii, lirgind astfel conti-
nutul §i sfera conceptului de management. Considerind intreprinderea
un organism de sine stitator, aflat in legditurd cu alte organisme asema-
natoare. Fayol considera 3 a conduce inseamni a prevedea, a organiza,
a da dispozitii, a coordona si a controla.

Contribuia lui Fayol consta in formularea unor principii privind, in
primul rdnd, structura organizatiei i mecanismul funcfiondrii acesteia,
dar si activitatea conducitorilor. Principiile formulate au o logicd care
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le-a conferit perenitate, menfindndu-gi si astazi esenfa confinutului, chiar
daci unele au suferit modificiri in formele de aplicare.

Cele 14 principii ale managementului, enuntate de Fayol:

|, diviziunea muncii — specializarea angajatilor (muncitori $i membri
ai conducerii), in vederea cregterii eficientei §i imbunatatirii rezultatelor;

2. autoritatea §i respansabilitatea — dreptul de a da ordine $i pute-
rea de a pretinde supunerea;

3. disciplina — nivelul in care angajatii sunt supusi, i5i dau silinfa,
isi consumi energia si modul in care se comporta sunt influentate de cei
care ii conduc;

4. unitatea decizionald — nicio persoand nu trebuie si aibd mai
mull de un sef;

5. unitatea direcfiei — o organizatic trebuie sa aibd un singur plan
de atingere a obiectivelor (dezvoltarea principiului unitatii decizionale);

6. subordonarea intereselor individuale interesului general — pre-
ocuparea fafd de organizafie este mai importantd decat preocuparile in-
dividuale;

7. plata — asigurarea compensaliilor corecte §i satisficitoare pentru
tofi, recompensarea competentei;

8. centralizarea — consolidarea functiilor manageriale in acord cu
circumstaniele din mediul inconjurétor al organizatiei,

9. jerarhia — liniile de autoritate trebuie s3 fie definite clar, de la
virf la baza organizatiei.

10. ordinea — oamenii si materialele trebuie si se afle in locul po-
trivit la momentul potrivit, iar camenii trebuie s& ocupe postul care li se
potriveste cel mai bine;

| 1. echitatea — loialitatea angajatilor trebuie si fie incurajatd prin
tratamentul just, corect §i prin bunitate;

12. stabilitatea — parasirea organizafiei de un numir mare de anga-
jafi are un efect ineficient pentru organizafie; organizatiile bune sunt cele
care au conduceri stabile;

13. inifiativa — necesitatea credrii unui plan §i asiguririi succesului
acestuia si oferirea oportunititii de a-1 realiza,

14. spiritul de echipd — comunicarea orali trebuie folositd pentru a
asigura coeziunea echipelor.

Cercetirile recente au demonstrat ¢ managementul reprezintd mai
mult decit procesul rafional de urmare pas cu pas a unor principii.
Dr. Rensis Likert, fostul director al Centrului de Supraveghere a Cerce-
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tarilor de la Universitatea din Michigan, a analizat timp de douazeci si
cinci de ani principiile managementului si le-a sintetizat intr-unul sin-
gur, pe care I-a numit principiul relafiilor de sprijin.

Managementul birocratic

Are la bazii lucrarea lui Max Weber , Teoria organizatiilor econo-
mice i sociale”. Principalele caracteristici ale acestui curent managerial
sunt:

— se bazeazii pe un intreg set de reguli §i reglementari, care permit ma-
nagementului de nivel superior si coordoneze activitatea celor de
nivel mediu si prin aceasta — activitatea nemijlociti a muncitorilor;

- evaluarea obiectivi a activititii lucratorilor in baza performantelor si
experientei, dar nu in baza subiectivititii si a emotiilor personale;

— existenta diviziunii muncii foarte clar reglementats, fiecare individ
indeplinindu-gi sarcinile potrivit specializirii si experientei;

— structura ierarhici piramidal in care puterea si autoritatea crese cu
fiecare nivel al ierarhiei;

— autoritatea diferijilor manageri decurge din legi, reglementdri, care
impun un anumit comportament din partea lor i a subordonatilor;

— continuitatea rporturilor dintre organizatie si membrii ei. pe durata
activa a viefii acestora atit timp, cit le corespunde calificarea;

- rafionalizarea utilizirii resurselor pentru realizarea obiectivelor or-
ganizatorice,

Gradul de birocratizare a unei organizatii depinde de intensitatea
aplicdrii caracteristicilor de mai sus, fiind prezentd la multe organizatii
din zilele noastre.

intre cele trei scoli de management tradifional sunt unele deosebiri
si asemindri.

Deosebirile. Daci Taylor pune accentul pe muncitori ca o anexi a
maginii, Werber pune accentul pe reguli si reglementri, pe legi si respec-
tarea instrucfiunilor, Fayol e convins ci managerii sunt actorii principali
al organizafiei.

Asemdndrile. Aspectele formale (oficiale) ale organizatiei sunt ac-
centuate in egald masurd de cele trei curente de opinii: diviziunea mun-
cii, organizarea ierarhica, accentul pe performanta, neglijarea relatiilor
informale sau sociale din cadrul organizatiei sau a aspectelor psiholo-
gice ale muncii, evidentierea rolului puternic, autoritar al managerilor.
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Managementul comportamental (behaviorist)

Schimbirile concepiiilor tradijionale ale managementului organiza-
tiei incep odata cu cercetdrile intreprinse de un grup de specialigti de la
Universitatea Harvard, sub conducerea lui Elton Mayo.

Profesorul Elton Mayo, de la Harvard, a fost rugat sa realizeze o
serie de studii, privind productivitatea muncii la uzina Western Electric
din Hawthorne, in lllinois. Rezultatul studiilor Hawthorne a dat nastere
scolii de gandire manageriald numitd ,$coala relagiilor umane”, care sub-
liniazd importanta relafiei dintre conducere §i muncitori, pentru cregte-
rea productivitafii.

Investigatia initiald de la Hawthorne a analizat rezultatul muncii
angajailor in diferite conditii de iluminare. In anii 20, lumina electrica
abia era rispanditd, iar companiile electrice susfineau ci muncitorii pot
produce mai mult, in condifiile imbunatatirii iluminatului. Rezuitatul stu-
diului lui Mayo a aratat, insi ci productivitatea munecii crestea indiferent
de intensitatea luminii.

Analizarea acestui studiu, inifial, a dat nastere termenului efectul
Hawtharne. Cei care au analizat situafia au observat ci productivitatea
crestea datorita faptului cd muncitorii se simfeau parte importantd in
experiment, ¢i munceau mai mult, deoarece stiau c sunt observati si ca
rezultatul experimentului depindea de ei. De la descoperirca acestei
reaclii, toti cei care efectueazi cercetari, bazate pe experimente incearcd
sa evite aparifia efectului Hawthorne.

S-a presupus, de asemenea, ci productivitatea crestea datorita fap-
tului ¢ in pericada desfisurdrii experimentului, stilul managerial s-a
schimbat, cei din conducere acordau o atentie mai mare muncitorilor.

Rezultatu) i-a determinat pe cercetitori s3 afirme ci cel mai impor-
tant factor il constituia crearea unui sentiment al identitaii de grup, a
unui sentiment de sprijin social i de coeziune, determinate de cregterea
interactiunii dintre muncitori. Superiorul ierarhic a fost, de asemenea,
observat si s-a stabilit faptul ci adopta un anumit comportament faja de
membrii grupului experimental, ceea ce a condus la dezvoltarea spiritu-
lui de echipé.

Observatiile studiului:

o scful (observatorul-sef) era personal interesat de reusitele fiecdrei
persoane;

» era mandru de ceea ce ficea (inregistrarea performantelor grupului);

e aajutat grupul sa isi stabileascé propriile conditii de lucru; 415404
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a acordal feedback, privind rezultatele performantelor:
* grupul era méndru §i satisficut de reusitele sale, de interesul pe care
cei din afard 1l manifestau fata de realizirile membrilor lai;
membrii grupului nu se simfeau presati din cauza schimbarii;
inainte de efectuarea unei schimbiri, membrii grupului erau consultati;
* incadrul grupului s-a dezvoltat un sentiment de incredere §i candoare.

Studiile Hawthorne, efectuate la starsitul anilor "20 si inceputul ani-
lor *30, au stabilit un tipar, care a fost urmarit de majoritatea cercetiiri-
lor, ce au fost efectuate in urmatoarele doudi decenii. in management,
accentul nu mai cidea pe eficienté, ci pe nevoile i sentimentele munci.
torilor si pe impactul relatiilor sociale asupra grupurilor, Aceste studii
reprezinté baza preocupirilor prezente pentru munca in echipa, pentru
construirea echipelor, precum si pentru individ.

Continudnd preocupirile lui Mayo §i Rocthlisberger, Mary Parker
Follet a elaborat, la randul siu, cateva ceringe privind stabilirea unui cli-
mat potrivit in relatiile dintre manager si [ucriitori: comunicarea efectiva
§i directd dintre manager si subordonat duce la cresterea performantelor;
crearea posibilitafilor pentru subordonati de a participa la conducere, la
luarea deciziilor; necesitatea ca autoritatea s3 decurgi din competente si
experientd, c¢i nu din pozitia ocupata in ierarhie de catre un manager,

Un alt nume important in managementul comportamental este Dou-
glas Mc Gregor. El a publicat, in 1960, lucrarea , The Human Side of
Enterprise” (,Latura umana a intreprinderii™), in care a sustinut necesi-
tatea cunoagterii tipului predominant al angajatilor, pentru potrivirea struc-
turii §i formei de management.

In funcfie de modul de abordare a factorului uman, Douglas Mc
Gregor imparte conceptiile existente in doui categorii: in teoria §i prac-
tica conducerii, pe care le incadreazi in wteoria X" (clasicd) si teoria
Y" (modernd).

Principiile . teoriei X' suni:

fiinfa umana medie di dovadi de neglijenti;

* pentru depunerea unui anumit efort, aceastd fiinta medie trebuie con-
strinsi, ameninjati, pedepsiti;

* fiinfa umana medie eviti rispunderea, are ambitie schzuld, preferi sa
fie condusa.

»Teoria Y™ este considerati moderna si se bazeazi pe preocuparea
fafi de resursele umane in procesul managementului, {iind aplicabile in
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conditiile, in care indivizii manifestd atagament fajd de muncd §i o ati-

wding pozitiva motivati.

Principiile , teoriei Y" sunt:

e efortul fizic si intelectual, cerut faga de muncd, este similar celui de-
pus pentru odihna si distracfie, prin urmare munca poate fi sursd de
satisfactie 5i poate fi efectuati voluntar, fara constrangeri;

» fiinta umani medie este capabild si se autoconduca §i autocontro-
leze;

« prin recompense proporfionale cu munca depusi, sc poate obtine im-
plicarea efectivd a angajafilor in desfagurarea activitatii,

« in conditii normale, fiinta umand medie i3l asuma responsabilitiyi;

« potentialul imaginativ, intelectual, prezent in organizafie este folosit
in condijiile actuale doar partial.

William Ouchi, in urma cercetdrilor proprii asupra unor firme
americane, care péreau s intruneascd unele caracteristici specifice fir-
melor americane §i japoneze, a elaborat, la randul siu, asa-numita , teorie
7", Aceste caracteristici mixte dau continut teoriei Z", care precizeaza
modul n care trebuie condugi muncitorii din organizatiile industriale
mari, pentru cresterea eficientei §i productivitafii muncii.

Principiile ,teoriei Z" suni:

« accentul cade pe elaborarea prin consens a deciziei;
angajarea se efectueazi pe termen lung;

« relatiile dintre manageri 5i subordonati trebuie si se bazeze pe incre-
dere;
accentul cade pe responsabilitatea individuala;

e evaluarea performaniei §i promovarea au un anumit grad de incerti-
tudine;

s crearea in organizatie a unor relatii de tipul celor din familie;

e ierarhiile ,plate” (cu puline nivele) pun accentul pe grupul de munci,

s efectuarea controlului implicit, informal.

Managementul sistemic
Reprezentanfi: Chester Barnard, Peter Drucker, Norbert Wiener,
Herbert Simon ete.
Acest curent managerial a aparut in timpul celui de-al doilea Raz-
boi Mondial, prin formarea unor echipe mixte de specialigti (matema-
ticieni, fizicieni, etc.), care erau preccupati de rezolvarea unor probleme
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de logisticd militar si de producerea materialelor de rizboi, Aceste
echipe au pus bazele analizei sistemice, care se axeazi pe utilizarea
modelelor si tehnicilor cantitative in rezolvarea problemelor,

Abordarea sistemicd a managementului sustine necesitatea inclu-
derii, in procesul decizional, a tuturor elementelor organizagiei §i a lega-
turilor dintre acestea (elemente tehnice, economice, sociale, morale,
comportamentale, culturale, etc.).

Modelele arata, in termeni simbolici, cum se coreleazi factorii, ce
cauzeazi §i condifioneaza problema data. Cu ajutorul modelelor se poa-
te vedea realitatea si prin procesarea informatiilor §i variabilelor, care
intervin, se poate rezolva problema in cauzi.

Managementul sistemic abordeaza organizatia ca un ansamblu uni-
tar, iar limbajul matematic, cibernetic §i informatic permite exprimarea
concis, placuta cuantificatd a elementelor sistemului organizatiei.

Modelele si tehnicile cantitative nu pot fi utilizate in analiza aspec-
telor umane §i comportamentale ale organizatiei. Acestea nu pot fi tran-
spuse in modele,

) Managementul situagional (de contingen{ii)

Inca din anii 40 ai secolului XX, Herbert Simon afirma ¢i princi-
piile traditionale ale managementului trebuie abandonate, pentru a face
loc abordarii situaionale. E) susfinea c principiile clasice nu sunt decit
niste ,,proverbe” si ci teoria, care fundamenteazi practica manageriali
trebuie si patrunda dincolo de principiile superficiale §i simpliste si sa
studieze condiiile, in care pot fi aplicate principiile concurente.

Abia in 1966, doi teoreticieni americani (Daniel Katz si Robert
Kahn, care au scris impreund ., The Social Psychology of Organizations”
(.Psihologia sociald a organizatiilor™), in examinarea relafiilor dintre
erganizatie i mediul sau extern, au prezentat o descriere convingatoare
& avantajelor perspectivei situajionale (sau a _sistemelor deschise™).

In momentul de fafd, teoreticienii sunt de acord ci mediul este una
dintre variabilele situaionale, care influenjeaza forma structurii organi-
zafiei i managementul acesteia.

Peter Druker consideri ci ideea fundamentald, de care trebuie sa se
find cont in practica manageriald este relatia managerilor cu subalternii.
Peter Druker jaloneazi citeva reguli de comportament, menite s armo-
nizeze aceste relatii:

* acordarea atentiei la criticile i propunerile de rafionalizare;
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« respectarea propunerilor chiar §i in cazul in care sunt incorecte sau
absurde;

e péstrarea calmului §i curtoaziei in raporturile cu subordonatii;

e critica subalternilor se face fird asistentd, iar lauda si mulfumirile s
aduc in public;

s recurgerea |a autoritate §i sanciuni se efectucazi doar dupd epuiza-
rea celorlalte metode de influentd;

o stimularea inifiativei §i creativititii subordonafilor,

1.3. Tipologia, competentele si rolurile manageriale

in organizaiile mari, managerii pot fi clasaji pe nivele ierarhice,
lerarhia este o clasificare utila, care cuprinde managerii de ,nivelul in-
ti", cei ce se situeazdl la cel mai jos nivel, apoi managerii de ,nivel me-
diu” si cei de ,nivel inalt”. Aceasti ierarhie identificid soarta carierei
multor membri ai organizatiei, iar aceasta le oferd o cale pentru identifi-
carea tipurilor si varietatii de insugiri §i de sarcini, care trebuie indepli-
nite.

Managerii de nivelul intdi (de la nivelul de baza al ierarhiei) sunt
oamenii ,.de frunte”, ,supervizorii” din cadrul unui departament sau al
unei unitifi a organizatiei. Prima lor obligajic sau activitate este sa con-
ducéi nemijlocit angajajii in activitatea de zi cu zi, pentru indeplinirea
sarcinilor, care contribuie la realizarea scopurilor organizafiei. De ase-
menea, lor le revine sarcina si controleze calitatea indeplinirii atribufii-
lor angajatilor pentru corectarea erorilor sau rezolvarea problemelor le-
gate direct de producerea bunurilor sau furnizarea serviciilor. Intr-o po-
zitie manageriald, ei se situeazi pe cea inifiala.

Managerii de nivelul intdi sau supraveghetorii fac legitura dintre
executantii 5i managerii de pe nivelul superior lor. Ei raspund de pro-
ductia curentd a bunurilor si serviciilor §i petrec cea mai mare parte a
timpului, comunicdnd si rezolvind problemele legate de accasta, Sunt
denumiti: sef de sectie, gef de atelier, supraveghetor, maestru etc.

Managerii de nivel mediu, in ceea ce priveste termenii, titlurile i
sarcinile. care le revin, sunt mai diversificafi. Ei sunt responsabili 53 su-
pervizeze alte categorii de manageri §i, din ¢énd in cénd, personalul de
exceutie dintr-o organizatie. In plus, i mai sunt responsabili §i de im-
plementarea planurilor si politicilor organizatiei, in procesul de coordo-
nare a sarcinilor organizatiei. Ei pot fi gefi de devizii, conducitori de in-
treprinderi sau directori de departamente.
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Managerii de nivel mediu transformi strategiile si politicile globale,
comunicate de ciitre managerii de varf. in obiective §i programe speci-
fice. Timpul lor este dedicat in principal diferitelor intrevederi de lucru,
intocmirii unor rapoarte §i comunicirii cu nivelurile manageriale supe-
rior §i inferior Jor.

Managerii de nivel superior (sau de vérf) sunt mai putini ¢i raspund
de performanta generali a organizafici. Ei activeaza extensiv in formu-
larea strategiilor, lideritatea, evaluarea si elaborarea metodelor de orga-
nizare si controlul directiei, pe care organizafia le inscrie pentru reali-
zarea scopurilor propuse. Managerii de varf stabilese obiectivele, strate-
giile §i politicile, reprezinta organizatia in raporturile cu administratia
centrald gi/sau locala si cu partenerii de afaceri, fiind raspunzatori de
procesele decizionale de ansamblu ale organizafiei. Cea mai mare parte
a timpului de munci o petree, comunicand cu alfi manageri de virf din
cadrul firmei §i/sau cu persoanele importante din cadrul altor firme, Ej
au denumiri diferite: , ofifer, sef executiv”, , conducitor”, wviceprese-
dinte”, . presedinte™.

Realizarea obligatiilor si atributiilor mianagerilor, de la toate nive-
lele ierarhice, necesitd o serie de competenie si calificiri profesionale
specifice.

Competente i calificdri manageriale generale

,,,insu;irile, indemindrile, calificarile, pe care le posedi managerul
intr-0 organizatie, sunt cele mai valoroase resurse ale organizatiei”. La
diferite niveluri i tipuri manageriale, ele se deoscbesc. Existd trei ca-
tegorii generale de capacititi, necesare oriciirui manager. Acestea sunt;
tehnice, umane §i conceptuale.

Tehnice — abilititile necesare pentru indeplinirea unei sarcini spe-
cifice (elaborarea si scrierea programelor la computer, completarea do-
cumentelor contabile, analiza statisticilor de orice fel, redactarea docu-
mente oficiale, proiectarea planurilor, programelor, strategiilor, etc.). Ele
se pot obfine in scoli, prin programele oferite de intreprinderi si arganizatii.

Umane — abilitatea de a lucra cu oamenii, de a-i motiva direct, in-
dividual sau in grup, indiferent daca acestia sunt subordonati, parteneri
sau superiori; capacitatea de a conlucra cu alfii, cu scopul de a realiza cu
succes sarcinile de comunicare (in seris sau verbal), de creare a atitudi-
nilor pozitive fatd de alfii si faa de locul de muncd; dezvoltarea coope-
rrii intre membrii grupurilor, motivarea subordonatilor s.a.
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‘' Conceptuale — abilitatea de a injelege gradul de complexitate intr-o
situafie datd gi de a reduce complexitatea la un nivel, la care acfiunile
goncrete pot fi derivate (ex.: adoptarea legilor care afecteazi modalitagile
¢ angajare in organizatie; schimbfrile in strategia marketingului; reor-
ganizarea unui departament care afecteazi activitatea altora, etc.).

" Aceste abilitati diferd de la un nivel managerial la altul: cele teh-

nice sunt mai puin importante la nivelurile manageriale supericare; cele

umane — la fel de importante la toate nivelurile i tipurile manageriale,
fn timp ce, la nivelul de jos, competentele tehnice sunt mai importante,

Modelul managerial, propus de Evicsson are in vedere;

v capacitifile intelectuale — suplejea mintii, vivacitate intelectuald in
identificarea problemelor, pietelor si clienfilor, precum si pentru reu-
nirea si selecfionarea informatiilor pertinente; analizarea rafionald a
situatiilor, ficAnd apel [a intreaga creativitate pe care o poseda;

+ respectul de sine — cunoasterea propriei persoane aprofundata 51 rea-
lista, echilibrul, incredere in sine, manifestarea colaborarii 5i flexibi-
litatii;

¢ deschiderea spre ceilalti — interesul si respectul sincer pentru parteneri
si increderea, comunicarea, vointa i capacitatea de a lucra in echipa;

s perspectiva — stApénirea situafiei, concentrare asupra esentialului, ca-
pacitate de analiza din diferite puncte de vedere, intr-o manierd ana-
litica, dar si sintetic;

» obicctivele si rezultatele acestora — capacitatea de a analiza agtepti-
rile si rezultatele, spiritul dezvoltat de a intreprinde, perseverenta,
luarea deciziilor in consecind, asumarea responsabilitafii, chiar si in
situalii ce comportd riscuri §i incertitudini, obiectivele trebuie si fie
ambitioase, dar i realiste.

Managerul unei organizafii este persoana, ciireia i s-a fncredintat
responsabilitatea si realizeze o activitate, in cadrul unei uniti{i operatio-
nale cu ajutorul colaboratorilor sii. Nofiunea indica specificul atitudimi
ce trebuie 53 o manifeste organizatorul fajd de personalitatea umand, in-
diferent de faptul daca prin postul ocupat, acesta se afld de interdepen-
denti sau in relatii de ,subaltern-conducitor” fata de organizator,

Dupé caracterul activithtii coordonate, managerii pot fi clasificati in:

a) manageri funcfionali (sau specialisti) — cind sunt responsabili de
uncle arii specializate in operatiuni, cum ar fi: contabilitate, per-
sonal, financiar, marketing, productie, cercetare-dezvoltare;
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b) manageri generali — detin pozitii cu unele responsabilitati multi-

functionale.

O metodi utild de infelegere a managementului este determinarea
acfiunilor, pe care managerii ar trebui si le faca pentru realizarea obiec-
tivelor organizationale si a actiunilor, pe care le efectueazi efectiv. Un
teoretician al managementului modern, Luther Gulick, in incercarea de
a stabili ce trebuie s3 fac un manager, pentru a realiza obiectivele orga-
nizatiei, a elaborat urmétoarea lista de functii ale managementului:

I. planificarea, care determind ce trebuie ficut si cum va fi ficut
pentru ca obiectivele organizationale si fie atinse;

2. organizarea; identificarea activititilor necesare si stabilirea strug-
turii formale a unititilor de lucru i a autoritatii, prin care aceste obiec-
tive vor fi realizate;

3. angajarea; procesul selectiondrii, instruirii 5i menfinerii persona-
lului necesar functiondrii organizayiei:

4. conducerea, stabilirea obiectivelor, luarea deciziilor, transmiterea
deciziilor §i instructiunilor subordonajilor;

3. coordonarea; asigurarea interactiunii dintre partile diferite ale or-
ganizaiei, astfel incit, munca s fie indeplinitd in mod cocrent;

6. raportarea — proces care permite managerilor si afle ce se in-
timpla in cadrul organizafiei, prin intermediul informatiilor vehiculate
in inregistriiri, rapoarte, cercetfiri sau inspectii;

7. bugetarea; planificarea sistematicd a utilizarii si controlul resur-
selor financiare; functiile de raportare si stabilire a bugetului, fiind com-
binate, de obicei, in ceea ce se numeste , functie de control™,

In opinia noastré, functiile managementului sunt;

1. planificarea — procesul de stabilire a obiectivelor i a ceea ce tre-
buie ficut pentru realizarea acestora;

2. organizarea — procesul de structurare, alocare si utilizare a resur-
selor pentru realizarca obiectivelor stabilite:

3. coordonarea §i antrenarea (motivaren) — procesul de inspirare,
motivare §i coordonare a oamenilor pentru atingerea obiectivelor;

4. controlul — procesul de monitorizare a realizirii obiectivelor, care
vizeazi adoptarea unor acfiuni proactive sau corective cu caracter de
reglare sistemici.
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Rolurile manageriale

Analiza lui Mintzberg demonstreazi ci managerii dedicd o mare

parte a timpului intalnirilor, convorbirilor telefonice, lucrului la birou si
rezolviirii corespondeniei, comunicirii. Concluzia acestor studii a fost
urmitoarea: activititile desfisurate de un manager definesc trei tipuri de
roluri (interpersonale, informationale si decizionale), fiecare dintre aceste
roluri, fiind divizate in subroluri.

in domeniul interpersonal este foarte important contactul manage-
rului cu ceilalfi. Mintzberg caracterizeazd situatiile, in care managerul,
in interactiunea lui cu ceilalfi, indeplineste rolul de reprezentant, lider,
liant,

Lider. Mintzberg consideri ci leadership-ul detine un rol foarte im-
portant in management, decarece implici interactiunea cu ceilalfi, deter-
mindndu-1 pe manager sA imprime energie i entuziasm viziunii, pe care
doreste si o transmitd oamenilor. Ca lider, managerul incearc si isi mo-
tiveze subalternii, devenindu-le mentor, ajutindu-i in rezolvarea proble-
melor si integrind nevoile indivizilor cu obiectivele organizatiei, in asa
fel, incéit s4 le asigure satisfacerea. Managerul actioneazi in primul rind
ca o resursa umand, aflata la dispozifia grupului pe care il conduce. Ma-
nagerul pentru a-i influenta pe cameni s& lucreze impreund pentru binele
companiei, foloseste, de asemenea, puterea pe care i-o conferd pozifia,
competenta §i caracterul sdu.

Liant (verigd de legdturd). Rolul de liant se referd la activitatea ma-
nagerului de a mentine relajii de cooperare cu oamenii i structurile din

- afara unitd{ii organizatorice pe care o conduce. Puterea manageriali este
detinutd doar dach managerul, in urma recunoagterii $i primirii unui
sprijin din partea celorlalfi, o poate exercita. Pentru a avea putere si in-
fluenta si in afara unitiijii pe care o conduce, este important si aibd lega-
turi puternice §i sprijin din partea celorlalfi.

Reprezentant (conducdtor principal). Aceastd activitate este cen-

trat pe calitatea de simbol al managerului. O varietate de situafii soliciti
 ca managerul si reprezinte entitatea organizatoricd, pe care o conduce:
gedinte, {inerea unui discurs cu ocazia pensiondrii unui angajat, partici-
parea la o serbare organizati de companie etc. Acest rol solicitd prezen-
{a managerului nu atit ca resursd umand, cit in virtutea pozifiei pe care
o ocupd in cadrul organizatiei. Chiar daci acest rol nu este foarte impor-
tant in procesele de schimbare i dezvoltare organizationald, el este cri-
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tic pentru functionarea organizatiei in condifii bune, pentru crearea unui
climat favorabil.

Din punctul de vedere al rolului informational, managerul actio-
neazi ca un dispecer al informatiilor din cadrul organizatiilor, o mare
parte a timpului siu de lucru fiind utilizatd in receptionarea sau furniza-
rea informatiilor. Mintzberg ii atribuie acestui rol trei functii.

1. Monitorizarea. In cazul in care managerii au o multitudine de
date, rapoarte, telefoane, zvonuri, birfe, analize 4i minute ale sedinfelor,
corespondentd, reviste de specialitate, mass-media, diverse intdlniri, care
alcatuiesc un fel de smog informational, ei trebuie s3 decida ce informa-
fii trebuie refinute si folosite in luarea deciziilor si ce informatii trebuie
ignorate. Managerii care nu reugesc si indeplineascd acest rol se lasd in-
fluentati de sursele de informatii care nu sunt de incredere, de volumul
foarte mare de informatii, care le consum un timp foarte pretios si iau
decizii inadecvate.

2. Diseminarea. Managerul trebuie si acfioneze ca o placi turnan-
td a comunicatiilor din cadrul unei organizatii. in cadrul organizatiei, el
transmite informaii, fapte, opinii sau valori (sperante, idealuri, aspiratii)
din interiorul sau din afara organizatiei. Daca managerul nu isi indepli-
neste acest rol, subordonalii nu infeleg care este scopul organizatiei, iar
superiorii si nu afli care sunt preocupdrile, grijile si opiniile angajafi-
lor.

3. Purtdtor de cuvant. Indeplinind acest rol, managerul furnizeazi
informaiii in afara organizatiei si in mediul acesteia. Cea mai impor-
tantd activitate manageriald este luarea deciziilor.

Mintzberg identifica patru funciii ale acestei activitati.

o Intreprinzdtor. Managerul trebuie sa identifice oportunititi si sa
ia decizii, care presupun asumarea unor riscuri §i realizarea unor schim-
biri. De exemplu, dacd managerul decide sa actioneze intr-un nou do-
meniu sau s& demareze un nou proiect, el poate decide si incredinteze
responsabilitatea pentru o parte a acestei noi activititi unei alte persoane,

* Rezolvarea crizelor, In orice orpanizatie apar evenimente nepre-
viizute, care declangeazi crize sau deregldri in organizatie. In aceste
momente critice, managerul trebuie s ia decizii si si actioneze. Deoa-
rece anticiparea eventualelor deregliri (de exemplu defectarea echipa-
mentelor, incendiile, pierderea clientilor, grevele) este practic imposi-
bild, managerul in situatiile de criz, trebuie s isi stabileascd o anumita
directie.
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o Alocarea resurselor. Abilitatea de a aloca resurse reprezintd,
pentru mulji, baza puterii manageriale, deoarece aceastd aclivitate im-
plica alocare de bani, timp, echipament, fortd de munca si spatiu. Rolul
managerilor este de a lua decizii in legiturd cu utilizarea timpului, de a
autoriza acfiuni, de a stabili programe de alocare si utilizare a resurse-
lor. In lipsa dreptului de a aloca resurse, abilitatea managerului de a-si
indeplini rolurile este redusa substantial.

e Negocierea. Aceastd activitate este strins-legatd de rolurile sale
de reprezentant, purtitor de cuvant §i de a aloca resurse, managerului i
se poate cere, de asemenea, si ia decizii cu privire la diverse negocieri.
Aceste decizii privesc organizatia i includ situatiile de genul: negocie-
rea contractelor colective de muncd, a fuziunilor sau achizitiilor, rezol-
varea conflictelor, negocierea diverselor contracte.

Nu toti managerii indeplinesc toate aceste roluri. Pentru fiecare
manager, mixul rolurilor depinde de mivelul, pe care acesta il ocupi in
cadrul organizafiei, de natura sarcinilor §i de etapa, la care se afld
cariera managerului,

De refinut

« Polrivit sensului propriu-zis de activitate de conducere §i administra-
re, managementul poate fi abordat ca: functie (ce include planificarea,
luarea deciziei, organizarea, motivarea §i controlul; profesie (defineste
un anumit tip de ocupaie, un domeniu de activitate bine definit, cu
sarcini la diferite niveluri de conducere, necesitdnd cunostinie practice
i teoretice): proces (conducerea i coordonarea actiunilor §i a activita-
tilor individuale §i de grup, precum si de mobilizare §i alocare a re-
surselor organizatiei in vederea indeplinirii obiectivelor acesteia).

e Istoria modalitatilor teoretice de abordare a practicii manageriale se
prezintd prin urmitoarele curente manageriale: managementul tra-
ditional (stiintific, birocratic, administrativ); managementul compor-
tamental {behaviorist); managementul sistemic; managementul situa-
tional).

 Realizarea tuturor obligatiilor si atribufiilor managerilor de la toate
nivelele ierarhice (inferioare, medii, superioare) reclami o serie de com-
petente §i calificiiri profesionale specifice (tehnice, umane, concep-
tuale).

o Analiza lui Mintzberg aratd ci activitifile, desfigurate de un manager,
definesc trei tipuri de roluri: rolurile interpersonale, rolurile informa-
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tionale si rolurile decizionale, fiecare dintre aceste grupuri fiind divi-
zate in subroluri.

Iutrebiri pentru discutii

1. Explicatii semnificatia conceptului management,

2. Ce infelegeti prin evidenfierea managementului ca artd, dar mai
ales ca gtiingd, manifestat la persoanele care dispun atit de competente
cdt gi calitdfile morale?

3. Explicati ce infelegeti prin principiile generale de management,
elaborate de citre pionerii managementului gtiinific sau de citre specia-
ligtii managementului modern?

4. Identificati principalele seoli sau curente de management, cu-
noscute pe plan mondial, care guverneazi activitatea diferitor firme sau
ramuri ale economiei.
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Capitolul IT

ORGANIZATIA — CADRUL SOCIAL AL ACTIVITATTI DE
MANAGEMENT

Cuvinte-cheie — organizatie, variabila internd a organizafiei, scop,
sarcind, structurd, tehnologie, micromediul organizatiei, consumator, con-
curent, furnizor, macromediul organizatiei, factori economici, factori
politici, progres tehnico-stiingific, factori demografici.

Generalitafi

Istoria societi|ii omenesti este totodata §i o istorie a organizatiilor
umane, care au evoluat incepéind din antichitate, de la cele mai simple
forme, pinﬁ la cele cunoscute de noi azi. Organizatia reprezinta cadrul
social, in care se incadreazi §i se integreaza fiecare membru al socie-

tiii.

Caracterul social al muncii, determinat de faptul ci camenii nu pot
sd-si satisfacd nevoile dacd nu isi unesc eforturile in vederea desfagu-
rdrii unor activitafi in comun, reprezintd factorul obiectiv al constituirii
lor in organizatii.

Dupid cum afirma renumitul specialist in management C. Bernard,
oamenii tind spre unire in organizatii §i colaborare in comun din cauza
limitarilor fizice si biologice, care sunt specifice fiecdrui om in parte.
Intr-o organizatie, oamenii se completeaza reciproc, T5i unesc forjele §i
aceasta i face mai puternici in lupta pentru supravietuire. Fird a se uni
intr-0 organizatie, cea mai primitiva care a fost, omenirea na-r fi fost in
stare 53 existe si sl creeze o societate civilizati.

Odatd aparutd, organizatia i5i incepe existenfa de sine statitor,
devine independenta de cei, care au creat-o §i in acelasi timp mentine
relatii cu ei. [n asa fel, camenii folosesc organizatia pentru ca sé-i atin-
gii acele scopuri, pentru care au §i creat-o. Ei sperd cil organizafia le va
da posibilitate de a se ocupa de activititi interesante, prestigioase, ii va
asigura cu informafia necesard, le va garanta independen{d, drepturi,
putere si securitate sociali.

La rindul sdu, organizatia foloseste posibilitatile si capacitijile
membrilor sdi §i de aceea le pretinde experien(i, cunogtinie, calificare,
constiinciozitate, responsabilitate, disciplind, respectarea regulilor §i nor-
melor de comportament adoptate in aceastd organizatie.

29



Rezultatele activitiyii fiecdrei organizayii depind de potentialul re-
surselor umane incadrate, dar si de alti factori din mediul intern si ex-
tern al organizatiei, care vor fi deserisi ulterior.

2.1. Organizatia. Variabilele interne si caracteristica organizatici
Organizatia, dupa Ch. 1. Barnard, poate fi considerata ca un sistem,
in cadrul ciruia se realizeaza cooperarea eficientd a activitatilor umane.
Alte interpretiri care pot fi date acestui concept sunt:
un numér de indivizi ce indeplinesc activita{i in comun;
— un sistem social, orientat spre atingerea unor scopuri anumite;
o structurd de diferenjiere §i integrare a rolurilor §i sarcinilor;
o coalifie de indivizi sau grupuri cu interese diverse;
orice structurd colectiva sociala;
0 coordonare planificatd a activitdtii unui numir de persoane spre
atingerea unui scop, intentii explicite comune.

Astfel, orice organizafie se constituie dintr-un grup de persoane in-
tre care se stabilesc relatii interpersonale sau pluripersonale, in care in-
divizii sunt diferentiati in functie de autoritate, status, rol si care este con-
stituitd in vederea realizfirii unor obiective stabilite anterior, urmarindu-
se obfinerea unei eficiente inalte,

Organizatia este un sistem complex, deschis si dinamic, care incor-
poreazi resursele umane, materiale, financiare etc., alcituite dintr-o di-
versitate de elemente, prin combinarea ciirora se realizeazd obiectivul
activitatii,

Organizafia este un sistem, format la rindul siu, din alte subsisteme,
toate aflandu-se intr-o interdependentd si interconditionare reciproci,
ceea ce ii poate asigura stabilitatea sau instabilitatea.

Totodatd, organizatiile sunt sisteme deschise, activand intr-un me-
diu din care preiau $i transformi elementele primite (intririle in sistem)
in bunuri sau servicii, ce sunt redate mediului, pentru a fi consumate
{iegirile din sistem).

Mescon, Alibert 5i Khedouri descriu urmitoarele cerinte ciitre o or-
ganizatie;

I prezenia a cel putin 2 persoane ce se considerd membri ai organi-
zatiei;

2. prezenta a cel pufin un scop comun, acceptat unanim;

3. dorinta, intenfia membrilor grupului de a activa impreuna pentru
atingerea scopului,

|

|
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in interiorul fiecdrei organizafii exista factori, care necesitd atentia
conduciitorului. Acesti faclori sunt: scopurile, structura organizafiei,
sarcinile, tehnologia, oamenii §i cultura organizafionala.

Scopurile sunt stirile finale, concrete sau rezultatul dorit, pe care
grupul se striduie si-1 atingd, activind impreun.

Organizatia poate fi privitd ca un mijloc de atingere a scopurilor.
Organizatiile mari au mai multe scopuri. Scopurile se refera la profit,
calitatea serviciilor, pregatirea cadrelor, inovalii etc. Scopurile organiza-
tiei trebuie sa fie concrete, misurabile, orientate in timp, realizabile.

Structura organizagiei reprezinid o corelaie logicd a nivelurilor de
dirijare si a ramurilor functionale, amplasate in asa un mod, ¢a si per-
mith mai efectiv realizarea scopurile organizafiei.

Pot fi evidentiati doi factori principali, care actioneaza asupra struc-
turii; diviziunea muncii §i sfera controlului.

Diviziunea muncii are loc pe orizontald si pe verticala, formind
subdiviziuni functionale si niveluri de dirijare.

Sfera controlului reprezintd numirul subalternilor unui manager.
Dacd managerului i se subordoneazi multe persoane, atunci sfera con-
trolului este largh, iar structura organizafiei plata si invers. In practica,
sferele de control sunt foarte variate si depind de dimensiunile organi-
zatiei, de tipul de activitate i altele.

Sarcinile sunt o serie de obiective, care trebuie indeplinite intr-un
mod §i un termen stabilit anterior.

Din punct de vedere tehnic, sarcina este acordata nu angajatului, ci
postului. Fiecare post are sarcinile sale. Sarcinile sunt de trei categorii:

» cu referire la angajati;

o cu referire la mijloace;

s cu referire |a informatie.

Tehnologia este 0 combinare a deprinderilor calificative, a instru-
mentarului, a aparatajului tehnic §i a cunostinjelor tehnice respective,
necesare pentru transformarea materialelor, a informafiei §i oamenilor.

Unul dintre cei mai importanti factori ai organizatiei il reprezintd
oamenii. Fird oameni, nu existd organiza(ii, iar fard angajati compe-
tenti, nicio organizajie nu-§i va putea atinge scopurile.

Comportamentul camenilor in societate §i la serviciu este rezultatul
interactiunii dintre caracteristicile individuale §i factorii mediului incon-
jurdtor. Caracteristicile individuale sunt variate i cuprind: capacitaile,
necesitatile, valorile, agteptarile si altele.
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2.2. Mediul extern al organizatiei. Micromediul

Orice organizafie i5i desfligoard activitatea in cadrul unui mediu,
numit extern, care reprezinti ansamblul factorilor, ce exerciti direct sau
indirect influenie asupra acestein si se afld in afara sistemului ei de con-
trol, dar care ii determin& performantele. El, la rindul siu, include dous
componente: micromediul i macromediul (figura I1.1).

Micromediul este reprezentat de participantii la mediul cel mai
apropiat al organizafiei, care afecteazii posibilititile acesteia de a-gi de-
servi clienfii. Micromediul este constituit din fortele ce intrd. de obicei,
in relafii directe cu organizatia, avind influente puternice §i reciproce 5i
se prezintd ca un ansamblu de conditii, activitiji si relatii specifice,

Macromediul este desemnat de fortele sociale cu raza mare de ac-
{iune, care afecteazii tofi participantii la micromediul organizatiei. Facto-
rii macromediului influenfeazi indirect asupra organizatiei, exercitandu-
§i influenta pe o arie larga si pe termen lung. Acestia sunt factori de or-
din general, pe care organizatia nu-i poate controla.

Indiferent care este gradul de influentd, organizatia trebuie sa aiba
in vedere toti factorii, pentru a adopta o politici beneficd sau pentru a
preveni, prin activitatea ei, dificultijile.

Caracteristicile generale ale mediul extern sunt;

1. modul de influenti a factorilor din mediul extern;
2, complexitatea mediul extern;

3. mobilitatea mediului extern;

4. neclaritatea, imprecizia mediului extern.

Interrelatia factorilor mediului extern reprezinti forta, cu care mo-
dificarea unui factor ar influenta alfi factori.

Interactiunea factorilor mediului extern, intr-un mediu ce se schim-
ba rapid, modific, intr-o manierd substantiala, mediul intern al organi-
zafiilor actuale. Conducatorii nu mai pot privi factorii exgerni ca fiind
izolati. Ei trebuie s inteleagd c3 acesti factori sunt legati si se modifica
in permanentd.

Prin complexitatea mediului extern se subinfelege numirul de fac-
tori, la care organizatia este obligati sa reactioneze, fie modificari de le-
gislatie, presiuni statale sau sindicale, fie schimbéri in tehnologie sau in
preferintele consumatorului.

Mobilitatea mediului extern reprezintd viteza cu care se modificd
factorii din mediul extern al organizatiei.
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% Imprecizia mediului extern se caracterizeazi atit in functie de cantita-
#ea informatiei de care dispune organizatia, cit si de veridicitatea acesteia.
4+ Prima problemi cu care se confruntd managerul este determinarea
factorilor, care influenfeazdi activitatea organizaiei, deoarece este impo-
gibil 54 se find cont de toti factorii.

in literatura de specialitate, cele mai importante componente ale

_micromediului sunt urmitoarele: firnizorii de resurse umane, financia-

' ve 5i materiale; consumatorii; legislafia §i organismele publice; concu-

' renfii; sindicatele; partenerii; proprietarii §i intermediarii.

| Furnizorii sunt cei, care asigurd resursele necesare desfisuririi nor-
male a activitifii. Ei sunt reprezentafi prin diverse organizatii sau per-

 soane particulare, care in baza relatiilor de vanzare-cumpirare pun la dis-
pozifie materiile prime §i materialele, combustibilul, energia, apa, echi-
pamentul §i executd o altd gama de servicii, de exemplu, bancare. Un loc
aparte 1l au relagiile cu furnizorii de resurse umane, reprezentati prin in-
stitutiile de invifimént, oficiile fortei de munca, firmele particulare ce
se ocupd de angajiri etc.

Consumatorii, clienfii constituie componenta cea mai importanta a
micromediului. Organizatiile se creeaza §i existd pentru a satisface anu-
mite necesitéfi ale consumatorilor. Este foarte important si se analizeze
situatia lor in vederea cunoasterii cit mai bune a comportamentului, pe
care il adopta, pentru a veni in intdimpinarea dorintelor acestora.

Legislatia. intr-o economie particulard, de exemplu, cea america-
nd, interactiunea dintre cumpdrdtori §i vanzitori a fiecirui produs brut §i
fieckirui produs rezultat, cade sub acfiunea multor restrictii juridice. Fie-
care organizalie are statutul sau juridic, unde se menfioneaz cum orga-
nizatia poate si-si desfigoare activitatea §i ce impozite trebuie s3 pla-
teascd. In secolul XX, numirul legilor ce se referd nemijlocit la business
a crescut foarte mult.

Organismele publice reprezinti orice grupare ce are un interes ac-
tual sau potential, cu impact asupra capacitétii organizationale de reali-
zare a obiectivelor. in categoria acestora se includ: institutiile guverna-
mentale, organismele financiare, institutiile mass-media, organismele
publice locale, asociatiile cetiienilor, atitudinea publica generala.

Concurentii reprezintd organizafii, care produc marfuri san pres-
teazh servicii similare acelorasi beneficiari ca §i organizafia in cauza.
Conducétorii fiecarei organizatii congtientizeazi i daci nu se satisfac
necesitatile consumatorilor la nivelul cuvenit sau cum fac aceasta con-
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curentii, atunci organizaia isi poate pierde clientii. Existi doua tipuri de
concurenti: directi i indirecti.

Concurentii directi sunt cei care satisfac aceleasi nevoi ale clien-
filor, sunt perceputi ca alternative si sunt mai ugor de identificat,

Concurentii indirecti oferd produse sau servicii diferite. dar pot
substitui ofertele organizatiei.

Este important de subliniat ¢a consumatorii nu sunt unicul obiect al
concurentei organizafiilor. Ultimii pot, de asemenea, si duca lupti con-
curenfiald pentru resursele de munci, material, capital si dreptul de a
utiliza inovatii tehnice.

Sindicatele reprezinti organizatii constituite in scopul apérdrii drep-
turilor si libertdilor salariatilor. Reprezentafii sindicatului iau parte la
negocierea contraciului de muncd, urmaresc crearea unor condifii adec-
vate de munca, respectarea drepturilor angajatilor, acordarea anumitor
facilitifi etc.

Proprietarii reprezintd persoanele fizice sau juridice, care defin o
parte sau toatd proprietatea organizaiei respective. Ei pot si-si conduca
singuri afaccrea sau pot angaja persoane competente in managementul
afacerilor. Ei, deseori, sunt cei care dicteaza sau impun conditiile de ac-
tivitate sau directiile de dezvoltare a organizatiei, fiind interesafi de pro-
fit si extinderea proprietatii sale.

Intermediarii sunt reprezentatii organizatiilor, care ajutd la promo-
varea, vinzarea §i distribuirea marfurilor si serviciilor citre consumato-
rul final, sub forma de: comercianti (angrosisti), firme de distributie fi-
zic (de comert, transport), agentii de serviciu, de marketing, interme-
diari financiari ete.

2.3. Macromediul organizatiei

Macromediul define locul esential in ceea ce priveste orientarea
activitiifii organizafiei in conformitate cu nevoile societifii, influen{ind
actiunile acesteia prin mai multe tipuri de comportamente: comporta-
mentul cumpdrdtorului §i distribuitorului, comportamentul §i pozifia con-
curenfei, comportamentul guvernamental, Factorii mediului de actiune
indirectd, a macromediului, de obicei, nu influenteazi operatiunile or-
ganizafiei, in aga mod ca factorii mediului de actiune direct a microme-
diului. Totusi, in activitatea sa, conducitorii trebuie si tina cont de acesti
factori.
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" Se considerd ¢ cei mai importanti factori exogeni, carc influeniea-
& activitatea organizatiei sunt cei, care desemneazii mediul: economic,
olitic, socio-cultural, demografic, tehnico-gtiintific, natural §i juridic.
" Mediul economic este elementul esential atat la nivel national, cat
tional, cu impact semnificativ asupra organizatiei. El constituie
concret, in care activeazi organizafia, fiind definit atat de rapor-
care apar in societate in productia, repartifia, schimbul i consu-
wl bunurilor si serviciilor, cdt §i prin structurarea pe ramuri, subramuri
si domenii de activitate.
in situatia economica, conducerea trebuie si poatd evalua, cum in-
schimbdrile asupra organizatiei, Starea economiei mondiale
influenteazil asupra costulul tuturor resursefor §i asupra capacitatii con-
sumatorilor de 2 cumpdira anumite produse §i servicii. Daca, de exemplu,
se prognozeazi inflafia, managerii pot s mireasca rezervele de resurse
necesare, Este important si intelegd ca una sau mai multe modificdri
concrete ale situafiei economice pot influenta pozitiy asupra unor orga-
nizatii 5i negativ asupra altora.
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Fig. 2.1. Factorii mediului intern §i extern al organizafiel.
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Mediul politic intern gi internafional afecteaza intotdeauna activi-
tatea organizaiilor, deoarece este implicat in: organizarea si guvernarea
statald, politica economica a statului, gradul de participare a statului in
economie, stabilitatea politici etc.

Unele aspecte ale stirii politice prezintd pentru conducitor o im-
portan{a deosebitd. Unul dintre ele este atitudinea administratiei, orga-
nelor legislative §i judecitoresti, in raport cu afacerile. in societatea de-
mocratica, aceste atitudini, fiind strins-legate cu tendinfele sociocultu-
rale, influenteaza actiunile guvernului, ca: impunerea taxelor cu inles-
niri, cerinfele in raport cu practica de angajare, stabilirea inlesnirilor la
impozitare, legislatia privind protectia consumatorului, controlul prefu-
rilor i salariilor etc.

O importanti mare pentru companiile ce au piete de desfacere in
alte {ari o are factorul de stabilitate politicd. O instabilitate politica poate
duce la imposibilitate de a realiza marfa, ceea ce are consecinte nefaste
asupra organizatiei,

Mediul cultural, social §i educagional este format din totalitatea fac-
torilor, conditiilor, relagiilor §i institutiilor, care vizeazi sistemul de va-
lori, credingele si normele care vizeazi societatea si modeleazi compor-
tamentul indivizilor, obiceiurilor etc.

Orice organizatie functioneazi cel putin in unul dintre mediile cul-
turale. De aceea, factorii socioculturali ca: directivele, valorile vitale gi
tradifiile influenfeaza asupra ei,

De exemplu, in mediul afacerilor americane, mituirea, pentru obii-
nerea unui contract dorit, rispéndirea zvonurilor vicioase despre concu-
renfi se considerd acfiuni neetice §i amorale, pe cand in alte tari, cu alt
mediu sociocultural, o astfel de practicd se considerd normali.

Un alt exemplu de influentd socioculturala asupra practicii mana-
geriale este stereotipul traditional, potrivit cdruia femeile nu sunt com-
petente sd indeplineasca funcia de conducitori.

Factorii socioculturali influenteazi, de asemenesa, productia si ser-
viciile. Un exemplu bun poate servi producerea hainelor. Oamenii sunt
gata si plateascd mai mult pentru o haind, pe care sti numele renumi-
tului modelier Loren, deoarece dupi pérerea lor, aceasta le di un aspect,
care le permite s fie apreciati mai mult in societate,

Factorii educationali i, in special, invitimantul contribuie direct la
amplificarea nivelului de cultura §i schimbarea mentalitatii membrilor
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. societdtii, care se reflectii in relajiile organizatiei cu piafa, impunénd o
- diversitate a politicelor de piata.

Mediul tehnic i tehnologic constituie cadrul de dezvoltarea a or-
ganizatiei si prezintd o multitudine de factori, care apartin diferitor do-
menii, cum ar fi: inveniile si inovatiile, produsele noi, orientarea fon-
durilor destinate cercetdrii-dezvoltirii, nivelul tehnic al aparatelor dis-
- ponibile etc. El isi pune amprenta, in special, asupra gradului de inzes-
- trare tehnica gi a ritmului modemizirii produselor §i tehnologiilor.

| Noile descoperiri tehnico-gtiin{ifice modifica capacitatea §i struc-
- tura productiei, evolufia nevoilor societdiii, structura consumului, creea-
- z& noi moduri de satisfacere a nevoilor, identifici nevoi latente, schimba
- modelele cererii etc.

Progresul tehnico-gtiingific a influentat activitatea organizafiilor, prin
computere, laser, microunde, roboti, legituri prin sateliti, energia ato-
mici, fabricarea produselor alimentare sintetice, ingineria genetica etfc.

Organizatiile se implicd in dinamica mediului tehnologic atit ca
beneficiar, cét §i ca furnizor, prin intermediul pietei, ceea ce face posibil
ca cercetdrile de marketing sd-i asigure ,refete de succes™.

Mediul demografic influenteazi asupra organizafiei prin caracte-
risticile populationale, decarece populagia, in calitate de partener al aces-
teia, se afld atdt in postura de beneficiar al bunurilor si serviciilor, cat i
in postura de creatoare a lor. De aceea, situatia demograficd, prin nive-
lul, dinamieca, structura si repartizarea populajici, are efecte multiple
asupra organizatiei atit pe termen scurt, cit si pe termen lung. Organi-
zafia trebuie s3 studieze continuu principalele tendinte in evolufia popu-
lajiei, care stau la baza prognozelor §i planurilor de activitate a produca-
torilor de bunuri si servicii, Asa trisituri demografice, cum ar fi: virsta,
sexul, starea civild, ocupatia si altele influenfeazi in mod direct structura
cererii.

Mediul natural a devenit o componenti, care nu mai poate fi igno-
ratd, decarece, actualmente, aspectele ecologice constituie restrictii in
calea dezvoltirii organizatiilor, nu doar prin reducerea resurselor puse la
dispozilie, ci si prin nivelul poludrii acceptabile.

in conditiile actuale, interdependentele dintre factorii ecologici §i
cei ai organizafiei se multiplici si se diversificd astfel incat, pentru cu-
noasterea si valorificarea lor in proiectarea 5i desfisurarea in condifii de
maximi eficientd a activitdfilor economice, se impune un efort deosebit.
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De retinut
Organizatiile au aparut ca urmare a necesitifii camenilor, iar mana-
gementul ca practica i ca stiinga — drept urmare a necesitifii organi-
zatiilor.
Organizatiile dispun de un mediu intern $i activeazid intr-un mediy
extern.
Mediul in care triiegte organizatia, deseori, ii creeazi probleme. pie-
dici, dar si facilititii in activitatea §i dezvoltarea acesteia. De aceea,
studierea mediului extern trebuie s3 devind una dintre sarcinile prin-
cipale ale organizatiei.
Mediul extern al organizatici reprezinta factorii, care influenteaza di-
rect activitatea organizatiei, componentele micromediului si indirect,
prin componentele macromediului,
Micromediul este reprezentat de participantii la mediul cel mai apro-
piat al organizatiei, care afecteaza posibilitdfile acesteia de a-si de-
servi clientii. Micromediul este constituit din forte ce intrd, de obicei,
in relafii directe cu organizafia, avind influenfe puternice si recipro-
¢e si se prezinti ca un ansamblu de conditii, activitafi si relafii speci-
fice. in acest mediu intra: consumatorii, furnizorii, concurentii, orga-
nele statale etc,
Macromediul este desemnat de forfele societale cu razd mare de ac-
fune, care afecteazi tofi participantii la micromediul organizatiei,
Factorii macromediului influenfeaza indirect asupra organizaiei,
exercitindu-si influenfa pe o arie larga si pe un termen lung. Acestia
sunt factori de ordin general, pe care organizatia nu-i poate controla,
Printre ei se numaira: factorii politici, factorii economici, factorii so-
cioculturali, progresul tehnico-stiingific etc.
Mediul extern, in care activeazi organizatiile, este de nepreviizut, Or-
ganizafiile trebuie s3 se aslepte intotdeauna la numeroase obstacole,
in special, de naturd tehnica gi manageriald, cirora trebuie s le faci
fafd pentru a supravietui si a prospera. De aceea, analiza mediului
extern trebuie sd constituie o preocupare permanenti a echipei mana-
geriale, intrucit aceasta ii asigurd o bazi de date actualizati §i 0 pune
in alerta fafa de tendinjele ce se manifesta,



intrebari pentru discutii

. Ce reprezintd organizatia §i care este rolul ei pentru individ, societate

si dezvoltarea stiinjei manageriale?

. Ludnd drept exemplu un spital, descrieti factorii din mediul siu

intern §i explicati modul lor de interactiune?

. Identificati factorii din micromediul unei institutii medicale concrete

si explicati influenta lor, utilizand exemple?

. Explicayi care este rolul si mecanismul de influema asupra organi-

zatiei a factorilor din mediul extern indirect {macromediului)?
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Capitolul 111
CULTURA ORGANIZATIONALA

Cuvinte-cheie ~ culturii, culturdi organizationals, valori, credinge,
norme, artefacte, tipologii culturale, managementul culturii, traditii, obi-
ceiuri.

Generalititi

Unul dintre elementele care influenfeazi managementul si eficienta
organizatiilor §i care se dovedeste sa fie util in solutionarea multiplelor
probleme, ce apar in institufii este cultura organizationali.

Cercetdtorii din domeniu mentioneazi ¢ cultura este un element-
cheie in realizarea misiunii si strategiei organizaliei, in sporirea efici-
entei i in managementul schimbarii.

Sporirea interesului managerilor fata de acest aspect a fost determi-
natd de mai mul{i factori, printre care: dinamismul §i incertitudinea me-
diului extern; cregterea importantei factorului intelectual: implicarea an-
gajailor in procesul de rezolvare a problemelor §i luare a deciziilor: creg-
terea rolului elementelor de abordare creativii, gindire strategicd; mo-
dificarea caracterului muncii, odatd cu implementarea tehnologiilor in-
formationale performante; schimbarea orientirilor valorice ale angaja-
tilor etc.

Pentru a realiza o productivitate, respectiv o eficien{d superioara
organizatiile puternice nu se bazeazi exclusiv pe instrumentele rationale
ale managementului stiinfific. Acestea folosesc cultura: convingerile
profunde, valorile comune si eroii care le intruchipeazi, variate ritualuri
§i ceremonii, pentru a-si formula si sustine majoritatea strategiilor §i po-
liticilor .

Noile conditii, impuse de accelerarea procesului de globalizare, dez-
voltarea tehnologiilor informationale si a telecomunicatiilor, diminuarea
marimii firmelor, cristalizarea societatii §i economiei, bazate pe cunog-
tinte §i & organizatiilor, vor conduce la reconsiderarea factorului uman,
a culturii organizationale, ca elemente importante pentru evolutia si per-
formantele organizatiilor, indiferent de domeniul de activitate.

Avénd in vedere accentul pus pe problematica in cauza, in plan
mondial, este de asteptat ca gestionarea diversititii culturale sa devina
una dintre principalele provocari manageriale pentru anii care urmeazi.
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3.1. Notiunea si functiile culturii organizationale

Institutiile medicale sunt organizatii foarte complexe, care au de in-
deplinit o varietate de functii i sarcini, orientate spre realizarea obiecti-
vului principal de acordare a serviciilor medicale calitative populafiei.
Pentru ca instituiile sf-si poatd realiza obiectivele, ele trebuie sé {ind
cont de multitudinea factorilor din mediul s3u intern $i extern, care le
influenteaza direct sau indirect activitatea. Unul dintre acesti factori este
cultura organizationala.

Termenul culturd provine de la verbul limbii latine ,colere”, care
inseamnd a cultiva, a infrumusefa 5i a avut inifial sensul de munci a
paméntului.

in anul 1982, in cadrul Conferintei Mondiale pentru Politicile Cul-
turale a fost ratificatd definitia culturii. Conform acestei definitii, cul-
tura poate fi astizi consideratd ca ansamblu de trisdturi distinctive, spi-
tituale si materiale, intelectuale si afective, care caracierizeazi o socie-
tate sau un grup social, Ea inglobeazi in afara artelor §i a literelor, mo-
durile de viata, drepturile fundamentale ale oamenilor, sistemele de va-
lori, traditiile si credintele.

Conceptul de culturd, in evolutia sa, a trecut prin mai multe etape:
de la sensul de a cultiva pamdntul, la cultura animi, asociati valorilor
artistice realizate de creatorii de artd, de la acesta la sensul de culrurd
nationald, ca in final 53 fie imbogatit cu noi sensuri, cele de culturd or-
ganizationald §i manageriald.

Cultura organizationald reprezintd unul dintre conceptele impor-
tante, care s-au afirmat relativ recent si au influenjat maniera semnifica-
tivi a modului de gndire si actiune a cercetdtorilor, managerilor si in-
treprinzitorilor din diverse organizatii, din toate zonele lumii. Numerosi
specialigti din domeniile economic, managerial, sociologic, psihologic
sunt de acord cd, intr-o organizatie, cultura reprezintd un determinant
major pentru functionalitatea si performantele obtinute.

Pe plan mondial, preocupdrile pentru identificarea culturii organi-
zationale, a locului §i rolului ei in succesul sau esecul, care marcheazi
evolutia organizagiei sunt relativ recente. Ele au debutat in 1957, odata
cu abordarea firmei ca organism social de catre specialistul american
Th. Szelnic.

Conceptul de culturd organizajionald s-a rispandit foarte rapid n
SUA si, recent, in Europa Occidentald. El se bazeaza pe observafia ca
organizatiile din anumite tari obfin o eficiend economicd mai mare
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decat in alte (iri. De exemplu, industria Japonezi a demonstrat o rata

ridicatd de dezvoltare intre anij 19501980, iar succesul & fost atribuit,

in mare parte, politicilor sociale $i practicilor de management cu origine
in cultura japonezi,

Cultura organizationald, din mai multe considerente, prezinti un
domeniu de interes major,

Interesul trezit de aceasts noua latura a practicii manageriale — cyl-
lura arganizationald — s-a soldat pe plan teorctic cu numeroase incerciri
de a o delimita §i defini. In literatura de specialitate nu existd o definifie
unanim accepiati.

Conform opiniei autorului C. Vladescu, cultura unei organizaii
poate fi definitd pe larg ca un model de credinge, atitudini, presupuneri
§i valori comune intr-o organizaie, care modeleazi felul in care oame-
nii acfioneazi §i interacfioneazi §i care influenfeaza puternic modu! in
care luerurile se pot realiza,

Autorii O. Nicolescu i L. Verboneu definesc cultura organizagio-
nald ca ,ansamblu al valorilor, convingerilor, aspirajiilor, asteptarilor si
comportamentelor, conturate in decursu] timpului in organizagie, care
predomind in cadrul sau si-i conditioneazi direct $i indirect functionali-
tatea si performantele”.

Astfel, cultura unei organizatiei se nagte din amestecul de conyip-
geri, precepte, idealuri, comportamente §i limbaje, eroi §i antieroi. Ca si
individul care se manifesta in societate, pundndu-si in valoare personali-
tatea, fiind acceptat, respins sau ignorat, organizatia, prin cultura ei, se
poate impune piefei si clientilor, fiind un cap de afis, poate exista in
limitele mediocrului, a supraviefuirii sau pur si simplu este destinata
izoldrii §i disparitiei.

Cultura organizationald, la rindul séu, este influentatd de un sir de
factori. Printre acestia numim:

* factorii interni: managerii organizajiei; cultura angajatilor: istoria 51
tradifiile organizatiei; dimensiunile organizatiei; metodele de recru-
tare §i integrare a personalului etc.:

* factorii externi: cultura nationala; factorii tehnici si tehnologici; fac-
torii juridici; consumatorii: concurentii ete,

Unul dintre factorii primordiali de care depinde cultura organizaii-
lor il conslituie managerii. Ei influenfeazi asupra culturii, prin COMpor-
tamentul, atitudinile, nivelul sau de cunostinte §i abilitifile pe care le au.
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Cultura najionald reprezintd unul dintre cei mai importan{i factori
ai mediului extern, care influenteaza cultura unei organizatii. Acjionand
prin intermediul elementelor sale: limbd, istorie, religie, norme gi obi-
ceiuri, sistem de educatie si orientéri estetice, etc., cultura nationala in-
fluenteaza cultura indivizilor unei natiuni, care unifi intr-o organizatie
sunt determinati de aceasta.

In cadrul organizajiei, cultura organizationald indeplinegte mai
multe functii. De modul in care ele sunt realizate depind, intr-o manieri
semnificativii, functionalitatea i performantele organizatiei, Astfel, cul-
tura organizajionala are urmatoarele funcyii:

e contribuie la dezvoltarea relatiilor organizatiei cu stakeholderii aces-
teia; stakeholderii reprezintd persoane, grupuri sau organizatii care
influenjeaza sau pot fi influentati de activitatea organizafiei;

» realizeaza interfafa dintre cultura nationala si cea individuali;

» modeleaza identitatea individuald $i cea de grup;

* este un determinant major al comportamentului membrilor unei orga-

nizatii;

asigura sentimentul de apartenenta la o comunitate;

oferd protectic membrilor sii;

directioneaza salariatii i grupurile spre realizarea obiectivelor;

pastreazi si transmite valorile, credintele 5i altele.

3.2. Modelul Iceberg al culturii organizationale

Unul dintre cele mai simple modele ale culturii organizationale, pro-
pus in 1992 de autorii Kotter §i Heskett, este modelul ,Jeeberg”, ilustrat
in schemele 1 si 2. In el exista doud niveluri ale culturii: cel vizibil i
cel invizibil. Partea vizibila si accesibild perceptiei cuprinde: produsele
artificiale (fizice, de comportament si verbale); actorii §i eroli; perspec-
tivele indivizilor i ale organizatiilor. Partea invizibila a culturii, care,
insd, detine rolul primordial in formarea, promovarea sau modificarea
culturii concrete, o constituie: credintele, valorile, normele §i conceptii-
le de bazi.

Partea vizibild. Un component important al partii vizibile il consti-
tuie produsele artificiale.

Produsele artificiale, ca componente prime ale culturii organizatio-
nale, cuprind o serie de clemente concrete, cele cu care nou-venitul intra
in relatie directd. Aceastd categorie cuprinde un sir de elemente extrem
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de diferite, cum ar fi: produsele fizice, produsele de comportament si
produsele verbale (schema 2),

Produsele artificiale fizice sau artefacte sunt cele mai tangibile
componentele ale culturii organizatiei. In acest grup se includ: dimen-
siunea §i arhitectura cladirilor, amplasarea si mobilierul birourilor, ame-
najarea spatiilor deschise, facilitii pentru crearea confortului (biblio-
teci, cantine, sili §i terenuri de sport etc.), vestimentatia, numele orga-
nizatiei §i altele,

Produsele artificiale de compartament sunt componente culturale,
care dau substan{i manifestarilor §i evenimentelor, organizate in interio-
rul sau in afara organizatiei. Ele au la baza obignuintele, traditiile, regu-
lile nescrise, elementele tabu,

Cat privesc traditiile care se reflecta prin ritualuri §i ceremonii, pu-
tem mentiona ci ele reprezintd activitaji elaborate si planificate, care
compun un eveniment special. Ele sunt deseori realizate in beneficiul
angajatilor. Managerii pot intreprinde rituri §i ceremonii, pentru a oferi
un exemplu puternic despre ceea ce inseamna valorile organizatiei. Aces-
tea sunt ocazii speciale, care intiresc valorile specifice, creeazi o legi-
turd intre oameni, pentru ca acestia si impértaseasc o viziune i o per-
ceplie comund si, de asemenea, celebreaza eroii, care simbolizeaza cre-
dintele §i activitatile importante. Mulfi manageri au congtientizat deja ca
nu putem privi in viitor, fird a {ine cont de trecut i fird a pastra si
transmite valorile mostenite.

in majoritatea organizatiilor exista tradifia de a organiza diferite ri-
tualuri §i ceremonii, cum ar fi: ritualuri de trecere, de implinire, de rein-
noire, de integrare, de reducere a conflictelor ete.

Produsele artificiale verbale sunt alcituite din limbaje, sloganuri,
povestiri, mituri prin care vehiculeazi mesajele esentiale ale culturii.
Limbajul este marcat de existenta unor cuvinte, expresii tipice, folosite
de personalul organizatiei pentru a se referi la ei, la alfii, la eveniment
sau la organizatie in ansamblu.

In orice organizatie, care are deja un anumit numér de ani, apare si
se dezvoltd un folclor creat in jurul modelelor demne de urmat, care de-
vin astfel eroi sau dimpotrivi, n jurul unor persoane denigrate, izolate,
nerecunoscute de grup.

Miturile i povestirile transmit din generafie In generatic fapte,
intampléri, valorile esentiale ale organizafiei, onoreazi virtutile eroilor,
oferind exemple de urmat in situatii similare sau ambigue.
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Schema 3.1
Maodelul ,,Jceberg" al culturii organizationale

Partea vizibilid Partea invizibila
Credingele
Valorile
prodisate | | apsonies; | | Eoripestiven Narmele
artificiale eroli indivizilor 3i ale Concepiele de
organizafiel bazd

Un alt component important al nivelului vizibil al culturii organi-
zationale il constituie actorii §i eroii.

Actorii sunt personajele, care au jucat sau joacd un rol la moment.
Similar actorilor adevirafi, actorii din organizatie pot juca atdt roluri
pozitive, ciit negative.

Eroii organizatiei oferd modele la care oamenii s aspire. Ei sunt
personajele centrale ale povestirilor §i miturilor. Apar ca eroi, in special,
fondatorii unor organizatii sau angajagii, care au adus succesul unor
organizatii aflate in ¢riza, in urma unor remanieri majore. Eroii sunt in-
divizii, care in virtutea personalitafii, actelor sau atitudinilor, intra in
memoria colectivd, oferind organizatiei o anumitd identitate. Rolul lor
este de a consolida valorile, de a amplifica sentimentul de apartenenta la
grup si de a oferi modele demne de urmat.
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Schema 3.2
Produsele artificiale ale culturii organizationale

Produsele Produsele de Produsele
fizlee compaortament verbale
* Dimensiunea i arhite- = Obignuinicle * Limbajul
tectura cladirilor = Tradigiile = Slopanurile
» Amplasares 58 mobilie- = Regulile nescrise & Poveatirije
rul birourilar * Tabuurile = Miturile
* Amensjarea spafiilor Ritualurile 5i ceremo-
deschise niile cuprind;
* Asigurarea confortului —rituri de trecere
(hiblioteci, restauranie, — rituri de fmplinire
bufete, cabinete medi- - rituri de reinnoire
cale sali de sport etc.) = rituri de imegrare
e Vestimentalia — rituri de reducere a
* Automobilele de serviciu conflictelor

» Numele organizatiei = rituri de degradare

Produsele verbale prezintd un aspect, care din mai multe conside-
rente trebuie sd se afle mereu in atentia managerilor. Acesta este limba-
Jul, care are un rol esential ntr-o comunicare. Comunicarea dintre me-
dic §i pacient are o influentd mare asupra pacientului, pentru medicind
fiind valabild, mai mult decét pentru alte profesii, expresia: trateaza cu
cuvantul. Limbajul verbal 5i nonverbal al mediculu influeneazi evolu-
jia maladiei diagnosticate, aviind un efect pozitiv, iar uneori chiar nega-
tiv. Totodata, limbajul angajatilor prezintd un factor, care influenteaza
imaginea lor i a organizatiilor in care activeazi.

In concluzie, elementele fizice influenjeazii comportamentul sala-
riafilor atat prin modul in care ele sunt construite functional, ¢dt si prin
mesajele simbolice, pe care le transmit.

Dupd cum s-a mentionat mai sus, in partea vizibild a culturii orga-
nizajionale se includ perspectivele, care pot fi: organizafionale sau indj-
viduale.
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Perspectivele organizafiei sunt legate, in general, de mediul exte-
rior si se referd la posibilitifile de dezvoltare ale organizatiei, la pozifia
ei in raport cu concurentii.

Acesta este un element principal, care atrage §i menjine personalu/
in interiorul unei institutii. Dacé institujia are perspective de cregtere
dezvoltare, atunci ea prezintd o organizatie in evolutie. Managerii caz,
in primul rénd, sunt preocupati de viitorul institutiei in mod sigur igi/or
asigura un viitor frumos.

Nu mai putin important este i un alt element al culturii organiza
tionale — perspectivele indivizilor din cadrul institufiei. Ele sunt gent-
rate de organizatie i se dezvolta in jurul regulilor, privied performar-
tele, criteriile si posibilitatile de promovare, metodele de perfionare,
modalitatile de selectie a angajatilor etc. Perspectivede indivizilor, la fel
ca si perspectivele organizatiilor, influenteazi dccizia de angyare a per-
soanei, dar intr-o masurd mai mare, gradu! de motivare angajatulul
pentru a activa §i a nu pleca din aceast organizafie,

Partea invizibild a culturii

Dupa cum s-a menfionat deja, nivelul invizibil a culwrii cuprinde
valorile, credingele, normele si concerpcele de baza

Unul dintre elementele de baza ale partii invizibile ale culturii or-
ganizationale il prezintd valorile. Valorile sunt opinii respectate, care
actioneazi ca principii cdliuzitoare pentru indivizi $1 organizafii.

Autorii Deal si Kennedy sunt de parerea ci valorile sunt ,esenfa
culturii”_ esenta filosofiei organizafiei despre succes, elementul central
ce di sens unei directii comune §i indicA membrilor sistemului cum
trebuic s& lucreze impreuna. Totodata, ele creeazi un sens al identitaii,
influenteazi toate aspectele organizaiei, indica ce este important in ca-
drul procesului de luare a deciziilor, definesc ce fel de oameni sunt res-
pectati 5i semnaleaz lumii exterioare la ce trebuie s se agtepte din par-
tea unei organizatii. Dar existd citeva conditii. Pentru ca aceastd funciie
si fie indeplinitd, valorile trebuic s fie cunoscute, insusite, impirtagite,
respectate §i promovate de tofi angajatii.

Valorile sunt striins legate de norme §i credinfe.

Credingele reprezinti un alt element al nivelului invizibil al culturii
organizationale. Ele sunt convingeri sau judeciji de valoare, privind re-
latiile ce exist intre obiecte, concepte §i evenimente, de reguld, expri-
mate prin propozitii generale.
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Exemple de credinte:

* credinfa in importanta fiecirui individ;

* credinga In viitor;

* credinta in a fi ,.cel mai bun™

= credinfa in Dumnezeu si altele.

Normele sunt descrise ca reguli de comportament, valabile pentru
toti membrii organizafiei, care derivi din valori §i credinfe. Dupa Feld-
man, cauzele aparifiei normelor sunt: cerintele impuse de membrii gru-
pului; primul ¢comportament care apare in grup; evenimentele care au
loc in interiorul grupului in timp. Gh. Tonescu §i A. Toma descriu doua
tipuri de norme organizationale: norme formale (implementate prin re-
glementdri oficiale) si norme informale (care stabilesc modul de com-
portare a salariafilor in diferite sitvatii, firs a fi impuse prin reglemen-
tiri oficiale).

Inca un component important al périii invizibile a culturii organi-
zationale il constituie concepiile de bazd. Acestea sunt reprezentdri si
idei ale conducerii, cu privire la organizatie, angajati, parteneri de afa-
ceri. Conceptiile de bazi dau esentd culturii organizafionale si toate ce-
lefalte componente se dezvolta si se consolideaza in urma promovérii gi
menfinerii lor. Astfel, daci managerii isi doresc organizatii prospere, ei
vor actiona §i vor dezvolta componentele invizibile si vizibile in aga
mod incdt organizafia sa devina asa cum §i-0 doresc.

Cunoagterea conceptiilor de bazi este importanti din considerentul
cd modificarea fundamentald a culturii este posibild numai in cazul
schimbérii conceptiilor de bazi.

3.3.Tipurile de culturi organizagionale

Dat fiind faptul ¢& cultura organizationals este un fenomen com-
plex, pentru a fi distinsi, trebuie aplicati analiza tipologica a principale-
lor ei varietifi. Stabilirea unei tipelogii a culturilor organizafionale per-
mite orientarea mai bine in faja diversitéti lor.

Numerogi autori au incercat si elaboreze modele sau tipologii ale
culturii organizationale,

Clasificarea culturilor organizationale implica o serie de dificultati,
cauzate nu doar de diversitafi, corespunzitoare personalitatii s1 indivi-
dualititii fiechrei organizatii, ci §i de acelea ce corespund eterogenitiifii
criteriilor si punctelor de vedere. promovate de diversi autori,
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Tipurile de culturi care pot fi intdlnite in organizatii sunt prezentate
in tabelul 3.1.

Tabelul 3.1
Tipurile de culturi organizationale
Nr. ;
ert. Criteriul Tipurile de culturi
1. | Sfera de cuprindere Culturéi dominanti $i subculturi
2. | iniensitate Culturi puternice §i slabe
3. | Caracter Culturi pozitive i negative
4, | Mivelul de participare Culturi participative si non-participa-
tive
5. | Gradul de risc 5i rapiditatea | Colturi de tip dur; cultura celor ce lu-
Feedback-ului creazd cu abnepatie; cultura ,pariaza pe
compania ta”; cultura-proces
6. | Configuratie Cultura rolului; cultura puterii; cultura
sarcinii; cultura personali ]

Tipul de culturd care se poate stabili in interiorul unei institutii me-
dicale depinde de mai multi factori. Acestia pot fi factorii interni: mana-
gerii institutiei; cultura angajatilor; istoria, traditiile si dimensiunile or-
ganizatiei; metodele de recrutare i integrare a personalului etc.; factorii
externi; cultura nationald; factorii tehnici §i tehnologici; factorii juridici;
consumatorii; concurentii etc.

in cadrul majoritatii organizatiilor mari exista o culturd dominanta
si mai multe subculturi. Institutiile medicale, fiind considerate organi-
zatii de dimensiuni mari, dispun atit de culturi dominante, cit §i de sub-
culturi, Culturile dominante sunt cele impértigite de majoritatea mem-
brilor institutiei. Subctulturile sunt tipurile de culturi, care pot fi iden-
tificate la nivel de subdiviziuni sau sectii. Cultura totald a unei institutii
medicale poate fi omogend sau eterogend, dupd gradul in care culturile
subgrupelor sunt similare sau diferite. Este lesne de infeles ¢a cu cat in-
stitutia va dispune de mai multe secii, cu atit mai mare va fi posibilita-
tea existenfei mai multor subculturi. Aceasta, la rindul siu, poate crea
probleme de coordonare interndl i aparitia conflictelor intre subculturi.
De acea, managerii institufiilor medicale trebuie sa cunoasca tipul de
culturd dominanta si tipurile de subculturi, existente in organizafia sa.
Cu acest scop, specialigtii recomandi efectuarea periodica a unui diag-
nostic al culturii institutiei.
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O importan{a mare pentru organizatie o are nu doar configuratia ti-
pului de culturd existent, dar si caracterul lui. Astfel, dupd caracter,
culturile pot fi pozitive i negative. Culturile pozitive pun accent pe
participare, incredere, adaptare la mediu, comunicare §i flexibilitate. Ele
sunt caracterizate prin omogenitatea valorilor $i perspeclive ce ofera
motivarea pozitivi. Conceptiile de baz3 sunt orientate spre consultarea
subordonatilor, decizia grupului si cooperare,

Culturile negative se intilnesc, de reguld, in organizatiile mari, care
promoveazi aroganta, birocratia, centralizarea excesivi. Ele au ca trisd-
turi: lipsa de incredere in individ, lipsa de dialog, rigiditatea, concen-
trarea deciziei la nivelurile superioare, Managerii opresc schimbirile in
cadrul organizafiei, in special cele venite din partea subordonatilor.

Este necesar de mentionat ¢3 o cultura negativd contribuie trepiat Ia
falimentul organizatiei. Insa nu trebuie exagerat rolul unei culturi pozi-
tive. Desi este admis faptul ca acest tip de culturd genereazi performan-
te inalte, practica demonstreazi ci aceasti reguld nu functioncaza liniar
§1 nu este valabilil pentru toate cazurile. Dach o culturd pozitivi se rupe
de realitatea mediului extern, ea poate deveni rigida, sufocanta si inhi-
banta,

O important foarte mare are si intensitatea culturii, Conform aces-
tui eriteriu, culturile pot fi puternice §i slabe. Dacid o culturd pozitivi
este slabd, ea nu are destule forje pentru a-si face vizibile efectele. Si
dacd o culturs negativi este puternica, atunci aceasta constituie un ade-
varat pericol pentru organizaia in cauza,

Organizatiile cu o culturd slabid pun accent pe produsele pe care le
fabrica, in timp ce cele cu o culturd Ppulernicd pun accent pe indivizii a
cdror munci este integrat in producerea acestor produse,

Cénd cultura dominanti a organizafiei este sustinuti de membrii ei,
care se identifica cu scopurile organizatiei §i acfioneazi impreunit pen-
tru a le realiza gi este caracterizati prin omogenitatea componentelor, se
poate afirma c3 existi o culturd puternica.

Intr-o culturd stabi, valorile, normele si credintele sunt diferite,
neomogene. Nu existi un set de valori cunoscule, unanim acceptate §i
promovate de angajati. Culturile slabe sunt caraeterizate prin eroi dis-
tructivi, ritualuri dezorganizate $i sdrbatori putine, angajafii lucrind
pentru bani, Se observi diminuarea moralului, loialitate slaba si accen-
tul pe termen scurt.
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Dupd cum s-a menfionat anterior, conform configuratiei, autorul
Handy, distinge patru tipuri de culturi organizationale:
1. cultura puterii,
2. cultura sarcinilor;
3. cultura rolarilor (birocraticd),
4. cultura personald.

Cultura puterii
Organizatia in care predomind o astfel de culturd, se aseamiind cu o
pinzi de piianjen.

Caracteristici

« Centrul acestei ,pinze” este sursa principala de putere de la care
iradiazi agentii acestei puteri, de obicei, fiind vorba de specialigti,

e Organizafia se bazeazii pe existenja unui lider puternic, charismatic.

e Structurile si regulile formale sunt considerate mai pufin importante
deciit personalitatea conducitorului.

« Pentru comunicarea interioard sunt utilizate contactele interpersonale
directe.

e Acest comportament depinde, exclusiv, de calitatea persoanelor ce
detin puterea, comportamentul lor fiind esenta succesului organi-
zaligi.

Cultura sarcinilor
Poate fi reprezentatd ca o rejea cu multe noduri (ca o schemi
matriciald), in care puterea se afli in interstitiile acestei rejele.

O O
mmrovn &
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Caracteristici

* Este caracteristica organizatiilor orientate spre obtinerea rezultatelor.

* Filosofia de functionare a unei asemenea organizatii constd in posi-
bilitatea de a pune impreuni camenii potrivili cu resursele necesare,
avind o mare autonomie si libertate, pentru realizarea obiectivului
stabilit,

* Autoritatea este cea a expertului si este bazata pe pozifia ocupati in
structura organizatiei.

* Este cultura echipei, in care nu exista ierarhii rigide, capacitatea de
lucru in echipi fiind cea mai apreciati.

* Din cauza accentului pus pe creativitate si rezistentd, fazi de centra-
lism, intr-o astfel de organizagie este greu de impus disciplina,

» in timpul schimbarilor rapide, cu suficiente resurse disponibile este
eficace cultura sarcinilor.

* Este o culturd ce oferd multa flexibilitate intr-un mediu instabil, asi-
gurdnd o vitezd mare de reactie, necesitind insd resurse considera-
bile pentru a functiona.

Cultura rofului
A fost schematizatd sub forma unui templu grecesc.

Caracteristici

* Puterea o dau ,stilpii de susfinere”, care intruchipeazi functiile si
departamentele organizatiei (finante, productie, etc.), fiecare cu mare
autoritate §i autonomie individuala.

* FPuterca i autoritatea sunt definute de diferite grupe cu functii speci-
fice.

* Fisa postului este mai importantd decit cei ce ocupd postul,

L

Activitatea organizatiei se bazeazi pe proceduri birocratice.
Posturile sunt ierarhizate strict, iar problemele se rezolvi prin tri-
miterea lor citre autorititile terarhic-superioare.
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o Astfel de organizatii, cele mai bune rezultate le obtin in medii sta-
bile, cu resurse suficiente, atunci cénd au de indeplinit sarcini repeti-
tive, chiar in volum sporit.

e Managementul este foarte flexibil, controlul concentrindu-se asupra
rezultatelor §i mai pufin asupra mijloacelor, de aceea este conside-
ratd §i o culturd ce poate genera instabilitate.

o Dezavantajul principal consti in faptul ci rareori existi resurse sufi-
ciente pentru o astfel de organizafie.

Cultura personali
Poate fi reprezentata ca o galaxie cu clustere stelare.

Cargeteristici

e in aceastd culturd, individul creativ se afla in centrul atenfiei $i al ad-
miraiei organizaiei.

o Dac existd o structurd formald a organizaiei, aceasta e redusa la
minim, ea existind doar pentru a-i servi pe indivizii din interior. Or-
ganizafia se focalizeaza pe cuiburi de ,stele”, iar regulile i gormelﬁ
organizajiei sunt dezvoltate in jurul acestor personalitdi. In acest
model, nu obiectivele organizatici primeaza, ci cele ale indivizilor
care decid §i detin puterea.

» Regulile sunt, in general, putine §i permisive. Se considerd ci profe-
siile liberale pot adopta atitudini inrudite cu aceasta culturd, crednd
mici ,celule™ de culturd personald in interiorul culturii organizatio-
nale mai largi. Spre exemplu, un doctor sau un avocat este apreciat
pentru ¢i urmireste cu preponderenta interesul personal, realizirile
objinute fiind pentru propria carierd §i doar indirect i pentru orga-
nizatia in care activeaza; astfel, organizatia este doar locul unde isi
pot desfasura activitatea in interes personal §i doar in subsidiar, care
creeazi beneficii si pentru organizatie in ansamblu.
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3.4. Managementul culturii organizationale

Managementul culturii se referd la reintroducerea sau implemen-
tarea unei culturi functionale existente sau schimbarea unei culturi dis-
functionale.

Managementul culturii este o problemi de analiza si diagnostic, ur-
matd de aplicarea unei masuri de consolidare corespunzitoare say de
schimbarea metodei de lueru.

Utilitatea evaludrii culturale derivd din Japiul ed acest procedeu
permite:

- obfinerea unor informatii pentru fundamentarea unor strategii sau
politici organizationale;

— Crearea i transmiterea viziunii manageriale;

— furnizarea informatiilor pentru programele de schimbare organi-
zationala;

— identificarea elementelor reale §i a celor de fictiune din cadrul or-
ganizatiei,

~ perfectionarea comunicarii;

— contributia la succesul crefrii organizafiilor mixte;

— obtinerea avantajului competitiv al institutiei etc,

Deoarece culturile au evoluat si sunt adanc inrddicinate, se modifi-
cil greu. Este foarte greu sa-i faci pe oameni si-si schimbe atitudinile gi
credinfele adaptate si, descori, incercirile de a face acest lucru esueazi,
Ceca ce se poate intreprinde este si-i facem si-§i schimbe compona-
mentul in asa fel, incét si reduci elementele disfunctionale in culturi si
sii sus{ind introducerea elementelor functionale.

Dar, schimbarea comportamentului nu este intotdeauna usoard, desi
poate avea loc in situatii dramatice, cum ar fi: crize, schimbarea unei
proprietifi sau sosirea unui conducitor puternic, autocrat, charismatic i
vizionar,

Analiza culturii §i diagnosticarea nevoilor manageriale poate fi efec-
luatd prin observarea si notarea comportamentelor, care indica valorile
§i normele prevalente in organizatie. La o analizi maj detaliata se utili-
zeazd interviurile, chestionarele, focus-grupurile (grupurile reprezentati-
ve de angajati ale ciiror opinii sunt recomandate in problemele organiza-
fionale sau de munci), discutii privind atitudinile §i seminarele de lucru.

Tehnicile managementului culturii

Pentru a facilita managementul culturii sunt utilizate abordarile
enumerate in continuare,
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Problema declararii misiunii §i a valorii care statueazi, in mod expli-
cit, obiectivele organizatiei si valorile pe care le adoptd pentru a
ajunge acolo; aceste declaralii trebuie si reprezinte realitatea si tre-
buie sd fie urmate de seminare de lucru, pregatire si discutii care s
traducd cuvintele in fapte.

Seminarele de lucru la care se aduna persoanele implicate, pentru dis-
cutarea noilor modalitifi de comportament si practica aplicabilitatii
lor,

- Programele de educatie §i pregitire care largesc cunogtinjele §i de-

prinderile persoanelor,

Programele de management al performantei care s& asigure, prin me-
canisme de fixare a obiectivului si de evaluare a performaniei ci va-
lorile, normele §i comportamentele, pe care programul de schimbare
culturald le dezvoltd sunt incluse §i actioneazii ca parte a procesului
normal de management.

. Sistemele de recompensare care si rispliteasca angajajii pentru com-

portamentul, care este in concordan{d cu valorile precizate intr-un
program de schimbare a culturii.

. Astfel de programe pot 1i utilizate nu doar pentru schimbarea, dar i

pentru reconsolidarea unei culturi, in mod ideal, ele trebuie 53 fie
conduse pe o bazil organizationald vasta, dar trebuie si se recunoases
faptul ci diferite parji ale organizatiei pot, in mod legitim, sa aibi di-
terite culturi §i c¢i impunerea unei culturi noi asupra lor poate fi ne-
productiva,

De retinut

Cultura organizafionald a jucat un rol major in nasterea si dezvolta-
rea unui nou mod de a concepe organizalia si de a actiona in mediul
intra- §i extraorganizational. Motivele care justifici interesul tot mai
accentuat al teorelicienilor i managerilor pentru cunoasterea culturii
organizajionale sunt diverse.

Cultur organizationals, ca si cultura sociali, opereazi cu nivelurile
profunde ale credintelor, asteptirilor §i valorilor umane. Acestea, ma-
nifestindu-se practic prin atitudini, ritualuri si simboluri, formeaz
suportul pentru majoritatea comportamentelor organizationale, Ast-
fel, cercetarea culturii organizajionale asigurii un mod de a evalua
personalul, fird a solicita folosirea unor modele psihologice sau so-
ciale sofisticate.
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* Cultura organizationald este esenials pentru obfinerca succesului si
reprezinti o componentd importantd a managementului institufional.
Influentind prin elementele sale vizibile $i, mai ales invizibile, ea
actioneazi i determin atitudinile §i comportamentele nu doar a ma-
nagerilor i angajatilor, ci i a consumatorilor de servicii medicale.

* Cultura este tot mai des acceptatd de manageri ca instrument de per-
fectionare, deoarece prezinta realitatile organizatiei, care sunt foarte
relevante pentru functionalitatea acesteia. Importanta culturii organi-
zationale derivi si din faptul ca ea contribuie atit la adaptarea orga-
nizatiei la mediul sau extern, cét si la integrarea ei interni.

¢ Congtientizat? §i utilizata corect, cultura organizationala poate aduce
ameliorarea performantelor organizaiei in raport cu modalitatile de
atribuire §i urmérire a responsabilitatilor, cu maniera de valorizare a
competenelor si comportamentelor, cu modul de concepere si func-
{iune a structurilor §i instrumentelor de gestiune. in acest context, cul-
tura organizationald devine o components flexibild, dinamica si adap-
tabili a politicilor si strategiilor organizatiei. Prin intermediul acestor
elemente, institufia evolueazi in orice sistem concurential,

Intrebiiri pentru discutii

|. Cum se interpreteaza conceptul de culturd organizafionald?

2. De ce este necesar ca managerii i angajatii s& cunoasci si si evalue-
ze anumile elemente ale culturii organizatiilor sale?

3. Ce functii indeplineste cultura intr-o organizatie?

4. Luand drept exemplu o institutie medicala concrets, incercali sa eva-
luati elementele vizibile si invizibile ale culturii ei organizationale.

5. Ce criterii vefi pune la baza unui diagnostic tipologic al culturilor or-
ganizationale dintr-o institufie medicala?

6. Identificali tipurile de culturi organizationale dupa criteriile de confi-
gurajie, caracter §i intensitate existente in institutia in care va facefi
studiile?
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Capitolul IV
FUNCTIILE MANAGERIALE ALE ORGANIZATIEI

Cuvinte-cheie — funcfic manageriala, prognoz, planificare, plani-
ficare strategicd, organizare, structuri organizatorici, delegarea autori-
lafii, motivare, teorii ale motivirii, control, strategii de control, evalua-
re, antrenare, coordonare.

Generalititi

Esenja managementului o reprezintad functiile sau atributele. Cu-
noagterea §i injelegerea functiilor managementului constituie o premisd
majord pentru iterpretarea confinutului stiinei §i practicii riguroase a
managementului. Spre deosebire de procesul de executie, procesul de
management este realizat de catre manager, adic acea persoand special-
imputernicita, care cu ajutorul celor cinci funetii ale managementului
reuseste sl orienteze activitatea salariajilor spre realizarea abicctivelor
propuse de organizafie.

4.1, Conceptul de functii ale managementului.

Definifie. Functiile managementului — ansamblul de actiuni relativ
independente care se succed intr-o anumitd ordine in timp, care sunt
efectuate de orice conducitor §i care exerciti o influents rafionald asu-
pra obiectului condus, in vederea stabilirii si realizirii obiectivelor.

Istaric. Formarea acestor functii tine de inceputurile stiinfei mana-
gementului §i apartine lui Henri Fayol. El a delimitat cinei functii ale
managementului: previziune, organizare, comandd, coordonare §i con-
frol, care prin confinutul lor, in general, isi pastreaza si azi valabilitatea.

Ulterior au avut loc alte abordari ale functiilor managementului,
Desi numarul functiilor variazi de la un autor la altul, esenta lor este
aceeasi.

Caracteristicile generale ale functiilor manageriale:

ele se exercitd in toate organizaiile, indiferent de marime si de profil;
* in raport cu nivelul ierarhic la care se exercit, au continuturi de ma-
nifestare diferite;
* in raport cu nivelul la care se exercita, au importanti si ponderi dife-
rite;
* totalitatea functiilor reprezinta continutul procesului de conducere;
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» procesul de management are un caracter ciclic, care incepe cu defi-
nirea scopului propus, continua cu precizarea obiectivelor pe un anu-
mit termen, stabilirea sarcinilor pentru componentii unitafii §i se in-
cheie cu analiza realizarii lor;

» in componenta fiecdrei functii se pot evidentiaza subfunctii. De exem-
plu, functia planificarii contine urmatoarele subfunctii: previziunea,
stabilirea scopurilor, acceptarea deciziilor, strategia si politica.

4.2. Previzinnea — atribut in realizarea planificirii,
Planificarea strategica

Definifie. Previziunea cuprinde un ansamblu de activitati, prin care
se asigurd identificarea tendinielor existente, prefigurarea proceselor §i
fenomenelor viitoare, stabilirea si realizarea obiectivelor 5i a resurselor
necesare,

Funclia de previziune oferd managerilor posibilitatea de orientare
asupra problemelor de perspectiva ale evolujiei intreprinderii. De reali-
zarea functiei de previziune depinde modul de manifestare a celorlalte
funetii.

Exercitarea funcfiei de previziune se concretizeaza in prognoze, pla-
nuri, programe, strategii, tactici gi politici, diferenfiate in functie de
orizontul de timp la care se referd, gradul de detaliere si obligativitate a
indeplinirii. Prognoza si planificarea constituie surse de reducere a in-
certitudinii activiti{ii economice, in timp ce programarea asiguri opera-
fionalitatea previziunii,

In procesul de manifestare a functiei de previziune putem delimita
patru etape:

1. elaborarea prognozei sau strategiei intreprinderii;

2. elaborarea planurilor de duratd medie;

3. elaborarea programelor sau bugetelor,

4. reconsiderarea prognozei (strategiei), planurilor si programelor

intreprinderii.

Prognoza reprezintd evaluarea probabili, efectuati pe bazi stiingi-
ficd a evolutici componentelor cantitative si calitative ale unui domeniu
de activitate, pentru o perioadi delimitatd de timp (minim 10 ani, nefi-
ind obligatorie),

Prognoza furnizeaza solutii alternative (variante) de natura strategi-
cd, reprezentand pentru factorii de decizie cii posibile, fird a avea carac-
ter imperativ. Intrucit evidentiaza tendintele dezvoltarii 5i prezinti va-

59



riante posibile de evolutie, prognoza constituie un instrument de investi
gatie §i cunoastere, de prefigurare a viitorului.

Planurile cuprind perioada intre 1 luna §i 5 ani, au grad de detalie-
re foarte mare si caracter obligatoriu,

Programele se caracterizeazs prin timp redus (o decadi, o Zi, un
schimb, o ord), detaliind in timp §i spagiu obiectivele planificate. Instry-
mentele programirii sunt programele operative i bugetele,

Reconsiderarea indeplineste feedbackul functiei de previziune gi
are la bazd un gir de verificiri §i evaluliri a componentelor previziunii;
Frograme, bugete, planuri si prognoze in raport cu situatiile concrete, in
care se afld intreprinderea. Verificarea si evaluarea fiecdrui component
al functiei de previziune pot si impund introducerea unor corecturi,

Functia de planificare. Planificarea strategica

Definifie. Functia de Planificare presupune proiectarea si estima-
rea evolutiei firmei, incluzénd toate activititile care conduc la definirea
obiectivelor si la determinarea actiunilor adecvate, care permit realiza-
rea obicctivelor stabilite. Funcia de planificare raspunde la intrebarile
ce, cum, §i cdnd se va realiza si cine este responsabil.

Istoric. Planificares, ca functie a procesului de conducere, e tratati
de Taylor, in cartea sa »Principiile conducerii stiinfifice” (191 1) ca re-
zultat al diviziunii muncii intelectuale si fizice.

Elementele planificarii: functia de planificare solicita managerilor
sa ia desizii in legaturd cu urmitoarele elemente fundamentale:

— obiectivele;

— formularea actiunilor ce trebuie urmate (strategiile);

— resursele necesare;

— implementarea.

Tipurile de planificare:

* planuri strategice;

* planuri operationale;

* planuri curente,

Succesul in afaceri depinde de modul in care managementul riis-
punde la factorii de mediu, de incertitudinea si instabilitatea acestora.
Aceasta presupune realizarea procesului de planificare strategica.

Rezultatul planificirii strategice este planul strategic al firmei, ob-
finut prin analiza mediului organizafiei, formularea misiunii organiza-
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fiei, stabilirea obiectivelor strategice §i formularea strategiilor, in vede-
rea realizirii obiectivelor 5i misiunii propuse.

Planurile strategice sunt elaborate de managerii de pe nivelurile
icrarhice superioare pe termen lung, deseriu misiunea si scopul organi-
zatiel si stabilesc obiectivele organizationale, pentru a crea baza planuri-
lor operajionale.

Planurile operagionale sunt orientate spre activitatile zilnice, luna-
re, anuale, care trebuie efectuate pentru indeplinirea planurilor strategi-
ce; uneori sunt numite planuri tactice §i au drept obiectii alocarea resur-
selor si programarea activitdfilor; implicd coordonarea i controlul flu-
xurilor de resurse interne (de exemplu: planuri de marketing, planuri de
productie si aprovizionare, planuri financiare, planuri de personal).

Procesul planificarii strategice include:

1. declararea misiunii;

2. analiza SWOT (analiza mediului intern §i extern: punctele forte,

slabe, oportunitifile i pericolele organizaiei);

3. formularea obiectivelor;

4. analiza alternativelor strategice si claborarea strategiei (planului);

5. implementarea planului,

Misiunea (scopul de baz) organizafiei este cauza principald a exis-
tentei ei. Misiunea este expunerea scurtd a valorilor de bazd si a filoso-
fiei organizajiei, precum §i descrierea unor tipuri concrete de servicii §i
produse, prestate societatii.

Un obiectiv bun este realist, masurabil, alocat in timp §i indica
prioritatile organizatiei.

Alternativele de bazil din cadrul organizafiei sunt:

a) cresterea limitatd (stabilirea scopurilor reiesind din rezultatele in
corelare cu inflaia),

b) cresterea (stabilirea scopurilor cantitativ §i calitativ);

¢) micsorarea, reducerea (lichidarea, separarea surplusului; reduce-
rea §i reorientarea);

d) combinarea alternativelor.

4.3. Organizarea ca concept si functie manageriali. Tipologia
structurilor. Principiile delegiirii
Definitie. Organizarea reprezinti procesul de identificare §i struc-
turare a resurselor umane, materiale i financiare in aga fel, incat sa asi-
gure realizarea scopului §i a obiectivelor organizafiei.
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Istoric. Dupa H. Fayol, organizarea consta in construirea dublului
organism — social $i material al unei organizatii i Tnzestrarea acestuia
cil tot ceea ce ii este necesar pentru functionarea sa; personal, materiale,
utilaje, energie, bani.

Organizarea ca functie a managementului, inseamna elaborarea de
structuri §i metode de acfiune, adoptarea $i exploatarca efectivd a aces-
tora in actiune, iar ca atribut al managementului inseamnd folosirea ju-
dicioasd a resurselor umane 5i materiale pentru rezolvarea unor pro-
bleme concrete.

Structura organizatoricd reprezintd ansamblul posturilor si com-
partimentelor, modul in care sunt construite §i grupate, precum si legs-
turile care se stabilesc intre ele in scopul realizirii obiectivelor acesteia,

Elementele de bazii ale structurii organizatorice

* Postul — ansamblul sarcinilor, competenfelor §i responsabilitatilor
care ii revin unei persoane in mod organizat la acelasi loc de munci.

* Funcfia exprimi competentele, autoritatea si responsabilitatea, care
sunt comune posturilor cu sarcini similare, Exista functii de executii
si funclii manageriale,

* Compartimentele grupeazi sub aceeasi autoritate ierarhicd un an-
samblu de posturi, carora le revin sarcini cu caracter permanent, acti-
vitéii omogene, in dependenyd de un singur manager,

* Legaturile structurale se stabilesc ca urmare a necesitailor comuni-
carii intre personalul organizatiei. Ansamblul legaturilor determini o
refea a canalelor de transmitere a informatiilor.

© Treptele (nivelurile) ierarhice definesc pozifia pe care o ocupé com-
partimentele situate pe liniile ierarhice. Treptele ierarhice sunt rezul-
tatul delegiirii de autoritate. Managementul de vérf este considerat
prima treapti ierarhica.

* Aria de control reprezinti numdrul de persoane care pot fi coordo-
nate nemijlocit, in mod eficient, de un manager.

Structurile organizatorice pot fi clasificate in 2 grupe.

L. Structuri de tip clasic, incadrate in aga-numitul model mecanic, da-
toritd faptului ca sunt gindite s funcfioneze ca mecanisme ale unei
masini automate, se mai numesc structuri birocratice sau ierarhice.

Se clasifica in:
a) structura ierarhic — liniard (,Jine”™) — fluxul autoritatii si dis-
pozitiei poate fi reprezentat printr-o linie neintrerupta;
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b)

c)

structura functionald (,.staff”) presupune structurarea activitatii
firmei pe funcfiuni: sefii, in cadrul structurii funcfionale, con-
duc functiile si nu obiectivele productiei;

structura liniar — functionald (mixta) cuprinde serviciile ierar-
hice, care au sarcind principald de a lua decizii, de a executa
activitatea §i care poartd responsabilitatea conducerii, dar §i
serviciile functionale, care au drept sarcind principald culegerea
informatiilor, analiza §i interpretarea lor, pregatirea deciziilor.

3. Structuri de tip modern, corespunzitoare unui model organic, conce-
pute si funcjioneze ca organisme biologice, adaptabile, care cuprind:

a)

b)

mafricea — ea presupune un lang dual al comenzii: care corespun-
de ierarhiei verticale din departameniele functionale si influenfei
laterale responsabilitailor (managerilor) de proiecte. Poate avea
caracter temporar (funcjionénd péni la realizarea proiectului) sau
permanent;

refeaua — o organizatie a relaiilor; organizatia centrald incheie
relatii contractuale cu alte organizaii in vederea indeplinirii fune-
tiilor ei esentiale, in centrul refelei se afla un nucleu managerial,
care supravegheazit operatiile aferente unei functii cu competen-
tele proprii si coordoneazi relafiile cu alte organizafii, care in-
deplinesc celelalte functii din organizaia refea;

organizafia ciorchine — un grup de oameni cu diferite speciali-
Zini, care lucreazi impreund o anumith perioadd; grupul indepli-
neste si o serie de functii manageriale bine-definite; organizatia
ciorchine este alcituitd din mai mulli oameni, coordonati de un
numar restrins de manageri de varf.

Structurile traditionale se caracterizeazi prin:
» activitatea bazati pe control;

alocarea sarcinii prin dispozitii;
structuri axate pe functiuni;
flux informagional vertical;
concentrarea atentiei asupra problemelor interne;
structura organizatorica rigidi gi stabild.
delegarea nu este la fel de importantd ca supravegherea directa.

Structurile de tip modern se caracterizeazd prin:

diferentierea orizontald mare, care are reguli putine (cele existente
sunt nescrise);
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¢ descentralizarea deciziei;

= tehnostructura aproape inexistenti;

* posibilitatea de a aparfine oricui (decurge din recunoagierea

competentei).

Delegarea autoritifii, a competengelor, a imputernicirilor angaja-
filor — instrument de eficientizare a conducerii

Realizarea functiei manageriale (organizarea) implicé valorificarea
urmitoarelor concepte:

— autoritate;

— responsabilitate;

— riispundere;

— centralizare/descentralizare;

— delegare.

Autoritatea poate fi definiti, ca drept de a lua decizii, prin care se
alocd si consumi resursele organizatiei sau ca drept legal de a da ordine.

Responsabilitatea este obligatia de a infaptui, in cea mai buni ma-
nierd posibild, o sarcind incredinfati. Acceptind sarcinile §i primind auto-
ritate, persoana f§i asumi s§i responsabilitate. Este important de refinut
¢ responsabilitatea nu poate fi delegati. Conducitorul nu poate 53
transmitd responsabilitatea sa subalternului.

Rdspunderea este obligafia de a da socoteali cuiva pentru acfiunile
intreprinse sau pentru egecul acestora. In cadrul acesteia este necesard
respectarea principiului paritafii: responsabilitatea gi rispunderea pentru
activitatea depusi nu trebuie si fie, nici prea mare, nici prea mici, in
raport cu autoritatea delegati celui in cauzi.

Orice organizatie este centralizati sau descentralizati. in functie de
amploarea responsabilitifilor acordate managerilor individuali din cadrul
unei subunitifi a acesteia.

in companiile cu o structurd strict centralizatd, procesul de luare a
deciziilor este concentrat in miinile conducitorului sau ale unei subdi-
viziuni,

In structura descentralizatd, la procesul de pregtire, acceptare a
deciziilor participd nu doar conducatorii nivelului de sus, ci §i specia-
ligtii, sefii de sectii, subdiviziuni.

Centralizarea si descentralizarea sunt 2 procese cu semnificatie
opusd, care pune in evidentd gradul de delegare a autoritatii, Cu cat gra-
dul de delegare a autoritifii este mai inalt, cu atit organizatia este mai
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descentralizatd, Delegarea vizeazi deplasarea sarcinilor de la nivelurile
ierarhice superioare spre cele inferioare.

Delegarea este arta/stiinga de a transfera o parte din autoritatea ma-
nagerului subordonatilor, astfel incat acestia si fie responsabili in fata
acestuia, desi responsabilitatea generald pentru realizarea obiectivului
propus fi revine in intregime managerului. Dupd cum spunea Mari
Parcher Follet, una din clasicii managementului, este important faptul
¢l esenta conducerii se reduce la capacitatea de a putea objine indepli-
nirea lucrului de citre subordonati.

De aceea, intr-adevir, delegarea reprezintd un act, care ii permite
omului si devina conducator.

Arta delegarii implica:

— receptivitatea managerului privind ideile altora,

— dorinja managerului de a impér{i autoritatea:

— capacitatea managerului de a accepta greselile subaltemnilor;

— increderea in subordonafi.

Delegarea implicd executarea unor controale globale, concentrate
pe obiective, dar nu pe activitiifi, care si permitd un feedback eficient
pentru cei care li s-a delegat autoritatea.

Concomitent cu delegarea sarcinilor si responsabilitaii are loc si
delegarea imputernicirilor.

Imputernicirile (competenta sau autoritatea formalit) - limite in uti-
lizarea resurselor organizafiei, inclusiv a personalului, in cadrul carora,
titularul are dreptul a actiona. Imputernicirile sunt de doua tipuri.

Imputernicirile liniare — cele ce se transmit, nemijlocit, de la condu-
citor la subalterni si la alti subalterni. Delegarea imputernicirilor liniare
formeaza ierarhia nivelurilor de conducere. Se mai numeste principiul
scalar.

Imputernicirile de aparat se clasifica in trei tipuri de baza:

a) consultativ — se invitd specialisti vremelnici sau permanenti;
b) de deservire — ca exemplu, sectia cadre;
¢) de personal — cdnd conducitorul isi giseste un secretar sau ajutor.

4.4. Motivarea: teorii i metode de aplicare

Motivarea — integritatea forfelor motrice interne §i externe, care
impun omul la activitate, determina limitele 5i formele activititii §i ori-
enteaza spre realizarea obiectivelor.
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Necesitdtile — starea de insuficiente fiziologice sau spirituale, care
au caracter general cu elemente individuale.
Motivul — cauza care provoaca anumite acfiuni ale persoanei.
Stimulente — parghiile de influentd sau purtitori de iritare”, provo-
cafi din anumite motive. Motivarea poate fi de 2 tipuri:
a. negativd — prin impunere:
b. pozitivi — prin stimulare.

Modelul motivirii (teorii)

1. Teerii motivagionale de confinut

Teoriile motivafionale, bazate pe trebuine (teorii de continut) por-
nesc de la definirea trebuintelor (nevoilor) umane ca stari de necesitate,
care se manifestd prin aparifia unei tensiunj §i & unei stiri de dezechi-
libru in sistemul organic sau de personalitate, dezechilibru care necesiti
eliminarea §i de reinstaurare echilibrului, Acestea incearcl si raspundi
la unele intrebéri. Ce ii motiveazi pe oameni? De ce se comportd oame-
nii intr-un anume fel? Din aceasts categorie fac parte modelele: ierarhiei
trebuinielor a lui Maslow, modelul motivatiei de realizare a |y
McClelland, teoria bifactoriali a luj Herzberg,

lerarhia trebuintelor (Maslow)

In conceptia lui Maslow, trebuinjele umane sunt aranjate pe mai
multe niveluri, in functie de importanja lor, intr-o piramidi ierarhica.
Pénd cand trebuingele agezate la nivelurile inferioare nu sunt satisficute,
cele superioare nu apar ca motivatie.

Nivelul 1 al piramidei. Trebuintele fiziologice sunt cele legate de
hrand, odihna, etc. in mediul organizational, acestea sunt satisficute prin:
salariu, condiii de munca optime, pauze de lucru, masa gratuité.

Nivelul 2. Trebuinfele de securitate sunt cele legate de siguranti,
protecjie. Asigurarea medicald, compensatiile, planul de pensionare,
conditiile sigure de munca, echipament de protectie, post sigur, salariul
decent pot intra in aceast categorie.

Nivelul 3, Trebuintele de apartenentd si de dragoste. Organizatia le
poate satisface prin activitdji sociale si de grup, favorizarea interactiunii
intre angajafi, prietenii profesionale, organizarea unor intruniri la nivel
de organizatie.

Nivelul 4. Trebuinfele de apreciere si stim. fn mediul organizatio-
nal, acestea sunt satisficute prin: mirirea salariului, lauda, aparitia nu-
melui in ziarul intreprinderii, birou propriu, titlu §i rang, premii.
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Nivelul 5. Trebuintele de autoactualizare, particularizate la mediul
organizational: posibilitati de performan(d, incurajarea creativitii, res-
ponsabilitate, avansare, autonomie,

Primele trei trebuinte (fiziologice, securitate 5i apartenenti) mai sunt
cunoscute §i sub denumirea de trebuinte de deficientd (lipsa acestora
aviind repercusiuni asupra sanfitdii fizice gi psihice), urmitoarele doua
{trebuintele de apreciere si autoactualizare) formeaza trebuinfele de creg-
tere, satisfacerea lor ducénd la dezvoltarea §i implinirea persoanei,

Modelul motivatiei de realizare a lui McClelland

Este un model motivational, care delimiteazd urmétoarele nevoi:
apartenenta, puterea $i succesul (realizare).

Persoanele, caracterizate prin nevoie de apartenentd (afiliere), cau-
ti preponderent relatii de colaborare, prietenie, apartenentd, dragoste,
deseori conforméndu-se pérerilor celorlal{i. Pentru aceste persoane, re-
latiile apropiate §i de durath sunt motivante, deseori lucrénd in servicii
de asisten}d sociald si de consiliere.

Nevoia de putere se manifestd prin necesitatea de a controla mediul
inconjurdtor $i persoancle cu care intrd in contact, McClelland a identi-
ficat doua forme ale acestei nevoi: puterea personald, care implicd con-
trolul si dominarea altora, fird a fi preocupat de scopurile organizatiei;
puterea institutionalizati (socializatd), in care influenfarea $i dominarea
celorlalfi este un mijloe, prin care se realizeazi obiectivele organizatiei.

Persoanele cu o nevoie de realizare puternicd doresc sd demonstre-
z¢ competen{d, sd exceleze intr-un domeniu, sé realizeze obiectivele sta-
bilite. Pentru aceste persoane, banii sunt un motiv major, aceste recom-
pense simbolizeazi realizarea obiectivelor stabilite.

Teoria bifactoriald (Herzberg)

Herzbeg propune o teorie bifactoriald a satisfacfiei muncii (engl.,
two-factor theory, motivation-hygiene theory). Factorii care determina
eforturile personalului se clasifica in 2 categorii:

I. factori igienici — care determind neplicerea in munca: salariul, secu-
ritatea muncii, conditiile de munca, competenta superiorilor, relatiile
interpersonale; realizarea lor nu aduce satisfactii, starea nefavorabila
produce neplicere;

2. factori mativatori — care produc satisfactii numai daca sunt prezenti:
recunoagterea contributiei i eforturilor, promovarea, posibilitatea
dezvoltirii ete.

67



II. Teorii motivafionale procesuale

Teoriile procesuale pun accentul pe procesele sau factorii psiholo-
gici, care influenfeaza motivajia, incercind si explice cum apare moti-
vafia. Se mai numesc cognitive, deoarece sunt interesate de perceptiile
camenilor asupra mediului, in care isi desfigoard activitatea si de modul
in care acegtia il infeleg si interpreteazi. Aceste teorii incearca sil ris-
punda la intrebérile, Cum apare motivatia? Care sunt modalititile si re-
latiile dintre diferiti factori implica{i? Reprezentative sunt: teoria agtep-
tarilor (Vroom), teoria echitatii (Adams), modelul Porter (model mixt).

Teoria asteptarilor a lui Vroom

Teoria asteptirilor pleacd de la premisa ca intensitatea efortului de-
pus de individ intr-o activitate depinde de valoarea recompensei, pe care
ajteaptd sd o primeasca in schimb. In orice situatie, omul este interesat
de majorarea castigului si micsorarea pierderilor (de efort, timp, ete.),

Teoria agteptiirii este construitd in jurul a trei elemente de baza:

* ajteptarea (relatia efort-performanti);

* instrumentalitatea (relatia performanti-rezultat);

* valenta (valoarea rezultatelor),

Intensitatea ridicatii a motivafiei rezultd din combinarea celor trei
componente, toate absolut necesare. Lipsa unui element (oricare dintre
cele trei) determina lipsa motivatiei,

Teoria echitdfii a tui Adams

Angajatii, membrii oricirui grup subicctiv raporteazi recompensele
primite prin eforturi, apoi le raporteazi la remunerarea altor persoane, ce
executd activitifi analogice. Daci compararea denot disbalante sau ine-
galitai, apare starea de incordare psihologica, care poate fi diminuati
prin schimbarea cheltuielilor de munca sau a recompensei.

Psihologul J. Stacey Adams (1965) sustine ci starea de tensiune ne-
gativd, generati de perceperea unei inechitifi, motiveazi oamenii sa
actioneze in directia restabilirii echititii (Johns, 1998).

Teoria evidentiaza faptul ca camenii sunt interesati atit de valoarea
recompenselor primite §i de obfinerea acestora, cét si de justefea acordi-
rii acestora in comparatie cu ceea ce lj se oferd altora, In baza efortului,
experienfei, educatiei, competeniei, ideii, abilitafii, ei compara ceea ce
obfin ei cu ceea ce obtin alfii: nivel salarial, cregteri salariale, promo-
véri, recunoagtere, oportunitati, etc.

Modetul Porter are la bazi teoriile agteptirii §i echitafii.
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Rezultativitatea muncii angajatilor depinde de 3 variabile: efortu-
rile depuse, capacititile si caracteristicile persoanei, congtientizarea ro-
lului siu in procesul muncii. Nivelul efortului investit ¢ influeniat de
valoarea recompensei §i siguranta acesteia,

4.5. Funciia de control. Caracteristicile controlului eficient

Definifie. Functia de control cuprinde ansamblul proceselor, prin
care performanjele organizafiei sunt masurate §i comparate cu obiecti-
vele stabilite initial, in vederea elimindrii deficientelor constatate si inte-
grérii abaterilor pozitive.

Functia de control igi releva doud laturi nedisociabile:

e pasivii — de inregistrare §i evaluare a performantelor;

e activd — de corectare a a performanielor.

Evaluarea este o componenti eseniiald a controlului si o condifie a
desfiigurdrii si finalizarii lui,

Exista trei tipuri de control: preliminar, curent, definitiv,
|. Controlul preliminar. Se efectueazi pank la inceperea lucrului de or-

ganizatie. Se realizeaza prin anumite reguli, manifestiri i directii de
comportare. Se foloseste in trei directii: pentru gameni, resurse mate-
riale si resurse financiare.

2, Controlul curent, Se efectueazi nemijlocit in timpul luerului. Obiec-
tul de control sunt subalternii. Se bazeazii pe rezultatele objinute. Pen-
tru a efectua acest control, aparatul de conducere are nevoie de o le-
gAturd inversd, directd. Acestea sunt date despre rezultatele primite.

3. Controlul definitiv, In limitele acestui control, dup ce a fost indeplinit
tot lucrul, dupi o anumitd pericada de timp, stabilita preliminar pentru
realizarea si finalizarea lucrului la fel se folosegte legitura inversi.

Controlul definitiv are doud funcfii.

a) Oferd conducerii informatia necesar pentru planificare, in cazul

in care se presupune ca in viitor sa fie efectuat un lucru analogic.

b) Formeazi motivatia.

Procesul de control implicd mésurarea performantelor, compararea
lor cu standardele si aplicarea actiunilor de corectare a abaterilor ne-
dorite. Deci, procesul de control implica urmétoarele actiuni:

— stabilirea standardelor de performanti;

~ evaluarea performanielor efective;

— compararea performanielor efective cu standardele §i stabilirea

abaterilor si a cauzelor acestora;
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— adoptarea misurilor de reglare a organizatiei si structurilor ei

organizatorice.

Caracteristicile controlului efectiv

|. Directia strategicd a controlului. Controlul trebuie sa aibd un
caracter strategic, adica sii oglindeasci prioritatile generale ale organi-
zafiei gi 54 le susfini.

2. Orientarea asupra rezultatelor., Scopul final al controlului con-
st in rezolvarea sarcinilor, aparute in fata organizatiei. Efectuarea ma-
surilor §i informarea despre rezultatele lor sunt importante, ca mijloace
de atingere a scopului. Pentru a fi efectiv, controlul trebuie si se asocie-
ze cu alte functii ale conducerii,

3. 84 corespunda cauzei. Pentru a fi efectiv, controlul trebuie i
corespunda modelului de activitate controlat, El trebuje s mdsoare §i sd
evalueze obiectiv, ce intr-adevir este important,

4. Sd se efectueze la timp. Pentru a fi efectiv, controlul trebuje si
se efectueze la timpul potrivit, la un interval de timp, care adecvat co-
respunde fenomenului controlat,

5. 8d fie mobil. Controlul, ca §i planurile, trebuie si fie mobi 5i 54
se acomodeze ugor la schimbdrile ce au loc.

6. Sd fie simplu, Pentru ca un control si fie simplu, el trebuie s ne-
cesite eforturi mici. O sistema complicatd duce la dezordine, iar aceasta
inseamnd pierderea controlului asupra situaiei,

1. 84 fie economicos. Daca cheltuielile, folosite pentru sistema
controlului, depaseste avantajele create de €a, e mai bine ca organizatia
si nu foloseasch aceasti sistema a controlului.

De refinut

* Totalitatea functiilor mangementului reprezintd procesul de condu-
Cere, care are un caracter ciclic: previziune, planificare, organizare,
motivare §i control.

* De realizarea funciei de previziune depinde modul de manifestare a
celorlalte functii. Prognoza §i planificarea constituie surse de redy-
cere a incertitudini activitaii economice. Planificarea strategici este
necesara peniru ca organizatia si poati reactiona adecvat la schimbi-
rile mediului exterior, precum §1 pentru intelegerea mai eficientd a
posibilittilor actuale gi viitoare ale organizafiei.

* Performantele economice ale institufiei medicale sunt strins legate
de structura organizatiei (de concentrarea rationald a tuturor resurse-
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lor disponibile i directionarea eficientd a eforturilor puse). Sarcina
managerului consta in alegerea acelei structuri, care rispunde mai bine
atit scopurilor si sarcinilor, cat §i mediului extern al organizatier.
Delegarea autoritifii, a competenielor si a imputernicirilor angajaji-
lor este un instrument de eficientizare a conducerii, de sporire a cali-
tatii serviciilor medicale 5i de mérire a eficientei economice,
Motivatia trebuie analizati si ca un proces de satisfacere a trebuinje-
lor. Pentru ca un individ sa fie motivat la locul de munca, el trebuie
si aibi certitudinea ci, efectudnd o anumitd activitate, aceasta ii va
satisface gi propriile trebuinte, Teoriile motivajionale (teorii orien-
tate spre conjinutul motivatiei i teorii orientate spre procesul moti-
vafional) incearcé sd explice cum incepe, cum este susfinut un anu-
mit comportament, cum este direcfionat §i oprit acesta.

Controlul managerial este procesul, prin care cadrele de conducere
din organizatie se asiguri ¢ subordonatii se comportd §i actioneazi
in conformitate cu planurile, structura §i regulile acesteia. Necesita-
tea controlului reiese din insuficienia resurselor organizatiei si ade-
viirul confirmat de viafdl cil orice activitate sau persoand trebuie su-
pusi controlului, fird exceptie.

intrebiri pentru discutii
. Explicati continutul funetiilor managementului.
. Care este modul de aplicare a funcfiilor managementului in desfagu-
rarea procesului de management la nivelul institutiei medicale.
. Explicati legaturile conexe dintre functiile managementului.
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. Nicoleseu 0., Verboncu 1, Management, Bucuresti, Ed. Economica, 1997,
596 p.
. Viadescu C. Managementul serviciflor de sdndtate. Bucuregti, Ed.  Expert”,
2000,
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Capitolul V

COMUNICAREA SI DECIZIA - PROCESE DF,
LEGATURA IN EXERCITAREA FUNCTIILOR
MANAGERIALE

Cuvinte-cheie - proces de comunicare, comunicare interpersonal,
emitent, comunicare orald, mesaj, comunicare in SCFiS, receptor, comuni-
care nonverbald, feedback, refele de comunicare, comunicare operatio-
nald, bariere in comunicare.

Generalititi

Comunicarea este o dimensiune esentfiald atit in viaja personali,
cit gi in cea profesionald. Pana acum a existat tendinfa de a trata comu-
nicarea primar ca pe o actiune individuala si/sau interpersonali. Comu-
nicarea individuald sau personalii este numai un aspect al comunicirii
organizationale.

In procesul de dirijare a managerului, comunicarea nemijlocit are o
importan{d §i mai mare. Pentru a realiza obiectivele, conducitorul tre-
buie sa poata duce o conversatie si s comunice efectiv. Ideile conduci.
torului trebuie si fie injelese de subalterni. Daci acest fapt este neglijat,
atunci calea, in realizarea misiei organizatiei, devine mai lunga.

Conform datelor statistice, managerul, pentru comunicarea cu
subordonatii sai, cheltuie de la 50% pand [a 90% din timpul sau.

S.1. Esenta teoreticd a comuniciirii. Elementele gi etapele
comuniciirii. Tipurile de comunicare in organizatic

Numerogi autori au formulat definitii ale comunicarii (dupa
F, E. Dance, peste 90), punand accent pe diferite aspecte ale acesteia.

Comunicarea este:

* situatia de a stabili o relatie cu cineva:

e schimbul de informatii, idei, atitudini:

* necesitatea fiinjei umane de a face schimb de informatie cu altii.

Ea se realizeazd printr-un proces dinamic verbal sau nonverbal,
care permite persoanelor si se infeleagd, 54 ajungd la o comunicare de
sentimente, opinii, experiente si informatii.
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Procesul de comunicare, ca proces de legaturd, este definit ca schimb

de informatie dintre 2 sau mai multe persoane, scopul principal, fiind
asigurarea circulaici informaiei.

In funcjie de aceasta, comunicarea indeplineste rolul de informare,

instruire, motivare si obfinere de informafii.

Informarea poate consta in transmiterea faptelor, impresiilor sau in-
terpretirile pe baza unor evenimente. Informatiile fransmise nu pre-
supun influentarea comportamentului, ci diminuarea asimetriei infor-
mationale dintre membrii unei organizajii.

Instruirea are un scop bine precizat si urmiregte modificarea com-
portamentelor.

Motivarea are ca scop o schimbare specifici a comportamentului sau
impiedicarea unei schimbéri in riu, care ar putea surveni in lipsa co-
municarii.

Obtinerea informatiilor este opusul informdrii §i constd in determina-
rea interlocutorului de a furniza informagii.

Elementele si etapele comunicarii
Procesul de comunicare se deruleaza prin imermediul urmétoarelor

componente: emifitor, receptor, mesaj, canal.

.

Emifditorul, care se afld in ipostaza de manager sau subordonat, este
persoana, care inijiazi comunicarea.
Mesajul reprezintd forma fizicd a informafiei, transmisd de emifator
spre receptor, Majoritatea continuturilor unei comunicari se materia-
lizeazd prin cuvinte scrise sau rostite. In afara acestora exista §i com-
ponente nonverbale.
Canalul este calea de transmitere a informatiei, care este strans legat
de mesaj.
Receptorul (destinatarul), ca si emitatorul, se poate afla in ipostaza
de subordonat sau manager §i este persoana sau grupul de persoane,
care beneficiazi de mesajul informational.

in timpul schimbului de informatie, expeditorul §i destinatarul trec

prin citeva etape:

1. lansarea ideii;

2. codarea si alegerea cdii de transmitere;

3. transmiterea;

4. decodarea — transmiterea simbolurilor expeditorului in randurile
destinatarului.
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Lansarea ideii — un efort de gindire, de chibzuire, de pregiitire a
comunicirii.

Codarea si alegerea ciii de Iransmitere — pand a transmite ideea
spre subaltern, ea este cifrati cy ajutorul cuvintelor, al intonagiei, al
gesturilor (ideea se transforms in comunicare).

Transmiterea - migcarea informatiei de la conducitor la subalterni,
care este numai o etapa a procesului de comunicare. Procedura trans-
miterii se realizeazi cu ajutorul vorbirii, materialelor in sCris, cu aju-
torul mijloacelor tehnice,

Receptionarea §i decodareq — destinatarul, primind informatia, o
descifreazi cu ajutorul efortuly; de gandire, vizual, audio, in caz daca
informaia primitd nu necesita 0 reacfie de rispuns, procesul de comu-
nicare ia sfargit. Nu in toate cazurile subalternul, descifrand informaia,
0 infelege tocmai; comunicari neeficiente

Tipurile de comunicare intr-o organizafie

Varietatea comunicirii, la nivelul unui spital ca organizaie, face
dificila clasificarea, Ea poate fi efectuati dupa mai multe criterij.

A. Dupa canalul de comunicare:

* comunicarea formald - precizati riguros de acte normative, re-
gulamente de functionare interioara, dispozifii cu caracter intern etc, §i
concretizat in informatii strict necesare pentru desfagurarea activitatii
specifice;

* comunicarea neformali — stabilita spontan intre posturi (de
exemplu, manageri, medici, asistente medicale, personal auxiliar) si
compartimente, reflectati in informatii neoficiale cu caracter personal
sau general; uneori apar in forma de Zvonuri,

Confinutul acestor zvonuri poale consta in: informatia despre redu-
cerea ce va avea loc; noi metode de pedeapsd pentru incilcdri; schim-
bari in structura firmei; avansarea in post a lucritorului; conflictul g 2
conducatori; viafa personali a conducatorului sau a colegilor,

B. In functie de direcfia $i sensul comunicirii:

* comunicarea verticald descendentd se manifests intre manager si
subordonati (de exemplu, intre manager §i sefii de sectii, intre medicul-
sef de sectie si medici, intre asistenta superioard si celelalte asistente) si
* concretizeaz transmiterea deciziilor, instrucfiunilor, regulamentelor, sar-
cinilor sau in solicitarea informatiilor; volumul aceste; comuniciri depin-
de de stilul managementuluj preponderent autoritar sau participativ;
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» comumicarea verticald ascendentd se stabileste intre subordo-
naji i manageri, prin intermediul careia acestia obtin un feedback pe
linie ierarhicd; totodath sunt furnizate informatii pertinente cu privire la
situatia domeniilor conduse (de exemplu, date brute pentru educatori,
statistici — numdrul de internérifexterniri, numéarul operalulor numarul
deceselor: resurse materiale si financiare consumate si necesare; stocuri,
probleme specifice); '

» comunicarea orizontald se realizeaza intre postur: sau compar-
timente, situate la acelasi nivel ierarhic, intre care existd relafii de coo-
perare (de exemplu, intre medicii de aceeasi specialitate i de speciali-
tafi diferite; intre asistente $i medici); ele vizeazd conlucrarea si consul-
tarea profesional’, pentru elaborarea unor situatii informationale com-
plexe sau pentru indeplinirea unor obiective comune (de exemplu, con-
sult profesional interdisciplinar); :

e comunicarea oblica apare intre posturi §i compartimente, situa-
te la niveluri ierarhice diferite, firf ca intre acestea s existe relatii auto-
ritare de tip ierarhic (de exemplu, intre farmacia spitalului gi sectiile cli-
nice; intre compartimentele clinice 5i paraclinice; intre farmacie si com-
partimentul financiar etc.). Acest gen de comunicare consti in transmi-
terea unor indicatii metodologice privind desfisurarea activititii altor
posturi sau compartimente,

C. Dupd modul de fransmitere:

= comunicarea verbald constituie cea mai mare parte a confinu-
tului unei comunicdri §i se materializeazi prin cuvinte rostite sau scrise;
exprimarea verbald ugoard depinde de caracteristicile personalitafii celui,
care transmite mesajul si de calitifile vocale ale acestuia;

o comunicarea nonverbald se referd la comunicarea f3rd cuvinte!

— intonatia i registrul unei voci,

— rapiditatea vorbirii;

— tinuta corpului;

~ misgcarea fetei (mimica fetei)

— contactul vizual (miscarea ochilor);

— gesturile.

Dupi constatarea lui Albert Mehrabian, din totalul mesajelor, 10%
sunt verbale (numai cuvinte), 35% sunt vocale (tonalitatea vocii, infle-
xiunea si alte sunete) si 55% sunt mesaje nonverbale,

Dupé estimirile profesorului Ray Bridwhistell, o persoana obisnui-
td, de-a lungul unei zile, vorbeste efectiv 10—1 1 minute, iar o propozitie
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‘reazi aproximativ 2 secunde i jumitate. El considera ca in cadrul
:T*; conversafii, componenta nonverbala poate s ajungi la mai mult de
38

‘ajoritatea cercetdtorilor sunt de acord cu constatarea, potrivit ci-
reia, Cnunicarea verbali este ufilizats cu precédere pentru transmiterea
informiiler, n timp ce comunicarea nonverbald este folositd pentru
eXprimasa atitudini interpersonale, iar in anumite cazuri, pentru a in-
locui mesjele verbale,

Comiyicarea nonverbali este un proces complex, care include omul,
mesajul, stva sufleteascd, miscarile corpului. Cand »simfim" ¢ cineva
ne-a mintit, ¢ fapt remarcim ci limbajul trupului sdu nu este in concor-
danta cu cuatele rostite de acea persoand. Este ceea ce oratorii numese
simul auditciului sau raportul cu un grup de oameni.

Existd gsturi al céror infeles este universal (ridicatul din umeri
pentru a expipg nedumerirea; zimbetul — ¢ind ocamenii sunt fericiti;
incruntatul — cnd sunt tristi sau su pérati).

Caile de ¢municare nonverbala sunt reactiile involuntare, care sunt
evidente pentrusej din jur.

Limbajul teepii este un instrument puternic de comunicare, care
trebuie folosit ¢ abilitate. Tacerea nu implic i absenfa comunicérii.
Ea poate fi o tehica eficient de incurajare a rispunsurilor sau pentru o
comunicare bidirztionals reals

Limbajul timsului di indici despre importanfa sau complexitatea
problemei (punctulitatea, timpul alocat transmiterii unui mesaj).

Limbajul trupdui este un mijloc, care permite celui ciruia ii este
adresat mesajul siobtind informatii suplimentare despre ceea ce gin-
deste de fapt si sime vorbitorul in acest moment, precum §i o imagine
despre ce fel de om sste (persoans entuziast, grosoland, pompoasa, lip-
sita de eficacitate), | acelasi timp poate transmite vorbitorului indicaii
despre modul, in can este receptionat mesajul. Din aceasta categorie fac
parte: orientarea §i pzitia corpului, migcdrile capului, expresia fefei,
migcarea ochilor, gestirile.

Este important d, refinut ¢i nu doar cuvintele inseamni comuni-
care §i ci mesajul verb] este transmis impreund cu cel nonverbal; actiu-
nile vorbesc mai bine dweat cuvintele. Atunci ¢ind sensul mesajului non-
verbal intrd in conflict ¢ cel verbal, ponderea mai mare in receptionare
0 are mesajul nonverbal,ciruia de regula i se da crezare. Cu o buni pre-
ghitire se poate detecta I2rvozitatea unei persoane, care se ascunde in
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spatele umorului fin, lupta unui angajat de a se evidentia, in ciuda unei
nepasfri aparente.

Comunicarea in scris. In comunicarea organizationald, documen-
tele de bazi sunt: nota de serviciu, procesul-verbal, darea de seamad, ra-
portul.

Nota de serviciu este o comunicare internd scurta, referitoare la un
fapt particular, prin care se solicitd ceva sau se informeaza persoanele
sau compartimentele despre unele evenimente, masuri ete. Ea da esentia-
ul, simplifica secundarul §i sacrifica restul. Fiind o comunicare, oficiald
care stabileste responsabilitati, nota de serviciu se intocmegte de obicei
in doud exemplare, destinatarul semnandu-se pe copia de primire (pen-
trn unele tipuri de note existd formulare cu rubrici pentru mentionarea
datei gi a timpului de primire). Ca arice altd forma de comunicare scrisé,
nota mentioneazi emitentul §i destinatarul (nume, functie, compartiment)
5i este semnat de emitenent.

Procesul-verbal consemneazi o relatie precisi, scrisd de o per-
soand calificatd si autorizat in acest sens, pentru a fi cititd in public (de
unde si numele ei). Procesul-verbal conine:

s constatarea unui fapt, incident, eveniment:

e consemnarea unei mirturii, a unei declaragii;

e acordul la care au ajuns doua pirii;

o rezolutiile luate cu o anumitd ocazie.

Autorul comunicirii relateazi cu fidelitate evenimentul, declaratia,
rezolufia, acordul, dar nu comenteaza continutul. Procesul-verbal este
datat si semnat de autor §i de declaranti sau martori, pentru a confirma
autenticitatea.

Darea de seamd are, de obicei, un volum mai mare decit procesul-
verbal §i comunici detaliat modul de indeplinire a unei insircindri. Fap-
tele sunt descrise ciit mai fidel, pentru a pune la curent cu realitatea un
superior sau un for, intr-o manierd obiectivd, fird a analiza sau comenta.
Ca si la celelalte forme de comunicare scrisa se va mentiona data intoc-
mirii, emitentul i destinatarul.

Raportul este o comunicare mai complexd, care cuprinde analiza
unor fapte sau a unei situatii, cu scopul de a orienta un for superior spre
o anumith decizie sau actiune. El are o forma riguroasd si trebuie s res-
pecte cateva reguli:

o si menfioneze date precise despre subiect;
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* inlinjuirea ideilor si fie logicd §i si cuprindi argumentiri si

aprecieri personale;

* s tind, in final, Spre prezentarea unor propuneri practice.

Feedbackul, Feedbackul semnifica legdtura inversd in comunicare
st are anumite cerinte:

* si oferi feedback inseamna s3 ariti emitentului cum aj inteles

mesajul lui;

¢ feedbackul poate fi verbal say nonverbal, intentionat sau nein-

tengionat;

* sd primegti feedback inseamnd sa afli, din creafia receptorului,

daci mesajul t3u a fost auzip si injeles;

* procesul de comunicare se regleaza pe baza acestui feedback,

Managerul furnizeaza feedback pozitiv sau negativ, pentru influen-
farea comportamentelor, indrumare, sfatuire, pentru instruire §i informa-
re, evaluare si motivare, Managerul, solicitind feedbackul, trebuie s3
stie si foloseascd in mod productiv feedbackul primit, Deprinderile de
furnizare, primare si solicitare & feedbackului, sunt parte componenti a
competentei de a comunica a managerului. Atitudinea sa pozitiva, in toate
aceste acte de comunicare, este esentiali,

Procesul de fumizare de feedback ny presupune cé cel care i] fur-
nizeazi are dreptate, iar cel care-| primeste trebuie corectat. Feedbackul
trebuie sé fie o invitatie §i interactiune prin comunicare $i prin crearea
sau aprofundarea de relatie.

Comunicarea inversd — emitentul §i destinatarul se schimbd cu ro-
lurile, comunicarea inversa Jjoacd un rol foarte important, ea aratd, indi-
¢, ce informatie a fost receptionatd, infeleass, acceptatd, lipsa ei duce Ja
micgorarea eficientei procesului de conducere. Conducatorul poate sj
fie izolat de subalternii saj say §i mai riu, indus in eroare.

Comunicarea inversa, de asemenes, permite micsorarea influentei
zgomotului (galigiei). Factorii care pot denatura continutyl informatiei:
defectele vorbirii, greseli in cifrare/descifrare, capacititile de percepere
ale subalternului, diferite niveluri ierarhice.

5.2. Comunicarea manageriald eficientd. Bariere in comunica-
rea interpersonali si organizationali
Funcfionarea eficace a sistemulyi de comunicare este adesea influ-
enfatd de aparifia $i manifestarea unor bariere. Ele isi au originea in ca-
racteristicile psihologice ale emititorului gi receptorului, in maniera de
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comunicare, in nevoile, aspiratiile 5i motivagiile acestora, precum §i in
caracteristicile situatiilor concrete, in care se deruleazi comunicarea.
Cauzele care genereazi asemenea bariere sunt legate de emitator, de re-
ceptor, de mesaj, de canalul de comunicare, precum §i de contextul, in
care s¢ desfisoard procesul de comunicare.

in opinia majoritajii specialistilor, cele mai semnificative bariere
sunt: barierele ce {in de emigitor, barierele de receptie, barierele ce tin
de context, barierele mixte.

a) Barierele ce fin de emititor:

— utilizarea neadecvati a unor elemente ale comunicirii (tonul, ges-
turile, expresia fefei, pozitia corpului ete.);

— incapacitatea emititorului de a-5i stapani emotiile in transmiterea
mesajului informational;

— folosirea unor cuvinte, care au sensuri diferite pentru diferite per-
S08NE;

— prezentarea incorectd a mesajului, prin adoptarea unei modalitafi
nepotrivite de transmitere (de exemplu, trimiterea unei note interne de
citre managerul spitalului unui profesor universitar care, de obicei,
considerd ci trebuie consultat personal; utilizarea termenilor medicali in
comunicarea cu pacientul);

— nesiguranja asupra confinutului mesajului, intdlnitd in cazul in
care feedbackul de la receptor intarzie si este dificil de apreciat, daci me-
sajul are efectul dorit;

— camuflarea — ciind cel care transmite mesajul vrea in mod intentio-
nat ca acesta s fie ambiguu §i reugeste si favorizeze interpretarea ero-
nati a mesajului. Aceasta este comunicare prin dezinformare §i este un
mecanism, prin care managerii incearcd sd manipuleze subordonatii
pentru a face sau a tolera ceva inacceptabil, in conditiile cunoasterii si-
tuatiei reale (de exemplu, necomunicarea resurselor financiare exacte,
alocate pentru diverse compartimente, pentru a face economii).

b) Barierele de receptie:

— stereotipie — tendinja de a auzi numai anumite lucruri, despre
care existi o opinie deja formata;

— ignorarea informatiilor care sunt in dezacord cu ceea ce s¢ cu-
noagte deja, fapt care duce la incompatibilitatea punctelor de vedere
asupra mesajului in momentul transmiterii acestuia; aceasta reprezinta o
sursi de conflicte in cadrul organizafiei, care submineazi comunicarea
si are impact direct asupra managementului;
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— evaluarea subiectivid de ciiire receptor a unui mesaj care este
transmis obiectiv;

— recepfionarea aceluiagi mesaj in moduri diferite, de citre per-
soane diferite din cadrul organizatiei.

¢) Barierele ce fin de contexi:

— perceperea diferitd a mesajelor in functie de presiunile exercita-
te de mediu asupra receptorului (de exemplu, discutarea unor probleme
profesionale in alt loc decit cabinetul medical, impactul zgomotului
asupra intelegerii corecte a unui mesaj).

d) Barierele mixte:

— diferentierea insuficientd a mesajelor importante transmise sau
primite de cele cu semnificajie redusi sau nuli.

Toate aceste bariere declangeaza, in sistemul de comunicare, o serie
de deficienje. Dintre acestea, cele mai importante sunt: filtrarea, distor-
siunea i supraincircarea canalelor de comunicare cu informatii inutile.
Aceste bariere potentiale de comunicare trebuie cunoscute pentru a pu-
tea fi controlate, in aga fel, incit procesul comunicérii s fie eficient. Fac-
torii Everturbamri pot duce uneori la esuarea completd a comunicérii,

n calitate de bariere se mai intilnesc: perceperea, semantica, schim-
bul informatiei nonverbale, comunicarea invers necalitativa, capaciti-
file de a receptiona si a asculta.

Perceperea — oamenii, una si aceeasi informatie o percep diferit, in
functie de stagiul de lucru, telul lor, postul ocupat (parerea directorului
§i a gefului de depozit despre realizarea marfurilor, secfia de realizare si
obiectivul sectiei care se ocupa de calitate, contabilitate, reclama). In
acest caz, o parte din informatie se respinge sau se denatureazi.

Antipatiile personale nu permit si percepem pe deplin chiar i o
idee buna.

Climatul, starea social-psihologicd pot s& mireasci (micsoreze)
gradul de percepere a informatie in colectiv, Rolul de eficientd a comuni-
cirii inverse depinde, in general, de eficienta comunicirii manageriale.

Semantica studiazi mijloacele, metodele de folosire a cuvintelor §i
sensul, infelesul transmis cu cuvinte. Multe cuvinte au infeles diferit
pentru lucritori.

Conducatorul, comunicand cu subalternul su, trebuie sa-1 ajute i
ineleagd si scopul utilizirii cuvintelor, frazelor, in cazul acesta va fi
injeles pe de plin,



Bariere nomverbale — utilizarea altor simboluri in afard de cuvinte
(expresia fetei, zambetul, privirea, sprincenele, manipularea cu degetele).

Intonatia. Dupé unele date, 55% din comunicare este perceputi de
subaltern dup expresia fetei, gesturilor, 38% — dupa intonaie $i numai
% — din cuvinte.

Perceperea informatiei transmise depinde de:

~ modul de a se comporta, arta de a comunica;

— tactul psihologic al conducatorului;

— comunicarea inversd insuficientd (lipsa calitatilor de a asculta si
de a recepfiona informatia transmisd). Unii manageri, din acea-
stfi cauzd percep numai 25% din cele auzite.

Caracteristicile necesare unei comunicdri bune sunt:

— claritatea in exprimarea ideilor (o gandire clari implics si o ex-
primare potrivitd i corectd a cuvintelor, astfel incét ele si fie intelese
ugor);

— acuratetea exprimérii (expresiile 51 cuvintele trebuie si exprime
exact ideea doritdl);

— empatia (capacitatea de a intni reactiile interlocutorului);

— sincerilatea (a acorda incredere interlocutorului);

— relaxarea (cea mai bund metod3 de a elibera dificultatile in vor-
bire);

— calitdfile vocale sunt importante pentru transmiterea corecti a
mesajului:

— inal{imea §i intensitatea voci;

— volumul vocii (poate fi controlat in funcjie de mérimea grupu-
lui, de zgomotul de fon si de rezonanta silii);

— dictia si accentul {in de educatie §i de exercifiu; aceste dou
elemente ale vorbirii corecte sunt foarte importante in serviciile publice,
ele presupun o discriminare find a cuvintelor;

— vileza si ritmul vorbirii influenfeazd mesajul transmis; un bun
vorbitor igi schimbd viteza in corcondanid cu importania mesajului
(cuvintele si frazele nesemnificative vor fi rostite mai repede, in timp ce
cuvintele si frazele importante vor fi rostite mai rar §i mai accentuat);

— utilizarea pauzelor (un bun vorbitor face pauze doar In cazul in
care vrea si ofere ascultfitorilor posibilitatea de a se implica activ sau
pentru a sublinia o idee mai importanti),

— timbrul vocii este important, deoarece poate trida atitudinea si
sentimentele fajd de anumite aspecte ale mesajului.
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Comunicdri organizatorice
In afara de barierele si obstacolele mentionate, in comunicarea in-

terpersonalé exista piedici organizatorice (comunicarea organizatorica),

Denaturarea informatiei provocati de:

~ multe niveluri manageriale;

— prelucrarea si filtrarea informatiei:

= incercarea de a presta informatia dorita de sef:

— frica subalternilor de pedeapsi;

~ cauzele obiective (multe niveluri de conducere);

— cauzele subiective (nu convine unei persoane, unui grup de persoa-
ne;

— prelucrarea si filtrarea informatiei:

— incercdrile de a expune informatia dorita de sell

~ faptul ¢ conducitorii aud, dar accepta doar informatia de sus, pe
cea de jos o ignora.

- Supraincdrcarea informationald: fluxuri, torente neintrerupte, inca-

pacitatea conducitorului de a primi si de a preluera toata informatia,
necesitatea selectiirii, probabilitatea selectirii informatiet inutile,

. Structura organizatorici neeficientd: multe niveluri, cooperare si

coordonare slaba, nefolosirea principiilor de delegare.

Ciile de perfectare a comunicirii organizatorice

. Reglarea cu flwxurile informationale. Conducitorii trebuie si poata

selecta informatia utild si importanti.

. Actiunile de conducere. Mentinerea contactelor Sformale cu subordo-

nayii. Ele includ diverse intalniri intre conducitor si colaboratori sau
intrevederi de afaceri, aduniri generale etc. Planificarea, realizarea si
controlul sunt, de asemenea, privite si ca actiuni de conducere. pen-
tru desfivargirea schimbului de informatie.

. Introducerea gi utilizarea sistemelor de legdturi inverse, Aceste sis-

teme prezintd o parte componenti a sistemului informativ de condu-
cere §i control. Existd §i mai multe variante a acestor sisteme. Unul
dintre ele este transmiterea informatiei de sus in Jjos si invers. Alta
varianti este participarea lucritorilor. Ca consecinid a acestor con-
vorbiri, conducatorul poate obfine informatie despre o mulfime de
probleme.

. Sistemele de colectie a propunerilor. Se pot forma prin stabilires, in

interiorul organizatiei, a unor ume pentru propuneri anomime. Alt
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mijloc ar fi crearea unei refele telefonice, prin care¢ lucritorii au posi-
bilitatea sA facd legaturd anonimd, primind raspunsuri la intrebarile
care-i deranjeaza.
Altd varianti este crearea unor grupuri comune a conducatorilor si

lucritorilor de rénd pentru rezolvarea intereselor comune.

5. Buletinele informative. Organizagiile mari, de reguld, in fiecare lund
tiparesc buletine, care contin informaie importantd pentru lucratori.

6. Tehnologia informativd modernd. Ajunsurile de ultima ord, in dome-
niul tehnicii, modificd esential schimbul de informafie in interiorul
organizafici. Utilizarea computerelor deja a avut o mare influend
asupra informatiei, pe care conducitorul si colaboratorii o transmit
sau o receplioneazi.

7. Perfectarea sistemului de recepfionare a propunerilor §i reclamafii-
lor emgajatilor.

8. Utilizarea legditurilor telefonice directe §i speciale.

9. Ulilizarea pogtei electronice,

10. Organizarea video a conferinfelor, sedintelor.

5.3. Decizia manageriald — principala componenta a sistemului

decizional. Elementele componente, Tipurile de decizie

Decizia

Este alegerea unei directii de actiuni (H. Simion, 1960).

Elaborarea unui numir de strategii alternative si alegerea uneia
dintre ele (A. Radulescu, 1953).

Reprezinta procesul de alegere a unei linii de acfiune in scopul rea-
lizarii unor obiective, aplicarea cireia influenieazi activitatea unei alte
persoane decit a decidentul (Nicolescu, '98).

Deciziile au scopuri diferite: de a convoca o convorbire, de a face un
schimb de informatie, de a-1 reduce din functie pe un lucritor, de a mo-
difica tehnologia. De competenta conducatorului, de calititile sale de-
pinde si eficienta deciziilor adoptate, ceea ce ii evidentiaza pe un mana-
ger bun de unul slab pregtit.

Managerul este un lucrditor, care permanent, in fiecare zi, ia zeci §i
sute de decizii (hotirari).

Se deosebesc doud forme ale deciziei manageriale:

» actul decizional, care se referd la situatiile decizionale cu complexi-
tate redusi, cu carabter repetitiv sau in care variabilele implicate sunt
foarte bine cunoscute de cétre decident;
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* procesul decizional, care implica un consum mare de timp, pe par-
cursul ciruia se culeg gi analizeaza informatiile, se consulid persoane
in vederea conturirii situatiei decizionale.

In esentd, procesul decizional consta in mai multe etape, prin
intermediul céirora se pregiteste, adopta, aplicl §i evalueazi decizia ma-
nageriald,

Elementele de bazi ale deciziei

Decidentul este persoana sau grupul de persoane, care alege va-
rianta optima din cele posibile. in cazul problemelor complexe, decizia
se ia de cditre un grup de persoane, iar in cazul deciziilor curente, ope-
rative, deciziile se iau de o singurd persoand. Calitatea decizjei depinde
de calitaile, cunostintele, aptitudinile decidentului.

Problema decizionald. Decizia se adoptd pentru solutionarea unei
probleme decizionale, In absenfa problemei, decizia nu are obiect.

Mulfimea variantelor decizionale poate fi finitd sau infinitd. Cu-
prinde totalitatea posibilitafilor de solutionare a problemei decizionale.

Multimea criteriilor decizionale include o serie de caracteristici, in
baza cirora se evalueazi si compari variantele decizionale, in vederes
adoptirii celei mai rationale decizii (de exemplu: profit, pret, calitate,
termen de recuperare a investifiei, durata ciclului de productie, producti-
vitate etc.),

Mulfimeu consecintelor cuprinde ansamblul rezultatelor ce se obtin
conform fiecrui criteriu decizional §i fiecarei stiri a conditiilor obiec-
tive, prin aplicarea variantelor decizionale.

Obiectivele deciziei sunt nivelurile, propuse de citre decident, pen-
tru a fi realizate in urma implementarii variante; decizionale alese.

Utilitatea fiecirei consecinfe a diferitelor variante se exprima in
aceeagi unitate de masurd, care variaza intre 0 5i 1, utilitatea reprezen-
tand folosul agteptat de decident in urma realiziri; unei consecinje.

Mediul ambiant (conditiile obiective) i timpul este reprezentat de
ansamblul conditiilor interne si externe, care influenfeazi decizia.

Teoria deciziei analizeaza tipurile de decizie, defineste regulile de
bazi ale procesului §i dezvoltd metodele de luare a deciziei, folosind
diferite mijloace i proceduri.

Clasificarea deciziilor

L. Deciziile programate sunt decizii repetitive i de rutind, reguli si
procese decizionale cunoscute, deseori automate, de obicei, presupun
unele ,activiti{i” mai repede decit oamenii, pot fi delegate la nivelurile
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inferioare ale organizatiei. Un exemplu de decizie programati il repre-
zinti decizia de angajare, luati de Departamentul de Resurse Umane al
unei organizatii,

2. Deciziile neprogramate sunt deciziile, luate in condiii nestabilite,
noi sau in situatii unice. Regulile de decizie nu sunt cunoscute, ele au un
grad ridicat de incertitudine, nu pot fi delegate, pot implica Hlueruri”,
dar nu intotdeauna pot implica cameni. Pentru rezolvarea acestor pro-
bleme nu existi proceduri prestabilite, fie datoritd faptului ¢ nu au mai
fost intdlnite, fie pentru ci sunt foarte importante §i complexe. Un
exemplu de decizie neprogramatd il constituie decizia de lansare a unei
noi linii de produse.

3. Deciziile strategice sau neprogramate (neprogramabile) sunt cele,
care au urmatoarele caracteristicii: sunt luate la nivelul conducerii supe-
rioare, asigurdnd viziunea de ansamblu §i viitorul, stabilind orientari de
perspectivl; vizeaza activitifile fundamentale; au caracter centralizat,
fiind tratate prin prisma solugiondrii problemelor generale, nestructurate
si, de reguldi, exceptionale, de o complexitate marita; privesc politici §i
probleme noi, care necesitd solutioniri originale, cel putin parfiale, fapt
pentru care se mai numesc §i decizii de comandd. Deciziile strategice nu
se inscriu in anumite scheme, pentru care existd numai principii gene-
rale de orientare si care se bazeazi pe capacitatea, previziunea si ghndi-
rea creatoarea a forurilor de decizie. Necesitd un volum mare de resurse
si programe de lunga durata, fapt pentru care se justificatd elaborarea lor
in grup, adici un management participativ.

4. Deciziile tactice sau programate (programabile), de execufie sau
operative, sunt descentralizate ca sa asigure modalitatca de transformare
a deciziei strategice in acjiune curentd, deci, prin deciziile tactice se in-
deplinesc cele strategice. Avind caracier de rutind, pentru deciziile tac-
tice se poate elabora un algoritm. Deciziile tactice se institujionalizeaza
in regulamente, instructiuni, standarde transferate unui calculator elec-
tronic, devenind componente zle unui sistem de conducere cu elemente
de automatizare, obtinindu-se astfel un sistem de operare, cu elemente,
cu reguli §i proceduri.

Informatiile care conditioneazi alegerea unei astfel de decizii sunt
in intregime cunoscute, deci, in conditii de certitudine, pregatite prin pro-
cedee reglementate sau logice, alegerea solufiei se face dintr-un numér
redus de posibilitifi, fiecare descrise anterior. O solutie trebuie aleasa in
asa fel, incat s se refere la un model precizat, fird ca posibilitafile de
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actionare si fie prestabilite; rationamentul logie, folosit pentru o anu-
mité solutie, duce la existenta uneia sau a maj multor solufii optime.

Deciziile tactice se refers la perioade mai scurte de timp, maxim
cdteva sAptAmAni si sunt bazate pe judecata managerilor, {inind de ex-
perienta §i intuifia acestora.

5. Deciziile curente la nivelu conducerii inferioare se referd la rea-
lizarea unor sarcini de detaliere, parfiale sau la rezolvarea unor situatii
mai simple, ce se ivese in mod curent; ele apar frecvent in timpul des-
figurdrii activitatilor zilnice, prezintd un caracter sporit de descentrali-
zare §i privesc modalita{i concrete de realizare a unor sarcini de detaliu.

6. Deciziile in condifii de certitudine. Atunci cind managerii stiu
cu siguranid care sunt alternativele §i rezultatele asociate Fecitrei alter-
native.

7. Deciziile in condifii de risec. Decizia se ia in baza unor informa-
i incomplete, Desi informatiile sunt incomplete, managerii au posibili-
tatea si calculeze probabilitdpile evenimentelor, precum §i cele ale re-
zultatelor si costurilor acestora, selectéind apoi alternativa cea mai
favorabila. Probabilitifile pot fi determinate in mod obiectiv din date
istorice sau Tn mod subiectiv, in baza experientei, a intuitjei.

8. Deciziile in condifii de incertitudine. in cazul in care numérul
rezultatelor, valorile gi probabilititile nu sunt cunoscute.

9. Deciziile unipersonale sunt fundamentate si elaborate de o sin-
gura persoand, privind problemele curente ale organizafiei.

10. Deciziile de grup a caror fundamentare este rodul
conlucririi unui anumit numar de persoane,

Variantele de luare a deciziei in grup

* Decizia prin lipsa de rdspuns, in care sunt sugerate §i prezentate di-
ferite idei, pdnd cand una este acceptatd, este consideratd o metods
consumatoare de timp, care ar trebui utilizata doar in lipsa altor alter-
native,

* Decizia prin regula autoritdfii, in care conducitorul este cel care ja
decizia, dupa ce ascults discutiile §i argumentele aduse de membrii
grupului, este o varianti rapida, dar care depinde mult de capacilatea
managerului de a alege varianta adecvats.

* Decizia prin regula minoritdii apare in cazul in care un individ sau
un subgrup cu autoritate argumenteaza §i susfine un anumit punct de
vedere §i ,,constringe” restul grupului si adopte propria optiune.
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o Decizia prin regula majoritaii, in care este adoplatd varianta susti-
nuta de majoritatea membrilor grupului, uncori, poate si reflecte mai
mult loialitatea si/sau afinitatile personale 5i mai puiin consistenfa
propunerii adoptate; poate creea tensiuni, prin individualizarea & doud
subgrupuri: cei care cistig §i cei care pierd.

s Decizia prin consens, in care fiecare membru al grupului i§i exprimé
si sustine o anumitd opinie, fiind adoptatd prin negociere; acea vari-
antd care nu genersazd controverse; uneori se poate ajunge la un
consens fals”, in care unii membri ai grupului renuna la varianta
proprie pentru a nu ocupa o posturd ,neplicutd” fajd de ceilalti mem-
bri ai grupului,

Dupa continutul functiei, deciziile se clasifica in:

— decigii de planificare (aprecierea strategiei §i tacticii organi-
zatiei, alegerea scopului);

— decizii organizafionale (Ce structurd organizatoricd e rational
si se foloseascd in organizafie? Cum trebuie s se organizeze
specializarea si cooperarea subdiviziunilor, sectiilor, filialelor?
Ce drepturi trebuie acordate specialigtilor liniari §i functionali?),

— decizii de coordonare (aprecierea cerintelor subalternilor — ce
vor ei: in ce masurd sunt indestulate cerinjele subalternilor;
ridicarea nivelului de satisfactie a subalternilor in urma muncii
prestate de ei;

- decizii de control (ce metode de control, de stimulare si de
pedeapsi pot fi folosite).

Deciziile mai pot fi:

— intuitive (la baza acestora stau: bunul sim{, experien{a, senza-
tiile);

— logice (1a baza acestora stau: cifre, date, argumente, metode eco-
nometrice);

— rapionale (la luarea deciziei este utilizat un algoritm, care per-
mite relevarea deciziei optimale).

Adoptarea deciziei este un proces contradictoriu, care s¢ bazeaza

pe patru criterii principale (reguli de bazi).

Optimismul. Se alege opfiunea care poate oferi cele mai bune re-

zultate (regula maximax).

Pesimismul. Se alege opfiunea cu rezultatul cel mai pujin posibil

(regula maximin sau maximax cost).
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Costul de oportunitate. Ce oportunitati pierdem dacit alegem un
curs de actiune si nu altul? Aici trebuje discutatd ,regula regret”, Dacj
decidem in privina unei optiuni, cind vom privi inapoi, vom regreta ci
nu am decis cea mai bund optiune, din cauza circumstantelor apirute?

Valoarea agteaptd, Se alege optiunea in concordanfd cu probabili-
tatea estimatii de aparitia unei situatii.

Factorii ce influenteazd procesul de luare a deciziei sunt:

 factorii interni;

= factorii externi,

A. Factorii interni (tehnici, economici. sociali):

— [lactorul decident, reprezentat de calitaile, cunostintele si capa-
citdfile individuale ale persoanelor sau ale grupului, antrenate in luares
deciziei;

— Iotivarea, ca actiune de depistare §i de satisfacere a factorului
de stimul, pentru participarea la procesul conducerii §i la actiunea de
materializare a lui in practica:

— Iesponsabilitatea, ca atitudine faja de continutul $i consecintele
deciziei;

~ informatiile, aflate Ja dispozifia factorilor decidenti, care se re-
ferd atét la fenomene cunoscute, cit $i la unele necunoscute, dar a caror
probabilitate si sens aparific se pot predetermina;

~ mediul intern, reprezentat de nivelul §i complexitatea elemen-
telor de dotare materiali a unitifilor, influenta continud, exercitati de
revolutia tehnico-stiinfifica, nivelul de pregatire al personalului, stadiul
la care au ajuns mijloacele de informare, climatul de munca.

B. Factorii externi (tehnici, economici sociali);

— sensul si ritmul de dezvoltare a ramurii sau a domeniului de ac-
tivitate;

— informatiile cu privire la valorificarea cercetdrilor tehnice, eco-
nomice §i sociale;

— restricliile cu caracter funciional, de structurd, dimensiune 3
cele cu caracter normatiy si legislativ;

— cadrul de relatii, reprezentat de ansamblul controlat al relatiilor
cu alte organisme.

Decizia colectiva, decizia prin cooperare

Cel mai semnificativ mecanism al relatiei conducator-grup il repre-
zintd luarea deciziilor in colectiv.
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Manifestérile prezente sunt: dorinja de a participa in comun la con-
struirea perspectivei unitétii in care lucreazi; certitudinea ca fiecare ac-
tiveazii in folosul succesului colectiv; siguran{a ¢ in urma rezultatelor
obtinute se evidentiaza corect §i stimulativ contribufia fiecaruia,

Luarea deciziilor in colectiv antreneazi §i afecteaza, de cele mai
multe ori, actiunile 5i interesele unei colectivtati.

Deciziile sunt influentate si de nivelul inalt de pregitire §i experi-
enjii a conducitorului, care are acces la un numir insemnat de surse de
informare, ceea ce mireste numirul factorilor ce agraveazd procesul
individual de luare a deciziilor.

in cazul unei decizii bazate pe o contribufie exclusivd sau indi-
viduali, motivarea ei fata de participanti, in vederea executarii, este di-
ficila.

Lipsa unei colaborfiri permanente pe parcursul elaboririi unei de-
cizii, determini un sentiment de frustrare la colaboratori §i realizarea
dificild a deciziei respective.

Problema ludrii deciziilor, analizata teoretic, ca $i experienfa prac-
tici a multor intreprinderi au demonstrat ci deciziile importante sunt
Inate in conditiile participarii colective si deliberative la pregfitirea lor.

Luarea deciziilor prin cooperare creeazli dezvoltarea spiritului de
echipa, cresterea cunostinfelor §i responsabilitatilor lucrdtorilor,

Dupé adoptarea deciziei, urmeaza, in mod necesar, controlul tutu-
ror elementelor, care au stat la fundamentarea deciziei; aceasta reprezin-
t4 o analizd, care supune unei examindri de ansamblu factorii, impreju-
ririle §i ratiunile, care au condus la luarea deciziei. Analiza se incheie
cu stabilirea planului de aplicare, identificarea, cu multd atentie, a
tuturor dificultitilor posibile, precum si a cdilor de rezolvare, Aceastd
analizi finald este deosebit de importanti si nu trebuie neglijata. Daca
consecintele deciziei nu sunt in concordanti cu cele asteptate sau dacd
dificultatile de aplicare sunt importante, se impune o reconsiderare
total#; aceasta poate conduce la reluarea ciclului respectiv inifierea unui
nou proces de analiza a deciziei.

Astfel, din cele afirmate in aceasta lucrare putem concluziona c
decizia sau procesul decizional este un act caracteristic speciei umane,
reprezentind elementul cel mai important, elementul esential al activi-
tafii manageriale, faré de care intreprinderile i celelalte societafi comer-
ciale nu s-ar putea integra in circuitul economic §i practic nu ar exista.
De asemenea, decizia, pentru a fi utild Tnainte de a fi pusé in practicd,
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trebuie 53 fie colectivd, bine gandita, analizata, decarece de ea depinde
viitorul intregii organizatii,

5.4. Etapele procesului decizional, Modelele si metodele de luare
a deciziilor

Decizia rafionali

Frima etapd, in elaborarea unej decizii rationale, este identificares
problemei, diagnoza si definirea ei, respectarea regulilor, acordarea tim-
pului suficient pentru investigatii, delimitarea scopului de mijloace. Este
cunoscut faptul ci orice proces decizional se declangeazi in cazul in
care in activitatea manageriali a apiirut o problema, care trebuje soly-
jionatd. Aici sunt importante dous aspecte: definirea exactd a naturii si
dimensiunilor problemei, fapt pentru care se §i utilizeazi metode, teh-
nici §i deliberarea, justificata de faptul ¢, in procesul prelucririi date-
lor, se iau in considerare diverse laturi ale problemelor studiate, fird a
uita ceea ce se cunoaste deja. O problemd bine gandita este deja pe ju-
métate rezolvats.

Ce este o problema?

*» Abaterea de la performantele anferioare, Dacd existd un tipar stabi-
lit al nivelului satisficitor de performante §i acesta se modifica, ma-
nagerii sunt alertai.

* Abaterea de la plan. Problema sau problemele pot fi sugerate de apa-
rifia unei discrepante intre performante si rezultate,

* Realizarea feedbackului. Managerii pot depista o problem# prin dis-
cutiile cu fumizorii, clientii organizatiei, subalternii say superiorii
lor.

* Concurenta. Performanele organizaiei in care activeazi managerul,
in raport cu cele ale concurentilor sii, reprezintd un indicator al exis-
tenfei unor eventuale probleme.

A doua etapd a procesului decizional este stabilirea criteriilor gi
restrictiilor, care jau forma unor standarde (scopuri).

Cea de-a treia etapd este informarea, culegerea, selectarea §1 ana-
liza informatiilor necesare elaboririi deciziei. Este una dintre ctapele de
bazi a acestui proces, in care sintetizarea esenfialului este o condifie de-
cisivd, Decidentul are nevoie si examineze situafia i si o analizeze,
aranjarea rationala a datelor si mformatiilor necesita si existenla unei lo-
gici proprii. Examinarea datelor §i a informatiilor cuprinde toate opera-
fille de la culegere péna la prelucrare, prin mijloacele de care dispun
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(automate, mecanice sau manuale): procese desfigurate dupd legi, prin-
cipii, norme si procedee, inclusiv, experienta proprie §i a altora.

Cea de-a paira etapd este elaborarea si analiza variantelor de ac-
{iune, cu avantajele si dezavantajele respective, Elaborarea mai multor
variante de soluii este un deziderat, cu cit numarul acestora este mai
mare, cu atit este mai dificild alegerea variantei optime, dar pot apérea
rezultate mai bune. De aceea este benefic sd nu se renunfe, de la ince-
put, la variantele care nu corespund cu dezideratele afirmate.

Evaluarea variantelor include: experientele trecute cu semnificati-
ve; cercetarea stiintifica ce oferd metode si tehnici evoluate; tehnica de
caleul, cu ajutorul cireia se pot pune in valoare tehnici generale ca mo-
delarea, stimularea §i programarea; misurdri cu unitagi banesti, rate de
investitii etc. Sunt §i multi factori calitativi, greu de cuantificat. Atunci
se face apel la diverse matrici i alte mijloace, care evidentiazi varianta
optimd, folosind capacitatea decidentilor de a modifica §i combina fac-
torii calitativi cu cei cantitativi,

Alegerea variantei (solutiei) de acfiune optima constituie ceea de-a
cincea etapd a unui proces decizional, care poate fi denumitd adoptarea
deciziei, cu care se sfarseste elaborarea. Alegerea semnifica opliunea,
selectarea unei variante, urmérind decizia optimé; aceasti opfiune aduce
rezultatele bune, cu cheltuieli mici dacd avantajele 5i dezavantajelor se
analizeazd minugios. Varianta optima are valoare mare, deoarece anga-
jeazi resursele factorilor decidentl.

A sasea etapd este comunicarea (transmiterea) deciziei citre cei
care urmeazii s o execute, ceea ce presupune o pregétire in acest sens;
decidentii trebuie si coordoneze desfisurarea actiunilor potrivite deci-
ziei, sl 0 motiveze, pentru ca ea sa devind accesibild, infeleasd i accep-
tatd, In acest caz se indicd procedeele §i metodele adecvate celor cuprin-
se in continutul acesteia, asigurindu-se cadrul organizatoric operational,
menit si finalizeze decizia. in cadrul acestei etape incepe §i controlul
asupra executdirii celor hotirfte; deci, activitatea decizionald nu este
doar proces, ci §i act care implica planificarea, organizarea, controlul §i
analiza consecintei deciziei.

A saptea etapd este aplicarea deciziei, cu stabilirea programului de
misuri, evaluarea cheltuielilor angajate, delimitarea responsabilitagilor,
precizarea procedeelor de raportare a realizirilor, efectuarea corecturilor
in cazul unor probleme noi. Realizarea deciziei presupune un ansamblu
de acfiuni cu termeni §i responsabilitafi, dispozifil detailate in baza ¢a-
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rora decizia capitd forfa actului normativ obligatoriu. Pentru aceasta,
decidentul trebuie si stic a asculta, a duce tratative si a delega,

Modelele 5i metodele de adoptare a deciziei

Modelul — prezentarea sistemului, obiectului sau a unei idei printr-
o forma originala, care insi pastreazi cele maj principale particularitagi,
caracteristici ale originalului.

Metodele de adoprare a deciziei:

1. matricea decizionala (de plata);

2. arborele decizional.

Matricea de platd este una dintre metodele teoriei statistice ale de-
ciziilor. Plata reprezintd o recompensd biineasci sau un folos, conse-
cinja a unei situatii concrete in raport cu circumstantele concrete. Daci
ele ar fi aranjate in forma de matrice, am obfine matricea de plata.

Matricea de platd poate fi utilizata in cazul in care:

— exista citeva alternative (limitate) si trebuie selectati una dintre ele;

— sunt conditii nedeterminate, consecinfele deciziei nu pot fi cunoscute
sigur;

— “rezultatele deciziei luate (eficienta ei) depind de alternativa selectatd
si evenimentele reale.

Arborele decizional

Deciziile trebuie luate in conditiile existentei unui numar de alter-
native de actiune ale cror rezultate sunt incerte. De asemenea, anumite
actiuni pot afecta alte actiuni care urmeaza si aceste efecte posibile tre-
buie luate in considerare inci de la inceput.

Arborii decizionali sunt o modalitate de a evidentia problemele de
acest gen, caracterizate de interactiunea dintre incertitudine 51 deciziile
de tipul ,ori/ori”,

Ei reprezinti structura unor puncte de decizie secventiald, ale cirei
implicatii pot fi gasite la nivelul ramurilor arborelui. Astfel, consecinge-
le deciziilor viitoare pot fi urmirite in sens retrograd, pentru a evalua
influenta lor asupra deciziei prezente,

Stadiile construirii unui arbore decizional sunt:

— listarea deciziilor si a incertitudinilor in ordine cronologicé;

— construirea arborelui cu punctele sau nodurile decizionale §i nodurile
optionale; atribuirea costurilor, beneficiilor si probabilititilor diferi-
tor ramuri;



analizarea arborelui prin metoda .rostogolirii inapoi”, prin identifi-
carea costurilor §i beneficiilor, incepand cu punctul final §i termi-
néand cu obiectivul originar de la nivelul primei decizii.

De retinut
Procesul de comunicare, ca proces de legaturd, este definit drept schimb
de informatie dintre 2 sau mai multe persoane, scopul principal fiind
asigurarea circulaiei cu rolul de informare, instruire, motivare si
obtinere a informatiilor.
Managerul furnizeazi feedback pozitiv sau negativ pentru influen-
farea comportamentelor, indrumare, sfituire, pentru instruire §i in-
formare, evaluare §i motivare. Managerul solicitd feedback §i trebuie
sl stie s foloseascd in mod productiv feedbackul primit. Deprin-
derile de furnizare, primare i de solicitare a feedbackului, sunt parte
componenti & competentei de a comunica a managerului.
Functionarea eficace a sistemului de comunicare este adesea influen-
{at4 de aparitia 5i manifestarea numeroaselor bariere. Cauzele barie-
relor sunt legate de emitiitor, de receptor, de mesaj, de canalul de co-
municare, precum si de contextul in care se desfisoara procesul de
comunicare.
Teoria deciziei analizeaza tipurile de decizie, defineste regulile de
baza ale procesului §i dezvolti metodele de luare a deciziei folosind
diferite proceduri. Ca metode de adoptare a deciziei deosebim: ma-
tricea decizionald (de platd) si arborele decizional.

intrebiiri pentru discutii

. Explicati procesul de comunicare i relevali importanfa, functiile i
scopurile comuniciirii in management.

. Descrieti tipurile gi stilurile de comunicare, existente in mediul orga-
nizational.

. Descriefi §i explicati caracteristicile comunicérii orale, in seris §i non-
verbale, avantajele si limitele utiliziirii acestora in management.
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4. Identificati principalele bariere in comunicare §i sugerafi solufii de
depagire a acestora,

[] Nod decizional

(O Nod objonal

Fig. 5.1, Structura unui arbore decizional.

. Definiti regulile de luare a deciziei in grup.
- Delimitati etapele de luare a unei decizii rafionale,
. Explicati metoda de adoptare a decoziei ,arborele decizional”.
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Capitolul VI
PUTEREA S$I INFLUENTA iIN MANAGEMENT

Cuvinte-cheie — putere, influenid, forme de putere, puterea bazatd
pe constriingere, puterea bazatd pe recompensd, puterea exemplului pro-
priu, puterea bazatd pe lege, puterea de expert, influenta prin convin-
gere, influenja prin participare.

Generalitigi

Este cunoscut ci grupele de oameni atét formale, cédt si neformale,
pot avea o influen{d puternicid asupra fieciirui membru al grupului §i
asupra efectivititii intregii organizafii, Conducitorului ii revine sarcina
s orienteze eforturile grupului i a fiecdrui individ spre realizarea sco-
purilor comune. Pentru aceasta, conducitoru! trebuie si utilizeze pu-
terea si influena.

Multi privesc puterea ca pe un fenomen negativ, dar dup& cum vom
afla in continuare, pentru succesul organizafiei puterea este necesara.

Despre folosirea efectivd a statutului de lider, influentd si putere
scria incdl la inceputul sec. al XVi-lea, Machiavelli, in renumita sa lu-
crare ,Regele”. Popularitatea cirfilor Conducerea si Machiavelli” de
E. Djei i ,Puterea” de M. Cordi ne vorbeste despre faptul cét de adevi-
rate si valabile sunt aceste concepfii 5i pentru timpurile noastre.

Daci lipseste o conducere efectivi nu pot séi se indeplineasci func-
iile de planificare, organizare, motivare si control,

Se cunoaste ci liderii efectivi nu totdeauna sunt si conducitori efec-
tivi si viceversa. Despre efecienfa muncii lor se poate de judecat 5i dupa
faptul, cum influenteaza liderul asupra altor persoane.

Studiind aspectele de leadership, Haus §i Kerr au ajuns la concluzia
¢ii lideru! se depsebeste de conducitor prin faptul ¢ primul utilizeaza,
in special, influenta, pentru a dirija cu grupele de oameni.

Managerul insa dispune de putere si prin intermediul ei §i de dife-
rite parghii de influentd, pe care le aplica in cadrul activitatii sale pentru
ca subalternii si realizeze scopul organizatiei.

6.1, Puterea si influenta — nogiuni generale
Influenta reprezintd comportamentul diferit al unui individ, care
efectueazi schimbari in comportamentul, relatiile, senzatiile altui indi-
vid. Mijloacele concrete de influenti pot fi diferite, de la o rugdminte
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spusd in goaptd la ureche, pani [a o impunere prin aplicarea fortei fizice.
In organizatie, ultimul mijloc poate fi urmat de pericolul de a fi eliberat
de la serviciu,

Pentru a face leadership-ul §i influenta mai efective, managerul tre-
buie si utilizeze puterea.

Multi cameni asociazi puterea cu forfa, agresiunea sau violenta.
Acest punct de vedere nu este coreet.

Puterea reprezinti relatiile de subordonare §i dirijare, in care voinja
§i acfiunile unor persoane domini asupra voingei §i actiunile altor per-
soane. De exemplu, relatiile de supunere, existente in organizatiile reli-
gioase sau partid, in armata, administrafie. Totodatd, puteres reprezinti
posibilitatea de a influenta i este in limitele postului ocupat, altfel spus,
limitatd de imputernicirile postului,

Posibilitdtile de a avea putere sunt aferite de:

1) postul ocupat;

2) necesitatea de a da sau a explica ordinea, dispozitiile, regula-

mentele etc.;

3) autoritatea formala;

4) competenta profesionali;

5) greselile comise de subalterni:

6) dreptul de a stimula si a pedepsi;

7) capacititile, calititile, aptitudinile personale efc,

Principala particularitate a puterii este posibilitatea unor oameni §i
organizatii de a conduce si domina asupra altor oameni, organizatii, asu-
pra voinfei §i actiunilor lor. De aici reies pértile negative ale puterii:

— posibilitate de a face abuz de putere;

— insugirea sau primirea unor bunuri materiale cu ajutorul sau prin

intermediul puterii;

— lupta pentru putere.

Exista doud tipuri de putere:

|, puterea naturald, utilizata in familie, societate, dupd intercse

(putere fireasca naturali);

2. puterea impusd — forfa externi in comunitati, asociatii, armata,

ete.

Dupi pérerea lui Mescon, Albert si Khedouri, puterea se foloseste
$i pentru a influenta comportamentul altor oament.

In orice organizaie, pentru o functionare efectivi este necesard uti-

lizarea puterii. Mai exista insfi incd o conceptie despre putere. Muk%i con-
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siderd ca dispunerea puterii subintelege posibilitatea de a impune vointa

sa, indiferent de sentimentele, dorinele §i capacitétile altor persoane.

Puterea de care dispune o persoand intr-o situatie, depinde nu nu-
mai de nivelul imputernicirilor ef formale, dar si de nivelul in care acea-
sta persoand este dependentd de altele, Aceasta poate fi exprimatii prin
formula: nivelul de influentd a persoanei A, inzestrat cu putere asupra
persoanei B este egal cu nivelul dependentei persoanei B, de persoana A.

Puterea subalternilor, De obicei, conducatorii au putere asupra
subalternilor. fiindca ultimii depind de ei in situatiile de largire a impu-
ternicirilor, satisfacere a necesitatilor sociale etc.

Dar exista unele situatii, cind conducitorii depind de subalterni, Ei
depind de acegtia, in cazul in care necesitd informafii pentru luarea deci-
ziilor. subalternii au unele relatii neformale cu angajatii din alte subdi-
viziuni, utile (favorabile) pentru conducitori, etc. Un exemplu demon-
strativ cf subalternii dispun de putere asupra conducitorilor sunt con-
tractele prielnice, pe care le pot obfine actorii renumifi §i sportivii per-
formanti.

Puteren subalternilor poate fi:

e informationald (subalternul detine unele informatii importante pen-
tru manager),

s tehnologic-functionald (subalternul poate munci la un nivel de pro-
ductivitate mai jos, ceea ce afecteaza rezultatele finale sau poate
dispune de anumite competente deosebite, de care are nevoie mana-
gerul).

o organizatoricd (subalternul poate dispune de capacititi de lider, or-
ganizatorice i poate avea autoritate in fata grupului).

e bazatd pe relafiile formale i neformale (subalternul are relagii for-
male sau neformale de rudenic sau prietenie, cu anumite persoane).

Prezenta puterii, la subalterni, a fost confirmata si prin cercetan sti-
infifice. Una din cercetdiri a aritat ca chiar §i personalul inferior §i me-
diul din spitale dispune de putere, decarece medicii curanti depind de ei.
Aceasta dependentd s-a creat din cauza zilei de muncd supraincarcate a
medicului, a unui volum mare de lucru administrativ. Ca rezultat, a apé-
rut o infelegere tacitd, in baza cireia, personalul primea mai multe impu-
terniciri, pentru a lua unele decizii referitor la bolnavi, in schimbul inde-
plinirii unor functii administrative in locul medicilor. incalcarea acestei
inelegeri din partea medicului, duce la nesupunerca din partea perso-
nalului mediu si inferior,
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6.2. Formele puterii si ale influentei

Dupa cum am subliniat deja, pentru a conduce eficient, managerii
au nevoie de influentd, dar pentru a influenta, au nevoie de putere. Pu-
terea poate avea diferite forme.

Dupa Frenci §i Reiven existd cinci forme de bazi ale puterii, aso-
ciate cu cinej forme de influenta.

1. Puterea bazati pe constringere. Influenta prin frici.

2. Puterea bazatii pe recompensd. Influenta prin stimulare.

3. Puterea legala. Influenta prin traditie.

4. Puterea exemplului propriu. Influenta Pprin carismi.

5. Puterea de expert. Influenta prin credinti rationala.

1. Puterea bazatd pe impunere, constringere. Influenta prin frica

in cazul acestei forme, subalternul se supune conducatorului, per-
mite si fie influentat, deoarece ii este frica ca ultimul ar putea sa-| lip-
seascd de ceva foarte important pentru el, de exemplu; eliberarea din
functie, retrogradarea, micsorarea salariului etc.

Metoda de impunere, de ohicei, insofegte puterea in toate cazurile,
atunci cind omul intr-adeviir are nevoie de ceva §i este convins ca alta
persoand ar fi in stare de si-1 lipseasca de aceasta. Un exemplu demon-
strativ este viata personala sau viata omului jubit. Sunt insd unele exem-
ple mai putin extremale, ca faptul ci ar putea fi lipsit de apérare, dra-
goste sau stimd. De aceea, chiar in situatiile in care violenfa lipseste, fri-
ca este cauza cea mai frecvents, din care motiv, omul constient sau in-
congtient permite si fie influentat.

2. Puterea bazatd pe recompensi. Influenta prin stimulare

In cazul acestei forme, subalternul se supune conducatorului, per-
mite sd fie influentat, deoarece crede ci conducitorul dispune de posi-
bilitdfi de a-i satisface necesitifile, de exemplu: inaintarea in post, acor-
darea unui salariu mai mare, acordarea unej prime, imbunititirea con-
ditiilor de activitate etc.

3. Puterea legald. Influenta prin tradifie

in cazul acestei forme, subalternul se supune conducatorului, deoa-
rece crede cd acesta are dreptul si dea ordine, jar el este obligat s le
execute. Aceasta este cea mai riispanditi forma de putere.

Dacé privim in trecut, vom observa ci traditia este cel mai raspan-
dit instrument de influenta. Traditia este foarte importantd, in special,
pentru organizatiile neformale.
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Tradifia este un instrument atrigator atat pentru organizatie, cét §i
pentru manager. Ea dispunc de o mare prioritate — impersonalitate. Sub-
alternul reactioneazi nu la persoana care-l conduce, ci la postul acesteia.

4. Puterea exemplului propriu. Influenfa prin carismd

in cazul acestei forme, subalternul se lasa influentat, deoarece vede
:n liderul siu un exemplu demn de urmat, Ea se bazeazi pe nevoia unor
oameni de a se identifica cu liderul §i poartd un caracter psihologic.

Carisma este puterea construitd nu prin logica sau traditii, dar prin
calititile si posibilitigile puternice ale liderului.

Personalitiifile carismatice au urmatoarele caracteristici:

e poseda schimbul de energie (se formeazi impresia ci aceste persoans
transmit energie celor din jur);

e au un exterior impresionant (liderul carismatic este atragator, arc o
tinuta corespunzitoare);

e au un caracter independent (au o {inutd si pareri individuale, ce diferé
de cele, care predomind in societate la momentul dat);

e posedd abilitag retorice (dispun de capacitatea de a vorbi frumos, a
{ine un discurs impresionant etc.);

s infelegi corect admiraia celor din jur faja de persoana sa si sunt auto-
critiei;

e au o manierd convingdtoare $i demni.

Dj. P, Cotter spunea: ,,De reguld, cu ciit mai mult conducitorul este
pentru cineva ideal, cu atat mai mult persoana manifestd respect fafa de el”,

5. Puterea de expert. Influenta prin credinfa rationald

in cazul acestei forme, subalternul se supune conducitorului, deoa-
rece il considerd expert in problema dati. O astfel de putere exercitd
medicii asupra pacientilor. Pacientii respecta strict prescriptiile medicu-
lui, decarece considerd cd el cunoagte problema lui cel mai bine.

Conducitorii, de obicei, obfin acest tip de putere, datoritd realizari-
lor lor evidente. Cu céit mai numeroase sunt acestea, cu atit mai mare
este puterea conducitorul.

Un exemplu demonstrativ al influentei prin speranta rajionald sunt
relatiile, care se formeaza intre pacienti §i medicii curangi. Medicii, une-
ori, utilizeazii asa instrument ca [rica, dar ei nu pot si impund pacientii
ca i urmeze tratamentul. Noi respectim indicatiile medicilor nogtri, pen-
tru cd credem cé ei dispun de cunogtingele §i capacitatile de a ne trata. Noi
acceptam influenta medicului, decarece credem in competenta lui.
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6. Influenta prin con vingere

Una dintre cele mai eficiente metode de influengi este convingerea.
Ea reprezintii transmiterea eficienta a opiniei sale. Convingerea se ba-
zeazi pe puterea exemplului propriu 5i puterea de expert, diferentiindu-
se prin faptul ci conducitorul injelege bine ce face si de ce face.

Pentru a convinge managerul se pot utiliza logica si emotiile. Un
exemplu demonstrativ de convingere sunt relatiile intre vanzitor §i cum-
parator.

1. Influenta prin participare

Utilizénd influenga prin participare, conducitorul nu face niciun
efort, pentru a-i impune subalternuluj voin{a sau pdrerea sa. El doar il
implica in procesul de adoptare a deciziilor sau de dirijare. Participarea
la luarea deciziilor apeleazi evident Ja necesitafi de nivel superior — pu-
tere, succes §i autoevidentiere.

6.3. Avantajele si dezavantajele formelor de putere si influenfd

Fiecare forma de putere are avantajele si dezavantajele sale. Con-
ducdtorul trebuie sa cunoasci care sunt neajunsurile formelor de putere,
pentru ca sd nu ulilizeze in exces una dintre aceste forme. Acestea sunt
iustrate in tabelul 6./,

Influenta prin frica, deseori, di unele rezultate pozitive, insi orga-
nizatia in care frica se intlneste foarte des, posibil si nu poata activa un
timp mai indelungat. Fr. Lutans a afirmat »Chiar dacd impunerea poate
duce la o supunere vremelnicd a subalternilor, ea totusi produce efecte
negative ca instriinarea, frica, setea de razbunare. Aceasta poate duce la
micgorarea productivitaii muncii, insatisfacfie privind activitatea de
munca §i la schimbarea frecventd a cadrelor”.

Promiterea recompensei este una dintre cele mai vechi si mai efec-
tive metode de a influenfa oamenii. in practicd, ins3, conducatorul are
unele delimitri i restrictii in posibilitatea de a oferi o recompensi, deoa-
rece in fiecare organizaie, resursele sunt limitate. Totodata, banii nu in-
totdeauna au capacitatea si impresioneze oamenii si sa le influenteze
comportamentul, de aceea un bun conducitor trebuje si invefe si utilj-
zeze gi alte metode de influeng,

Actiunile tradifiei ajuta la luarea deciziilor intr-un mod mai simplu,

sistemul in care traditiile sunt foarte puternic inridacinate, rispunsurile
la intrebarile de felul ,.ce-i bine? §i ce-i riiu?” sunt strict determinate,
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Tradifia poate actiona si impotriva organizagiei. Ca si corespundd
lumii exterioare, organizatia trebuie si facd schimbiri in politica, strate-
gia, metoda sa de organizare etc. Organizatiile care se opun schimbri-
lor, inaintind ca argument traditia, pot si nu supravietuiasca pinii la
sfarsit. Deseori, tradifia impiedica progresul, iatd de ce managerii con-
temporani trebuie s acorde o atenfie deosebitd modului, in care se pas-
treazi si se perpetud tradiiile in organizafie.

Influenta prin carismd prezinta §i un dezavantaj, pentru ci nu atit
de multi manageri sunt cu adevirat personalitai carismatice. Majorita-
tea dintre ei dispun doar de unele caracteristici ale acestor lideri.

Neajunsurile puterii de expert constau in faptul cé ea este mai pufin
stabild. Ea actioneazi mai incet §i necesitd o perioada mai indelungata de
formare. Este foarte greu 3 devii expert, fiindca necesitd mult timp §i efort,
este foarte usor sA pierzi aceasta forma, uneori fiind de ajuns o singura

greseald.,

Tabelul 6.1
Neajunsurile puterii in management

Formele de
putere
Forjare, leama

Dezavantajele

E foarte scumpd, controlul e costisitor

Frica impune subaltemnii s& denatureze informatia

Frica ii imobilizeazl pe subalterni

Frica nu poate aduce o productivitate maxima

Este de scurtd duratd

il monteazii pe subaltern impotriva gefului

Subalternul se gindeste la rizbunare

Managerul apreciaza foarte dificil nevoile si cerinfele sub-
alternilor

Resursele sunt limitate

Este foarte limitati, o poate utiliza doar un numar redus de
manageri

Wu sunt folosite pe deplin cunostinjele specialistilor

Este foarte greu de obtinut §i foarte ugor de pierdut
Subalternii devin nigte ,,mecanisme”

O pot folosi doar persoancle carismatice

Nu este acceptatd de angajafii tineri

impiedica dezvoltarea organizatiei

Stimulare

Cunogtinte

Etalon
Traditic

- @ |® |8 & @
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Influenta prin convingere are atit laturi puternice, cat si slabe, Cea
mai slaba laturd a acestej influente este actiunea lenta §i nedeterminata,
Pentru a convinge pe cineva de ceva, este necesar de mai mult timp si
eforturi, decdt pentru a emite un ordin intirit de puterea, hazati pe con-
stringere, lege sau carisma.

Latura puternici a convingerii consti in faptul c& lucrul pe care-|
efectueazs persoana, nu necesiti verificare si persoana se straduie s3 fn-
deplineased mai mult decit este necesar,

Abordarea, privind managementul participativ, implicarea angdja-
filor in procesul de luare a deciziilor poate fi aplicatd doar in cazurile,
in care astfel de necesitd}i sunt factori activi de motivare i cu conditia
ci subalternul lucreaza pentru realizarea scopurilor, pe care le-a ales

singur.

De retinut

* Pentru a realiza un management eficient, managerii au nevoie de in-
fluenta si putere,

* Influenta reprezinti comportamentul diferit al unuj individ, care efec-
tueazd schimbari in comportamentul, relaiile, senzatiile altuj individ,

* Puterea reprezinti relagiile de subordonare si dirijare, in care vointa si
acfiunile unor persoane domina asupra voinfei i actiunilor altor
persoane.

* Posibilitaile de a avea puterea sunt oferite de mai mulyi factori, prin-
tre care: postul ocupat, autoritates formald, competena profesionala,
dreptul de a stimula §i de a pedepsi, capacitalile, calitatile, aptitudini-
le personale etc.

* Existd mai multe forme de putere si influentd: puterea bazats pe
constréngere, influenta prin frici: Pputerea bazatd pe recompensd, in-
fluenfa prin stimulare: puterea legala, influenja prin tradifie; puterea
exemplului propriu, influenta prin carismi; puterea de expert, influ-
enfa prin credinfa rationals, influen{a prin convingere, influenta prin
participare la procesul decizional.

* Fiecare forma de putere are avantaje §i dezavantaje. Managerul tre-
buie s# cunoasci care sunt acestea, pentru ca si nu utilizeze in exces
una dintre aceste forme.

{1



a—

L

Intrebiri pentru discutii

. Cum puteti interpreta nofiunile de putere §i influen{a?
. Ce forme de putere a subalternului cunoagtefi §i cum diferd puterea

subalternului de cea a managerului?

. Numiti si explicati formele de putere si influenta ale managerului?
. Dacd afi fi manager, ce forme de putere i influentd afi prefera §i de

ce?

. Care sunt avantajele §i dezavantajele diferitor forme de putere si in-

fluentd?
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Capitolul VIT
LIDERUL $1 STILURILE DE LIDERI

Cuvintele-cheie - lider, leadership, tip de conducator, stil de con-
ducere, abordare comportamentala, abordare situationald, lider autocrat,
lider democrat, lider permisiv, teorii ale leadership-ului.

Generalititi

Leadership-ul este una dintre temele managementului despre care
s-a discutat, cercetat si scris cel mai mult. Numai in ultimi 75 de ani ai
secolului al XX-lea s-au scris peste 5000 de cirfi i articole si au fost
propuse zeci de teorii 51 modele de leadership. Totusi, se stie putin
despre factorii, care determini succesul sau egecul unui lider,

Leadership-ul si managementul nu sunt similare, In cadrul unei or-
ganizafii, managementul acopera o sferdi mai largd, ce include si leader-
ship-ul. Existd persoane, care ocupa functii manageriale si care nu au
capacitafi de lider §i viceversa, Existd lideri care nu sunt totodati si
manageri,

Stilul de conducere sau de leadership influenfeazi organizafia, in
care este practicat in mai multe directii. El determina nivelul productivi-
titii muncii §i a productivitatii intelectuale a grupului condus, relajiile
psihosociale din cadrul grupului, atitudinile membrilor, coeziunea si
motivatia subordonatilor etc.

Cregterea eficientei stilurilor constituie o preocupare importantd a
teoriei §i practicii manageriale. Desi in acest domeniy s-au realizat nu-
meroase studii, nu s-a ajuns la formularea unor principii. a unor refete
universal valabile a caror aplicare si asigure in mod cert eficienta inalti
a conducerii,

Aprecierea eficieniei stilurilor nu este o acfiune simpli. Ea presu-
pune luarea in considerare a unor criterii si adecvarea lor |a tipul organi-
zaliei. Cert este faptul ¢ stilurile de conducere, apreciate ca eficiente,
se reflectd in performaniele organizatiei.

Cunoagterea §i diferentierea conceptelor de management (leader-
ship, manager-lider) si a aspectelor legate de accstea ajuti la inelegerea
mai bund a celorlalte concepte ale stiinjei manageriale.
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7.1. Leadership-ul — abordiiri conceptuale.
Raportul management/leadership

in legituri cu pozifia managerului in organizatie, cu rolul pe care il
are acesta in asigurarea unor activitii{i performante, prin implicarea acti-
vii a membrilor organizatiei, s-a conturat conceptul de leadership, care a
pitruns puternic in terminologia specialistilor 5i care a atras interpretari
51 opinii diferite.

Leadership-ul reprezinta exercitarea influentei interpersonale intr-
o situatie i directionarea persoanclor, prin procesul de comunicare, spre
realizarea scopurilor propuse.

Leadership-ul nu este doar un proces specific managementului, ci gi
o stare de spirit, pe care o creeazi §i o induc managerii subordonatilor,
in vederea atingerii performantelor.

Leadership-ul este determinat de o serie de factori, printre care:

» caracteristicile personale ale managerului;

» cunostintele liderului;

s situafia organizatiei, factorii mediului intern;

o mediul extern in care activeazi organizatia etc.

Liderul este persoana, care conduce cu un grup, fiind recunoscut
de el si aviind confiden}a acestuia.

Se poate spune ¢i nu existi diferenfe intre management 5i leader-
ship. Atunci cind vorbim despre manager, infelegem nu doar pozifia Tui
in organizafie, dar si actiunile pe care frebuie si le intreprindi, relatiile
pe care trebuie s le dezvolte etc. Analizind mai atent, descoperim
totusi unele diferente.

Daci le analizim, putem observa ci managerul este orientat spre
planificare, se fine de scop. El organizeazi, directioneaza si controleazi
subalternii, Define puterea care vine ..de sus”. Activeazi asemeni unui
sef, distanfat din punct de vedere emofional, cunoaste psihologia uma-
nd, este convingitor, perspicace si este adeptul stabilitatii.

Un lider are viziuni de viitor, creeazi strategii pe termen lung, aju-
té si sustine grupele, participd la crearea unei culturi i a valorilor intra-
grup. El are scopul de a motiva oamenii. Puterea lui vine ,,de jos” §i este
recunoscutd de grup. Intre lider 5i membrii grupului existi leghturi
emofionale. Liderul este deschis spre colaborare, introduce schimbdri,
inclusiv radicale (tabelul 7.1).
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Tabelul 7.1

Diferenfele dintre management si leadership, dintre manageri si lideri

—

Management Leadership-ul
Directionarea | Planificarea/bugetarea Crearea viziunilor §i a strategilor
Structurarea | Organizarea/coordonarea Crearea, impéirtagirea culturii si
Conduceren/controlul @ valorilor
Crearea legiturilor Sus{inerea altora pentru a-i pro-
mova
Reducerea limitelor grupelor
Focalizarea asupra personalului ;
Relatiile Focalizarea asupra obiec- Sus{inerea discipolilor
tivelor
Producerea/vénzarea pro-
duselor, acordarea servi- | Se bazeaza pe puteri proprii, pu-
ciilor terea de jos"
Se bazeazdi pe puterea ce | Antrenor, dascil
o define puterea , de sus"
Calitdtile Managerul Liderul
personale Distantat emotional Legiturd emolionals puternica
Psiholog Deschis pentru idei noi
Convingitor Ascultitor
Conformist Nonconformist
Perspicacitate in cadrul Perspicacitate fafa de sine
organizatiei
Rezultatele Mentinerea stabilitatii Creeaz schimbari, de obicej

schimbadri radicale

7.2. Tipul si stilul de conducere., Tipuri de lideri

Existéi un gir de factori care condi
conducere la manageri. Printre ¢f menti
1) tipul sistemului de conducere, stru

descentralizata:
2) gradul de competen;, drepturile si obligatiunile cadrelor de condu-

cere, cdt §i mijloacele de motivare

3) potentialul 5i personalitatea subalternilor;

{loneaza un anumit tip i stil de
onam;
ctura organizajiei: centralizata,

pe care le pot utiliza;

4) natura procesului de munca in colectiv.

Rezultatul acfiunii acestor factori cond

tor lipuri §i stiluri de conducitori.
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Tipul de conducitor reprezintd ansamblul de caracteristici princi-

pale referitoare la cunostinjele, calitatile §i aptitudinile proprii ale mana-
gerului,

Stilul de conducere reflecti:
modul de manifestare a cunostinjelor, calitatilor §i aptitudinilor ma-
nagerului in relatiile cu subalternii, colegii 5i conducitorii sii;
modul, metodele cu care managerul influenteaza subalternii §i reali-
zarea scopului.
in literatura de specialitate gisim descrise mai multe tipuri de lideri.
Conform uneia dintre abordari existi lideri: carismatici, tradifio-

nali, de situatie si functionali:

Liderul carismatic dobandeste influenta prin personalitatea sa, de exem-
plu: Napoleon, Lenin, Hitler, Robert Maxwell s5.a. Dificultatea con-
ducerii carismatice este aceea ci prea pulini oameni posedd calitafile
exceplionale, necesare pentru a-i transforma pe toti din jurul s8u in
supusi devotati. Trasaturile sau calititile de conducitor nu pot fi ob-
tinute prin educatie, ¢i pot fi modificate prin aceasta.

Liderul tradifional: pozifia este asiguratd prin nagtere, de exemplu
regii, reginele sau sefii de trib; este o categoris, la care pufini oameni
pot 3 aspire, cu exceptia intreprinderilor individuale familiale mici;
pentru liderii tradifionali, la locul de munca existd putine oportunititi.
Liderul de situatie: influenta poate fi simfita numai la locul potrivit
51 in momentul potrivit, este, prin natura sa, conducdtor temporar §i
nu prezintd o valoare pentru intreprindere.

Liderul numit: influenta deriva direct din pozitia sa, tipul de condu-
cere birocratica, puterea legitima provin din natura si domeniul de
activitate al pozitiei in acea ierarhie. Puterile pozifiei pot fi definite
clar, dar cel care define pozitia poate fi incapabil s3 activeze.

Liderul functional asigurd pozifia prin ceea ce face, dar nu prin ceea
ce este, isi adapteazi comportamentul, pentru a face fafd nevoilor
concurente ale situatiei.

Conform altei abordiri exista lideri: formali, informali i autentici.
Liderii formali conduc grupele formale, care sunt grupe de munca ofi-
ciale, cu rol de comandi si de actiune. Liderii formali sunt investifi
oficial, cu autoritate, iar grupele formale se constituie pe baza de acte
si norme §i se modificd in permanentd, in functie de schimbdrile
organizatorice.
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* Liderii informali sunt neoficialj §i conduc grupele informale, care se
constituie pentru a satisface anumite nevoi sociale ale salariatilor si,
de reguld, nu coincid cu structurile grupelor formale. Cele mai im-
portante grupe informale sunt grupele de interese §i grupele de prie-
tenie.

¢ Liderii autentici sunt lideri investifi oficial, cu autoritate si in acelasi
timp sunt recunoscufi si de grup. Ei intrunesc atdt caracteristicile
unui lider formal, cit i cele ale unui lider informal.

Un manager este intotdeauna un lider formal, deseori — un lider
autentic §i niciodatd — doar informal, Ideal ar fi, dacd orice conducitor
ar fi lider autentic.

7.3. Abordirile privind leadership-ul efectiv

Cercetirile Intreprinse in diverse organizafii au permis stabilirea
mai multor clasificari si tipologii ale stilurilor de conducere, Incercirile
mai multor cercetiitori de a determina care stil de leadership este mai
eficient, s-au soldat cu aparitia mai multor abordiri stiinjifice. Privind
factorii ce influenteazs leadership-ul efectiv existi urmatoarele abordiri:

* abordarea de pe pozifia calitdtilor personale;

* abordarea comportamentali;

* abordarea situationali.

|. Abordarea de pe Ppozifia calitdfilor personale. Primele incercari
de a infelege leadership-ul s-au centrat pe determinarea acelor triisaturs
specifice, care fac ca o persoani si deving un lider eficace. Astfel, inves-
tigatiile timpurii au cautat sa descopere cum au reusit anumite persoane
sil ajungd in pozitii de lideri §1 dacd ele au unele tritsaturi comune.

Citeva dintre calitiifile managerilor eficienti sunt:

— adaptabilitatea;

— vigilenga;

— sinceritatea;

— Initiativa;

— sigur pe sine:

— creativitatea;

— responsabilitatea;

— entuziasmul.

In ansamblu, incerciirile de a crea portretul unui lider ideal, prin
stabilirea unui numir de caliti{i obligatorii, s-au soldat cu egec,
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2. Abordarea compartamentali. Recunoscind ca doar inzestrarca
cu anumite trisAturi nu este o garantie a unui leadership de succes, cer-
cetitorii si-au orientat atentia spre modul, in care liderii se comporti cu
subordonatii. Kurt Lewin deserie, in cadru] acestei abordari, urmatoa-
rele trei stiluri de lideri: autoritar, democratic §i fiber (din francezi
,laissez — faire").

o Stilul autoritar sau autocratic se caracterizeazi prin centralizarea
autorititii, preponderenta deciziilor unipersonale, accentul pe autorita-
tea formald; personalul este vizut doar ca executant, dreptul de deci-
zie si control apartine doar managerului, subordonatii sunt apreciati
ca fiind lipsiti de initiativa §i spirit creator si necesitd in permanenta
i fie indrumati, coordonaji sau constringi etc. Liderul autocratic
trece totul prin filtrul propriilor criterii de evaluare, considerate ex-
clusive. Reteaua de conducere este in stea, in jurul conducitorului
plasat in centrul tuturor mesajelor.

o Stilul democratic se caracterizeazi prin increderea mare a manage-
rului in subordonati, este stimulatd si incurajata inifiativa, creativita-
tea angajafilor si participarea lor la procesul de luare a deciziilor, se
pune accent pe relagiile interumane §i pe asigurarea unui climat de
munci agreabil, este incurajatd comunicarea pe verticald i orizon-
talii, se utilizeazi pe larg delegarea §i se fuvorizeaza dezvoltarea per-
sonalului etc. Liderul democratic — cel care-i stimuleazii pe membrii
grupului sd-gi exprime opiniile §i nevoile, incurajind participarea di-
rectd la influengarea calitatii orientarii deciziei,

o Stilul liber, permisiv, pe care unii autori nici nu-1 considerd propriu-
2is un stil, se caracterizeazi prin lipsa totala de participare a mana-
gerilor la activitate, grupul fiind l3sat si se organizeze singur. Mana-
gerul nu utilizeazi nici pedeapsa, nici stimulare, nu este in stare s&
mentina disciplina, nu participd la luarea deciziilor, nu-si controleaza
subalternii ete. Liderul . laissez fair" lasd lucrurile sa mearga de la
sine in virtutea spontaneititii relagiilor de grup, care uncori degene-
reazd anarhic.

Prin studiile sale, K. Lewin a demonstrat ca conform rezultatelor
obtinute, cel mai bun stil de conducere este cel autoritar. in schimb,
gradul de satisfaclie a angajafilor este scizul. in cazul practicirii unui
stil democrat, rezultatele obtinute nu sunt atét de inalte, pe cind gradul
de satisfactie al angajatilor este mult mai inait.
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Psihosaciologii sunt tentati s& acorde mai multi credibilitate mana-
gerului lider, care este mai apropiat de angajati si de nevoile acestora,
astfel conducitorul devine mai productiv. Cercetarile lor confirma aceasti
ipoteza.

Economistii, spre deosebire de psihosociologi, sunt lentafi =3 acor-
de mai multd credibilitate managerului, care este mai apropiat de poli-
ticile organizationale si de sarcinile pe care le are de indeplinit, decit de
oameni §i de problemele lor,

Psihosociologii Blake si Mouton au incercat s imbine cele dous
situafii, considerdnd ca i managerii sunt diferifi. Unii dintre ei sunt cen-
trafi mai mult pe realizarea sarcinilor inscrise in programele si planurile
economice sau tehnologice ale organizafiei, altii, din contra, pun accent
pe comportamentul adecvat al colegilor sau subordonatilor. Astfel, ei au
reugit sd ofere un model de analizi, care le poartd numele: Grily Blake gi
Mouton (fig, 7.1). Aceasti grild este folosita des de managerii practici,
dovedindu-se populari si utila pentru realizarea unei viziuni mai com-
plexe asupra conducerii. Ea a fost insa §i eriticatd de cercetdtorii mana-
gementului, in aceeagi manierd in care s-a intdmplat cu toate teoriile com-
portamentale ale conducerii si anume, datorita faptului ¢& managementul
nu este doar bidimensional. Eventuala abordare a conducerii, in parti-
cular, a subliniat influenta variahilelor situationale asupra eficientei i,

E .ir 1.9 9.4
& Managerul Managerul
= o i unei
E wClub de echipe
; distractii rr
& Managerul
g L1 F al egii de mijloc® [9.1
E Managerul Managerul
E o Elrivied” autoritaii
o=
= -
Minim Maxim

Orientares spre problems {rezultatul)
Fig. 7.1, Stilurile manageriale dupi Blake 5i Mouton,

3. Abordarea situafionali, A aparut drept urmare a faptului ¢ cer-
cetdrile precedente nu au putut demonstra interdependenta clard dintre
stil, satisfactie si productivitate.

o



Ideea centrald a teoriei situajionale a stilului de conducere este insa
aceea ci nu existd un tip ideal de a conduce un subordonat in orice con-
difii si oricand, deci trebuie s3 abandonim conceptia unei ¢ii de a apre-
cin managerii pentru modul cum conduc,

in conducerea situationald existd doud tipuri de comportament din
partea liderulus.

« Comportament orientat spre sarcinile pe care un subordonat le
are de indeplinit §i in acest scop managerul trebuie si prezinte sub-
ordonatului toate datele necesare: drepturi si obligatiuni, fisa postului,
cind, unde si cum trebuie angajatul si-si indeplineasca obligatiunile.

¢ Comportament orientat spre sfera relationald, interpretat ca anga-
jare a unui lider pentru sprijinirea subordonatului, prin oferirea unui su-
port in rezolvarea problemelor lui i in realizarea sarcinilor incredinate.

In cadrul acestei abordari sunt propuse urmitoarele modele de lea-
dership:

s modelul Fiedler al leadership-ului contextual;

» modelul Hersey-Blanchard al leadership-ului situafional.

Modelul elaborat de Fred Fiedler are la bazé prezumiia ¢i un bun
leadership depinde de concordanta dintre stilul de leadership si situafia
in care acesta se exercita.

Fiedler a considerat ¢d tendinja spre un anumit stil de leadership este
o caracteristicd de personalitate relativ stabila si dificil de modificat.

Situatiile care nfluenteaza leadership-ul pot fi mai mult sau mai
putin verificate de lider. Dupa importanja descrisa de autor, acestea sunt:

e calitatea relafiei lider-subordonat (bund sau rea) care misoard ni-
velul, la care grupul il sustine pe lider:

e nivelul in care sarcina de muncd este structuratd (inall sau redus)
si care exprimd cit de clar sunt precizate obiectivele, procedurile si
instructiunile de realizare a acesteia;

e puferea pogifiei (puternici sau slabii) pe care o ocupi liderul si care
demonstreazi autoritatea sa formald garantatd de organizaie, in baza
chireia liderul poate recompensa sau sancfiona subordonatii (fig. 7.2).

Modelul Hersey-Blanchard al leadership-ului aparfine abordirii si-
tuationale in determinarea stilului de lider eficient, care este cea mai
modernd abordare. Teoria in cauzi este ultima dintre teoriile stilului de
conducere. Ea sustine ¢d un leadership nu este uniform sau nu ar trebui
si fie, ci este adaptabil la tipul de grup si la timpul in care acesta se struc-
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tureazi. In deceniul sase al secolului trecut, Hersey si Blanchard au ela-
borat aceastd teorie noud, bazati pe interacfiunea a trei factori esentiali:

1} nivelul indrumérilor oferite de un lider:

2) nivelul suportului sociometric oferit de lider;

3) nivelul de pregatire §i dorina subordonatului de a fndeplini o

anumith sarcind la un moment dat,

Combinind pregitirea subordonafilor (abilitatea si motivatia de a
indeplini o sarcina) cu cele doud dimensiuni: orientarea spre sarcing si
orientarea spre relafii, carora li s-a asociat atit un nivel inalt, cit §iun
nivel scizut, au rezultat patru stiluri specifice de leadership: directiv 5,
persuasiv 5, participativ 8; gi deligativ S, (fig. 7.3).

Conduc#torii Inaltz
motivali de —

relatiile umane
Perfor- \\
~

Conduciitoril
maotivati de
sarcingd --.._J

Jpasa
1 | 2 3 4 5 6 7 8
—Relﬁh conduci-
tor-subaltern
Bum‘lI Bung Buna Buna Rea Rea Rea Rea
Sarcinile
Structurnte Mestructurate Structurate Mestructurate
Imputernicirile
functionale ale

managerului
Puternice | Slabe | Puternice | Slabe | Puternice | Slabe Puternice | Slabe

Mari Mici Mari Mici Mari Mici Mari Mici |
Fig. 7.2. Modelul Fiedler al leadershipului contextual.

Acestor patru stiluri S,, S,, S, si S,, in teoria modelului situational,
le corespund patru niveluri de pregitire a subordonajilor: P, — incapahil
§i nemotivat; P, incapabil, dar motivat; P; capabil, dar nemotivat; P,
capabil si motivat.
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Astfel, stilul directiv §;, potrivit pentru nivelul sefizut de pregitire
P, se axeazi pe o ghidare inaltd, indrumare a subordonatilor, concomi-
tent cu relalii limitate de susginere.

Stilul persuasiv S, este potrivit pentru o pregatire a subordonatilor
aflatd intre nivelurile micsorat i moderat P, si presupune o indrumare
susjinutd si totodata relatii sociale de sustinere consistente,

Stilul participativ §; corespunde cel mai bine subordonatilor cu-
prinsd intre nivelul moderat si inalt Py, El implici o intensad comunicare
si un comportament de susfinere considerabil.

Stilul delegativ 8, se potrivegte situatiei Tn care subordonafii sunt
bine pregititi P, i necesit mai pufind indrumare si sustinere (fig. 7.3).

Puternic | Orientarea puternicd asupra Orientarea putermnica asupra
4 | relafiilor umane si slabi sarcinii i slabi asupra
E ASUpra sarcinii relatiilor umane
=
w
g 1 Participativ Persuasiv
- / \
- 53 Sz
2 Sl S|
E Delegativ Directiv
£
E
E
g
| Orientarea slab asupra Orientarea puternici asupra
| relatiilor $i asupra sarcinii sarcinii 5i slab asupra relafiilor
Slab |
Slab « p Puternic

Comporiament orientat asupra sarcinii
Fig. 7.3, Stilurile manageriale dupd Hersey 5i Blanchard.

De refinut
e Nu existd un singur stil perfect de management. In functie de cir-
cumstante si cazuri, ele pot fi mai multe. Dar este necesar de rejinut
A toate stilurile, pe lingd avantaje, prezinta si dezavantaje.
o (Cregterea eficientei stilurilor constiluie o preocupare importantd a
teoriei §i practicii manageriale.
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Activitatea celui care realizeazi obiectivele profesionale, de care este
responsabil, cu ajutorul unui stil, in spiritul realismului i tolerantei,
este considerata eficienti.

Existi trei abordiri de bazi, care descriu leadershipul eficient: abor-
darea de pe pozitia calitafilor personale, abordarea comportamentali
si abordarea situationala.

W. Bennis sugereazi ca liderii viitorului, pentru a putea face fata ce-
rintelor, vor trebui sa invete un set nou de abilitafi. Astfel noul lider
va trebui s3:

— recunoascd si si aprecieze meritele angajafilor sii

— reaminteascd in continuu oamenilor ce este important;

— genereze §i si menfind increderea;

— s fie aliat cu subordonatul.

Modificarea condiiilor de activitate, a particularitatilor psihosociale
ale angajatilor, perfectionarea metodelor §i tehnicilor de management,
impun schimbarea stilurilor de conducere, Capacitatea managerilor de
a-gi schimba stilul constituie o condifie a mentinerii eficientei aces-
tula.

intrebari pentru discutii

- Explicayi diferentele intre management §1 leadership, intre un mana-

ger si un lider?

- Ce intelegeti prin tip de conducitor §1 stil de conducere. Dai exemple.

- Facefi distinctia intre diferite abordiri, in studiul leadershipului si
discutali contributiile §i limitele lor?

. Care este relevania actuali a teoriilor abordiri comportamentale?

. Identificati, folosind modelul Hersey-Blanchard, stilul dvs. preferat
de leadership. Argumentati.
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Capitolul VIII
MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

Cuvinte-cheie — resursd umand, planificarea resursclor umane, figa
postului, recrutare, selectie, angajare, salarizare, perfectionare, evalua-
rea performantelor, carierd, planificarea carierei.

Generalititi

Managementul, ca activitate complexa nu igi poate pune in valoare
virtujile, decat cu §i prin intermediul oamenilor. Acolo unde apar §i se
dezvolti actiuni manageriale, sunt implicati oamenii, unii in pozitie de
manageri, alii in cea de executanti, Din loate resursele organizatiei, re-
sursa umand detine locul primordial 5i de aceea, atentia teoreticienilor §i
practicienilor este indreptatd asupra managementului acestel resurse.

Astfel, s-a conturat si s-a dezvoltat conceptul de management al re-
surselor umane, care pornind de la importanfa oamenilor intr-o organi-
zatie, cauti si se concentreze asupra acestora, din perspectiva asigurdrii
cu personal a organizafiilor, a pregatirii, integririi si motivirii lor, a
evaludirii §i promovirii ete.

Continutul managementului resurselor umane este dat de multitudi-
nea si diversitatea activitdtilor, care trebuie desfasurate, corelate si ar-
monizate in domeniul resurselor umane, activiti{i care sunt mai mult sau
mai puin legate intre ele §i care au un impact deosebit asupra rezultate-
lor obtinute.

Sfera largh a activitdfilor managementului resurselor umane este
semnificativd, in stadiul actual de dezvoltare a organizatiilor, chiar dacd
la nivelu! uneia sau alteia, in anumite momente ale vietii ei, accentul se
pune doar pe citeva dintre acestea.

8.1, Nofiunea $i importanta managementului resurselor umane
pentru organizafie
Problematica managementului resurselor umane (MRU) s-a imbo-
gafit continuu, astfel cd au apirut numeroase definilii, care explici acest
concept. Toate, ins3, pun accent pe obiectivele i activitdtile specifice
managementului resurselor umane.
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* MRU cuprinde toate activitafile orientate spre factorul uman,
avind drept obiective: proiectarea, utilizarea optimi, intrejinerea
§i dezvoltarea socio-umani;

¢ MRU include ansamblul activitifilor referitoare la asigurarea
utilizarii optime a resurselor umane, in favoarea organizatiei, al
fiecarui individ si al comunitatii in general;

* MRU reprezintd un complex de misuri proiectate interdisciplinar,
cu privire la recrutarea personalului, selectia, incadrarea, utilizarea
prin organizarea ergonomicd a muncii, stimularea materiali si
morali, pdnd in momentul incetini contractului de munci.

Astfel, managementul resurselor umane este acea laturd a manage-
mentului, care constd in direcfionarea si dinamizarea resurselor umane,
in vederea obtinerii performantelor dorite, Resursele umane reprezintd
ansamblul angajatilor (manageri, medici, asistente, economisti, tehnici-
eni, ingineri, etc.), care activeaza intr-o organizatie si influenteazi asupra
indeplinirii sarcinilor, prin nivelul pregitirii profesionale,

Activititile care vizeaza potentialul uman al unei unitagi sanitare
sunt desfiigurate de manageri §i de specialisti in resurse umane. Pentru
angajarea unui lucriitor cu o calificare adecvati, managerul trebuie si
coordoneze recrutarea si selectarea, impreund cu specialistii in angajiri,
Dacd managerul nu este pe deplin edificat privind ceea ce va trebui s3
indeplineascd noul angajat (descrierea postului) si pregitirea pe care
trebuie si o aibd acesta (specificarea responsabilitatilor), specialistul in
probleme de personal nu va putea face aceastd recrutare in mod corect,
in funcfie de necesitatile existente. In desfisurarea eficients a activiti-
filor, cooperarea si infelegerea dintre manager $i seful de personal este
esentiala, vizind managementul resurselor umane.

MRU se desfisoard in baza urmitoarelor principii:

* orientarea necondifionatd cerinfelor legislatiei muncii: in Repub-
lica Moldova, managementul resurselor umane se realizeazi in
conformitate cu Codul muncii, alte legi si acte normative in vigoare;

* evidenta curenta §i cea de perspectiva a necesitafilor organizatii-
lor in resurse umane;

* asigurarea echilibrului intre interesele organizafiei gi cele ale an-
gajatilor;

* crearea conditiilor favorabile pentru desfisurarea activitailor si
pastrarea postului de munci:
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s colaborarea cu organizaiile profesionale i cu sindicatele;
s preocuparea fatd de fiecare angajat, fatd de respectarea drepturi-
lor, libertatilor si demnitatii lui.

MRU are un rol strategic, presupunind realizarea politicilor de per-
sonal, la scara intregii institujii $i avdnd un caracter prescriptiv, inijiind
noi activitati si preocupindu-se de schimbirile ce au loc in mediul ex-
tern. El, totodats, trebuie sii incurajeze atitudini flexibile i sa gAseascl
¢ii de acceptare a schimbirii, avdnd un rol major in dezvoltarea orga-
nizaiei.

8.2. Activititile si etapele managementului resurselor umane

in stadiul actual de dezvoltare a organizaiilor, sfera larga a activi-
talilor managementului resurselor umane este semnificativei, chiar dacd
la nivelul uneia dintre ele, in anumite momente, accentul se pune doar
pe citeva dintre acestea.

incercirile de a preciza cit mai exact §i mai complet principalele
domenii de activitate ale MRU s-au soldat cu formularea numeroaselor
opinii care majoritatea poarti amprenta practicilor din tarile de prove-
nientd a autorilor.

Societatea Americand pentru Pregitire §i Dezvoltare (American
Society for Training and Development — ASTD) identificd noua dome-
nii principale de activitate ale managementului resurselor umane. pre-
ghtire §i dezvoltare; organizare si dezvoltare; organizarea/proiectarca
posturilor; planificarea resurselor umane; selectia §i asigurarea cu perso-
nal; cercetarea personalului si sistemele informationale; recompense/avan-
taje sau ajutoare acordate; consiliere privind problemele personale ale
angajatilor; sindicat/relaii de munci.

Avind in vedere aceste domenii de activitate, De Cenzo, A. David
si P. Robbins sugereaza ci managementul resurselor umane este un pro-
ces, care indeplineste patru functii: obfinerea, dezvoltarea, motivarea §i
mentinerea resurselor umane,

Autorii M. H. Mescon, M. Albert, F. Khedouri descriu etapele MRU,

Planificarea resurselor umane: elaborarea planului de satisfacere
a necesitatilor viitoare in resursele de munc.

Recrutarea resurselor umane: formarea rezervelor potenialilor
candidai pentru toate functiile.

Selecia resurselor umane: selectia celor mai buni din rezerva for-
matd in timpul recrutdirii,
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Determinarea salariului i a altor tipuri de recompense: stabilires
structurii salariului si a inlesnirilor in scopul atragerii, angajirii si pis-
tririi personalului.

Angajarea, incadrarea, integrarea §i adaptarea noilor salariafi:
angajatul cunoaste organizatia §i locul de munca, i se aduce |a cunogtinga
ceea ce se agteapta de la el si care munca este apreciati,

Instruirea, perfecfionarea: elaborarca programelor pentru instrui-
re, in scopul cresterii nivelului profesional.

Evaluarea performantelor: elaborarea metodelor de evaluare a ac-
tivitdtii,

Inaintareq, cobordirea, transferul, concedierea: elaborarea metode-
lor de transfer al lucritorilor intr-un post cu o responsabilitate mai mare
sau mai micd, dezvoltarea experientei profesionale, prin transferul in
alte functii,

Managementul carierei: elaborarea programelor, orientate spre dez-
voltarea capacititilor §1 cresterea productivitifii muncii cadrelor mana-
geriale,

Majoritatea etapelor descrise anterior se includ in trei grupe mari
de activitdfi: activititi de asigurare cu personal, de mentinere a perso-
nalului 5i de dezvoltare a resurselor umane (tabelul 8, /).

Tabelul 8.1
Activitifile managementului resurselor ymane
|_Asiguraraa cu Menginerea Dezvoltarea resurselor |
personal personaluluj umane

Analiza postuluj Recompensa Perfectionarea

Planificaren SAndtatea §i securitatea Evaluarea performantei

resurselor umane

Recrutares Adaptarea Dezvoltarea individuala §i

organizationald
Selectia Relatiile de munca ]

Primul pas, in procesul de asigurare cu personal, este analiza pos-
tului, care constd in identificarea sistematica a sarcinilor, obligatiunilor
§1 responsabilitatilor postului precum $i a calificirii necesare pentru a-|
executa, Existd mai multe metode prin care se realizeazi aceasta: obser-
valia, interviul, chestionarul sau altele pot fi utilizate in obtinerea infor-
matiilor utile analizei postului. Angajatii pot completa chestionare cu
datele privind cerinele postului §i propuneri, privind eficienta luj,
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Analiza postului furnizeazd informafii necesare pentru descrierca
postului i specificarea responsabilitafilor. Descrierea postului se face
cu ajutorul unei fige, care confine principalele sarcini $i responsabilitayi
ale postului, Descrierea postului poate cuprinde si cerintele fizice §i psi-
hice fata de angajat.

Descrierea postului trebuie €3 cuprindd: denumirea postului; obiec-
tivele; nivelul ierarhic; superiorul direct; relafiile organizatorice; sarci-
nile-cheie; autoritatea acordati, marja de autonomie, limitele de compe-
tenii; resursele disponibile; cerinfele principale (pregitire, experientd,
aptitudini gi atitudini etc.).

O altd activitate de asigurare cu personal o reprezinti planificarea
resurselor umane. Ea constituie una dintre activitagile importante pentru
managementu] resurselor umane. Numdrul suficient de angajati cu pre-
gatire corespunzitoare, la locul si timpul potrivit, este vital pentru suc-
cesul organizatiei,

Acest lucru este subliniat de definitiile date in literatura acestui pro-
ces. G. T. Milkovitch i W. Glueck definesc functia de planificare a resur-
selor umane ca ,, determinarea numdrulul necesar de angajafi si a abili-
tdigilor, pe care acestia trebuie sd le posede in vederea implementdrii pla-
nului strategic al organizafiei”.

G. A. Cole defineste planificarea resurselor umane drept ,, o sirafe-
gie pentru recrutarea, utilizarea, imbundtdtirea si mentinerea in orga-
nizatie a resurselor umane "

in procesul de formulare a obiectivelor organizafiei, trebuie sd se
determine si ce resurse umane vor fi necesare pentru realizarea acestora,
existand interactiuni complexe intre procesul de decizie strategich orga-
nizationald si cel de planificare a resurselor umane.

inainte de a fi pus in practicd, planul resurselor umane trebuie si
fie transparent, comunicat §i negociat cu toate departamentele.

in procesul de planificare sunt descrise patru categorii importante
de personal: personal existent; personal nou recrutat; personal patenjial;
personal pierdut (pensioniri, demisii, concedieri).

Planificarea este un proces complex, datoritd faptului ¢d se dezvol-
ti tehnologii noi, exista rezistenta la schimbare, cererea serviciilor se
schimbd, legislatia se modifica, apare competitia intre organizafii, ceea
ce furnizeaz aceleasi servicii.

Procesul de planificare a resurselor umane consta din trei etape:

a) evaluarea resurselor existente;
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b) estimarea cantitativa si calitativi a necesititilor viitoare de re-
surse umane;
¢) elaborarea programului pentru satisfacerea acestor necesitayi.

|. Evaluarea resurselor umane existente poate fi realizati sub dife-
rite aspecte, de exemplu: numdr, categorii, structurd, calificare, perfor-
manti, flexibilitate, promovabilitate etc,

2. In literatura de specialitate sunt prezentate mai multe metode de
preveziune a cererii (necesarului) de resurse umane. Cele mai frecvent
utilizate sunt urmatoarele:

— estimirile manageriale;
metoda Delphi;
analiza tendinfelor;

— tehnicile studiului muncii,

3. Obtindnd informatiile de care avem nevoie, in urma evaloarii
resurselor existente §i a determindrii necesitatilor viitoare in resursele de
muncd, se poate elabora programul de satisfacere a acestor necesitifi,
Acest program trebuie s dea riispuns la unele intrebar;. Cite persoane
sunt necesare? Ce categorii de persoane? Cénd va fi nevoie de ele si
unde anume sunt necesare?

Avantajele procesului de planificare a resurselor umane:

— organizafia este pregtit si faca fatd schimbirilor planificate sau

neasteptate;

— evitarea surplusului sau a deficitului de personal;

- evitarea dublirii eforturilor angajajilor sau a suprapunerii sarci-

nilor;

— coordonarea si integrarea eforturilor angajatilor este imbunits-

fita.

Desi existi §i anumite limite ale procesului de planificare, totusi acest
proces trebuie s se desfisoare in toate organizatiile, decarece neefecty-
area lui ar putea crea probleme mai mari pentru organizatie, decét con-
secinfele negative in urma efectuirii,

Urmiitoarea etapd a MRU o constituie recrutarea, Politica de re-
crutare a personalului este legata direct de strategia organizatiei si ni-
velul de competents, necesar pentru realizarea obiectivelor.

Recrutarea cste identificarea persoanelor, care posedi caracteris-
ticile solicitate de posturile vacante.

Recrutarea personalului reprezinta procesul de cautare, de locali-
zare, de identificare si de atragere a candidafilor potentiali, din care ur-
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meazi si fie alesi candidafii capabili, care prezintd caracteristicile pro-
fesionale necesare sau corespund cel mai bine cerintelor posturilor va-
cante actoale.

fntrucat recrutarea este un proces, care consumi bani §i timp, ea
trebuie si s¢ desfisoare dupd un plan bine géndit.

Recrutarea se declanseaz3 in momentul in care in organizafie apar
posturi noi sau cind cele existente rimin vacanie, in urma transferului,
concedierii sau pensiondrii titularilor, Volumul de lucru, pentru recru-
tare, este determinat de diferenta intre forfa de muncé existentdi §i ncce-
sitifile ei pe viitor.

Recrutarea, ca etapd a procesului de ocupare a unui post vacant,
include:

» examinarea postului;

e identificarea surselor din care pot proveni candidalii;

« contactul cu candidatii;

e elaborarea unui formular de solicitare atractiv.

Recrutarea se bazeazi pe surse externe, dar se poate desfasura si din
surse interne. Pentru recrutarea externa, drept surse, pot servi: oficiile de
recrutare; programele de perfectionare; publicarea anunturilor in ziare si
reviste profesionale; adresarea la agentiile ce se ocupil cu angajarea in
cAmpul muncii etc.

Atat recrutarea internd (din interiorul organizatiei), cit §i cea externd
isi au avantajele si dezavantajele sale, care sunt prezentate in tabelul 8.2,

Desi practicile de recrutare variazi in funcie de patroni, una dintre
practicile tradifionale aplicate este recrutarea unui numar mai mare de
candidati, decit este necesar, astfel incat, prin selectie sa-i aleaga pe cel
mai buni. O alt modalitate este identificarea sursele, de unde provin cei
mai buni candidai si recrutarea acestei surse.

Cénd are loc recrutarea, postul trebuie prezentat cét mai real, in caz
contrar, dacd angajatii sunt dezamigii il pirsesc. in contextul recru-
tarii personalului este necesar si indicim cum influenjeaza concedierea.
fn timpul recrutarii trebuie examinat devotamentul fafa de organizafie.



Tabelul 8.2
Avantajele §i dezavantajele recrutéirii interne
§i externe a personalului

Avantajcle [ Dezavantajele =
) Recrutarea internd il
Stimularea prin promovare Diminuarea interesului pentru auto-
perfectionare
Cunoagierea capacititii de munci a Palitica neconcurentiald viziind pro-
angajatilor movarea
Costul scizut 1a unele posturi Dezvoltarea unui program manage-

rial de promovare bazat pe intere-
sele 5i scopurile personale ale con-
ducerii de vérf

—M_uﬁva;ia pentru o performanga buni
Recrutarea externd

Perspectivele noi Selectarea oriciirui

Costul sczut cu preglitirea persona- | Determinarea problemelor morale
lului pentru candidajii interni
Determinarea unui climat favorabil Adaptarea de lunga durata

muncii. Nu existi un grup de sustinere

Urmitoarea activitate de asigurare cu personal o constituie selectia,
Selectia personalului reprezinti una dintre activitdtile de bazs ale ma-
nagementului resurselor umane, care se efectueazi in cadrul comparti-
mentului de personal, dar care constituie responsabilitates managerilor
de la diferite niveluri ierarhice.

Organizafiile, mereu au fost preocupate de selectia personalului,
deoarece, dac sunt angajate persoane, care nu fac fatd cerintelor, acea-
std activitate poate deveni foarte costisitoare,

Selectia personalului reprezintd identificarea celor mai potriviti
candidati, care au abilitifile, calificare si caracteristicile necesare pentru
a ocupa acest post. Deci, la aceastd etapd, conducerea ii selecteaza pe
cei mai buni candidati din rezerva formata in timpul recrutirii. Procesul
de selecfie se desfigoara prin mai multe etape;
verificarea formularului de solicitare a postului:
analiza curriculumului vitae;
trierea cererilor §i redactarea listei cu candidatii selectati;
interviul;
testarea;
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= verificarea referinjelor;

» efectuarea examenul medical,

s interviul final,

alegerea candidatului preferat;

instiinfarea candidajilor despre decizia luatd;
luarea deciziei de angajare;

integrarea in post;

evaluarea selecjiel,

¢ perfecjionarea procedeului,

in procesul de selectie pot fi utilizate urmitoarele insirumente: for-
mularele de solicitare a postului, curriculum vitae, recomandirile, refe-
rinfele, interviul de selectie, testele §i scalele psihologice; centrele de
evaluare.

1. Dupa completarea formularului de solicitare a postului, solicitan-
tul unui post depune curriculum vitae, recomandiri, referinie i alte acte
necesare.

2. Curriculum vitae reprezinti o scurtd biografie, in care sunt de-
taliate aspectele importante pentru un potential angajator. Un curricu-
lum vitae trebuie sd fie un document concis, atractiv i tentant atat dupa
forma, ciit 5i in continut, sd trezeasca interesul celor care il citesc pentru
cuncasterea candidatului.

3. Recomandarea este un act, prin care se recomanda angajarea unei
persoane intr-un post. Structura recomandarii cuprinde:

— denumirea unitatii la care va fi prezentatd recomandarea (sus, in

dreapta);

— denumirea;

— continutul care incepe cu formula de prezentare a emitentului,

dupd care urmeazi textul propriu-zis al recomandarii;

— semndtura cmitentului (jos, in dreapta);

— data (jos, in stdnga).

4. Referinga este un act, in care se da o informatie despre situatia
unei persoane. Dupi structurd, referinfa se aseaminé intocmai cu reco-
mandarea. Diferentele de continut i procedura eliberdrii constau in ur-
méitoarele:

~ in referinfd se prezintd orice fel de informatie, inclusiv pentru

angajare, in functie de necesitiile celui care o solicits;
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~ dacd in recomandare se indica pirtile pozitive ale persoanei,

atunci in referinjd se di informatia obiectivi despre acesta;

~ referinta, spre deosebire de recomandare, nu ajunge in ména per-

soanei vizate in ea, ci se prezintd direct celui care are nevoie de ea.

La angajarea unei persoane, referinta se cere in cazul in care datele
din curriculum vitae sau din recomandiiri nu sunt suficiente sau nu in-
spird incredere.

5. Interviurile, pand in prezent, sunt cele mai intrebuinate metode
de selectie a personalului, Un interviu de angajare constituie un schimb
de péreri, impresii i puncte de vedere, intre un potential angajator si un
potential angajat, cu privire la selectia lor reciproci.

Pentru desfagurarea interviului, managerul trebuie mai tntéi sa cunoas-
ca ceringele postului. Fiecare intrebare trebuie sa fie specificd postului,
deoarece, deseori, interviurile prin care se analizeazi doar personalitayile
solicitantilor, dar nu gi abilitdtile §i cunostintele lor, se soldeazi cu ey,

Prin intermediul interviului, nu doar intervievatorul afld informafii
despre solicitantul postului, ci #i candidatul afld informatii despre or-
ganizatia in care vrea sa activeze, despre climatul organizational, despre
tipul de conducere, si despre angajatii organizatiei,

Importanta interviului de angajare rezida in faptul ci existd dome-
nii, in care acesta nu poate fi intrecut de nicio alth metoda de selectie.
Avantajele interviului sunt:

* potenfialul de a culege informatii;

* potentialul de a oferi informatii:

* identificarea aspectelor umane.

Pe langd aceste si alte avantaje, interviurile mai au si unele deza-
vantaje, care le limitezi utilizarea, cum ar fi:

— au caracter rar valid:

— relativ nesigur;

~ efectul primelor impresii;

- efectul de halou;

— efectul de contrast;

— jocul social;

= reguli bine invilate;

— Joaca un rol, care nu dezvaluie personalitatea real,

- Testirile se utilizeazi in procesul de selectie, avand ca scop eva-
luarea cunostintelor solicitantilor, abilitatilor lor, masurarea inteligentei,
personalitatii si mtereselor.

o

124



Testele de selectie sunt standarde, alcituite special pentru a asigura
masurarea obiectivi a caracteristicilor umane.

in practica de selectie a resurselor umane, organizatiile utilizeazi o
gami largl de teste:

— feste de aptitudini: misoard potentialul unei persoane de a inde-
plini o sarcind; unele dintre ele masoard inteligenta (teste de in-
teligentd), in timp ce altele masoard aptitudinile speciale (abili-
titile de palpare, percujia, auscultarea bolnavului);

_ teste de cunogtinte specifice: masoard nivelul de cunostine al
candidatului intr-un domeniu;

— feste de personalitate: descriu trisiturile de personalitate ale unei
persoane (maturitatea emofionald, subjectivitatea, onestitatea si
obiectivitatea);

_ teste de interes vocafional: masoard interesul unei persoane fatd
de executarea diverselor tipuri de activitati;

_ teste de reactie la situagie: oferd informatii relevante cu privire
la competenta celui testat;

— feste de efort fizic: determind rezistenta candidatului la efort fi-
zic, necesari pentru anumite profesii.

Testele completeazd, parfial, deficitul de informatii despre persoa-
na, care doreste si ocupe un post. Ele pot fi insofite de interviuri, dis-
cuii in grup, simuliri.

in cazul in care testele sunt folosite ca parte a procesului de selec-
tie, trebuie respectate urmétoarele criterii.

e se verifica validitatea §i corectitudinea testelor;

o rezultatele testelor nu trebuie si fie folosite drept criteriu unic

pentru luarea deciziei de angajare;

« se utilizeazi teste care nu confin nuante discriminatoril.

7 Metoda centrelor de evaluare. Un centru de evaluare este un pro-
gram (5i nu un loc), in care participantii sunt antrenafi intr-o serie de
activitifi individuale gi de grup, realizate pentru a stimula activitigile
importante de la nivelul organizaici, la care aspirdi si ajungd fiecare
participant.

Metoda centrelor de evaluare consta in gruparea solicitanjilor unui
post §i organizarea unor exercitii, discutii de grup, prelegeri, leste, lu-
crdri de creatie, imitdri de situatii. Se pot determina unele calitafi ale so-
licitangilor postului: capacitatea de comunicare, de organizare, de plani-
ficare, de a lua decizii, inifiativa, comportamentul, flexibilitatea, origi-
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nalitatea, gradul de autonomie, capacitifile analitice, rezisten{a la stres
sau alt potential. Evaludrile, prin aceste centre, sunt deseori utilizate in
selectie.

Toti managerii au responsabilitatea de a urmari recrutarea §i proce-
deele de selectie, utilizate peniru a se asigura ci personalul arganizagici
detine calificarea corespunzitoare postului, ¢a au fost selectafi cei mai
buni candidati si ca acestia sunt motivati. In caz contrar, greselile selec-
fiei sunt descoperite doar dupd ce angajalii incep lucrul, determinand
astfel o crestere substantiali a costurilor,

O activitate importanti ce fine de MRU o constituie salarizared -
gajafilor 5i acordarea altor fipuri de recompense. Tipul si cantitatea re.
compensclor propuse de organizafie, au o imporfanti deosebitd pentru
angajat, Cercetérile au demonstrat ¢ recompensele influenteaza asupra
deciziilor, privind angajarea la lucru, njvelul activitdfilor, plecarea din
organizatie etc. Deci recompensa, fiind instrumentu| principal in men-
finerea personalului unei organizatii, de cele mai multe ori sub forma
baneascd, stimuleaza obfinerea performaniei la locul de munca. Putini an-
gajati ar efectua eficient sarcinile lor, dacd nu ar fi platiti pentru aceasta,

Plata directa este compusa, in general, din salarii si castiguri supli-
mentare. Plata indirectd poate cuprinde participarea la impdrtirea profi-
tului sau a unor bunuri materiale, dependente de performantele obtinute.

Salarizarea, in Republica Moldova, este reglementata de citre Co-
dul muncii, adoptat prin Legea nr. 154-XV din 28.03 2003, prin Legea
salarizirii nr, 847-XV din 14.02.2002, cit si alte acte normative, Sala-
rizare angajatilor din Institutiile Medico-Sanitare Publice, incadrate in
sistemul asiguririlor obligatorii de asistenfd medicala, se efectueazi in
conformitate cu Regulamentul privind salarizarea angajatilor din Instit-
fiile Medico-Sanitare Publice, incadrate in sistemul asigurdrilor obligato-
rii de asistent medicala (Hotdrdrea Guvernului nr. 1593 din 29,12.2003),

Conform Codului muncii, salariul reprezint orice recompensi sau
caglig, evaluat in bani, platit salariatului de citre angajator in temeiul
contractului individual de muncd, pentru munca prestati sau care lar-
meazd a fi prestatd. La stabilirea si achitarea salariului nu se admite nicio
discriminare pe criterii de sex, viirstd, handicap, origine sociald, situafie
familiala, apartenenta la o etnie, rasd say nationalitate, optiuni politice
Sau convingeri religioase, apartenenta sau activitate sindicala. Salariul
este conflidential §i garantat, Salariul inelude: salariul de bazi (salariul

126



tarifar, salariul functiei), salariul suplimentar (adaosurile si sporurile la
salariul de bazd) 5i alte plaji de stimulare §i compensare.

Personalul institutiei beneficiaza de unele sporuri gi adaosuri la sa-
farjul de bazi, in functie de:

— categoria de calificare;

— vechimea in munca de specialitate;

— orele prestate in timp de noapte §i de sarbatori;

- zilele de munca cu program divizat in doud périi;

— gradul stiinific,

— titlul onorifig;

~ condifiile nefavorabile de muncé (grele si deosebit de grele, va-

tamdtoare si deosebit de vitimatoare);

— eficacitatea inaltd in muncd, intensitatea muncii, precum si de

executarea unor luerdri importante sau de urgenta.

Totodati, dupd determinarea nivelului salariului, sunt calculate unele
refineri, ceea ce face ca salariului nominal (cel pe care persoana il pri-
meste de facto) si fie mai mic decat salariului funcfiei. Aceste refineri
se referd la: impozitul pe venit, asigurdrile medicale, fondul social i altele.

Angajarea, incadrarea, integrarea §i adapiarea noilor salariafi pen-
tru mentinerea personalului reprezintd activititi la fel de importante, ca
si cele de recompensare.

Angajarea si/sau incadrarea consti in ansamblul procedeelor de
atribuire efectiva a posturilor de munecé, previizute in structura organiza-
torica a institufiei, persoanelor selectate sau repartizate, inclusiv nego-
cierea si incheierea contractului de munca.

Incadrarea nu se rezumi doar la actul forma) de semnare a contrac-
tului de muncd si a altor formulare in vigoare, Ea implicd si integrarea
in colectiv, acomodares si adaptarea noilor venifi cu colegii, cu condu-
ciitorii §i cu mediul de munci.

Cénd o persoand noud vine in organizafie, ea aduce cu sine expe-
rienta si opiniile sale, care uncori pot corespunde cu cele existente aici.
De aceea este necesard o perioads, in care angajatul face cunogtin{d cu
organizatia si se adapteazi la cerintele ei.

Prin realizarea integrérii in muncl se asigurd adaptarea individului
la exigentele profesionale ale muncii §i ale colectivului, asimilarea nor-
melor de conduitd specifice grupului si a cerinjelor, privind eficienta
muncii. Integrarea are ca efect direct asigurarca functionalitafii factoru-
lui uman.
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Actualmente, organizatiile necesita asigurarea unei inalte producti-
Vitdfi a muncii. Pentru aceasta, doar recrutarea §i selecjia unor specia-
ligti calificafi nu sunt suficiente. Conducerea trebuie s& antreneze anga-
Jafii in cursuri sistematice de invdfare §i perfectionare.

Invitarea este necesara in cazul urmatoarelor situatii:

— perscana este incadrati in lucru;

= lueriitorul este numit in alt post sau i se incredinteazi un alt
lucru;

~ controlul determina ci persoanei in cauzi i lipsesc deprinderile
necesare pentru a indeplini lucrul ce i s-a incredingat;

— esle necesard instalarea unui nou echipament sau a unei noi
tehnici ce necesita deprinderi noi;

— are loc schimbarea metodelor de lueru;

— se efectueaza reduceri de personal (activitatea celor concediati
este preluatd de cei raimasi);

— are loc promovarea sau transferul unor angajai;

— este evidentd dorinta de imbunitiifire a calitagii etc,

Pregdtirea cadrelor consta in inviijarea lor, pentru a putea indepli-
ni lucrul practic. Dezvoltarea cadrelor prevede pregatirea lucriitorului
pentru postul pe care-l va ocupa. Pentru ca studiile s3 fie efective, este
necesar ca pe parcursul acestora, lucritorii s fie cointeresafi. Invatarea
eficace presupune crearea unei atmosfere favorabile pentru insugirea,
deprinderile complicate prin lectii de repetare §i intdrire a celor studiate
si deprinse.

Existd doud categorii de programe pentru instruire si dezvoltare:
programe de instruire pe post §i programe de instruire in afara postului

Prima categorie cuprinde:

- anirenarea neformald: cand managerul §i subordonatul discuta
despre tehnicile manageriale §i programele existente, fir a exi-
sta o formi prestabilita de comunicare;

= anirenarea formald: ¢ind periodic se programeazi intruniri in-
tre manageri §i angajati, pentru a discuta rezolvarea unor pro-
bleme;

— rotafia pe post §i transferul: metode prin care se stabilesc res-
ponsabilititi in diferite sectoare de activitate;

— Jfixarea cunogtinelor: colaborarea dintre un manager sau anga-
jat cu experienta si unul firi experient;

= nstruirea prin mentor, cu ajutorul consilierilor si profesorilor.
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A doua categorie de metode este mult mai vastd §i include activi-
tafi, pe care managerul sau angajatul le poate desfasura in afari locului
de muncé. Acestea sunt:

- leciura, seminarizarea §i instruirea prin modele reprezentate pe

computer, in special in domeniul afacerilor;

—~ studiile de caz prin utilizarea calculatorului 5i videoului in de-
scrierea situagiilor de luare a deciziilor,

— grupul T sau sesiuni organizate n asa fel, incit si permitd fie-
cliruia si se aprecieze, si se vada singur prin prisma comportirii
celorlalti;

— jocul ralurilor, utilizat mai mult pentru dezvoltarea relaiilor in-
terumane;

_ analiza tranzacfionald, care se bazeazi pe interacfiunile dintre
individ §i grupuri trecand prin ipostazele de copil, adult, parinte;

- modelarea comportamentald, care se finalizeazi prin instruirea
corecti, despre modul cum trebuie si ne comportam in situatiile
critice, care pot apfirea in firmd sau in afard acesteia;

_ instruirea prin utilizarea unui coy panel cu diferite scrisori, me-
morii si alte exercifii, care cer decizii rapide;

— managementul carierei, care utilizeaza programe de instruire, ba-
zate pe importana pozifiei in carierd §i modalitafile de a stri-
bate drumul spre cea mai buni pozitie.

Evaluarea personalului reprezinti o altd activitate importantd, care
tine de domeniul MRU. Este vorba despre un proces continuu §i siste-
matic, prin care organizaiile igi apreciazi angajatii, ficind parte din
procesul global de evaluare a performantei individuale in organizatie §i
avéind drept obiectiv dezvoltarca personalului angajat.

Evaluarea personalului oferd, in acelasi timp, posibilitatea imbuna-
tatirii performaniei curente, & furniziirii de feedback, a cresterii motiva-
tiei personalului, a identificarii potentialului neutilizat al angajafilor i,
nu in ultimul rind, poate facilita rezolvarea unor probleme legate de sar-
cinile postului.

Evaluarea performangelor constituie un proces continuu, sistema-
tic si autoreglator.

Procesul de evaluare a performanjelor se confruntd cu unele pro-
bleme potentiale §i surse de erori a caror frecventd de aparifie este favo-
rizatd, atit de natura metodelor, a tehnicilor sau a sistemelor de evaluare
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utilizate, cét si de empirismul sau absenta bazei stiinfifice de evaluare

Printre sursele de erori, descrise in literaturd, mentionam:;

* efectul criteriului unic: se ia in calcu] doar un singur criteriu, negli
Jjandu-se celelalte, ceea ce rezultd o evaluare limitata;

* efectul de halou: tendinga unui evaluator de a se lasa impresionat de ¢
anumitd trisiturd a unei persoane, firi a fine seama si de alte carac-
teristici;

* eroarea evaludrii , logice": tendinja evaluatorului de a acorda califi-
cative in baza considerentelor pur nlogice™;

* standarde neclare de performeantd-

* eroarea de indulgentd 5i eroarea de severitate;

* amenintarea individuald: determinati de faptul ci unii indivizi sunt
impotriva sau resping orice formi de evaluare a performantelor lor:

* ameninfarea penfru supraveghetori;

* eroarea lendinjei centrale: tendinta unor evaluatori de a evalua anga-
Jatii la un nivel de performangi mediu;

* gradul scdzut de diferentiere; tendinta de a ignora diferentele indivi-
duale de performanta;
inclinafia spre evaludri subiective:

* efectul recent: un eveniment recent influnjeaza evaluarea performan-
telor,

* efectul de conmrast; tendinta evaluatorului de a compara persoanele
intre ele §i nu cu cerinfele postului sau cu standardele de performanti;

* eroarea similaritd(ii: indreptarea atentiei sporite asupra evalufrii al-

lor persoane, a celor calititi care se intdlnesc la evaluator;

erurile neintenfionate;

erorile intenfionate;

efectul de succesiume ete.

Pentru toate problemele potentiale si sursele de erori, teoria si prac-
tica manageriald recomandi o serie de cai sau modaliti{i de actiune,
care pot duce la prevenirea sau rezolvarea lor, Acestea sunt:

— folosirea criteriilor multiple;

— evitarea absolutizarii caracteristicilor:

~ colaborarea cu mai muli evaluatori;
practicarea evaluiirilor selective;
pregitirea evaluatorilor.
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Referitor la criteriile de evaluare menjiondm ca ele se formuleazi
in conformitate cu fisa postului si trebuie sa fie: formulate precis, in
numér limitat, enunjate clar §i usor de observat.

Activitatile de promovare, refrogradare, transfer §i concediere sunt,
de asemenea, destul de importante in managementul resurselor umane,
dat fiind faptul ¢a ele previdd elaborarea metodelor de transfer al lucrd-
torilor, intr-un post cu responsabilitate mai mare sau mai micé, de ase-
menea, previid dezvoltarea experientei lor profesionale prin transferul in
alte functii.

Promovarea presupune inaintarea unei persoane intr-o funciie, avan-
sarea, ceea ce semnificd trecerea acestei persoanc dintr-un post cu res-
ponsabilitate mai micd, intr-un post cu responsabilitate mai mare.

Retrogradarea presupune trecerea unei persoane intr-o functie in-
ferioard celei avuote inainte, trecersa dintr-un post cu responsabilitate
mai mare, intr-un post cu responsabilitate mai micd.

Transferul semnificil transferarea persoanei dintr-un post in altul,
ele avind, de obicei, acelasi grad de responsabilitate sau fiind situate la
acelasi nivel ierarhic.

Concedierea este actiunea de eliberare din funciie, din anumite mo-
tive, cum ar fi: neindeplinirea obligatiunilor funciionale, incaledri grave
a regulamentului de ordine internd, expirarea termenului din contractul
de munca etc.

Cunoasterea acestor activitali va servi pentru lucrdtori drept maotiv
pentru obtinerea performantelor si pentru indeplinirea funciilor §i obli-
gatiunilor la un nivel inalt si calitativ, De asemenea, personalul trebuic
si cunoascd motivele si cauzele, care duc la concediere,

8.3. Managementul carierei

Pand in prezent nu a existat o definifie acceptatd §i de aceea con-
ceptul de carierd are numeroase infelesuri. Potrivit literaturi de specia-
litate, cariera este interpretati drept:

— avansare;
profesie;

— succesiunea posturilor de-a lungul vietii;

— o serie de roluri de-a lungul vietii, legate de experienta.

Astfel cariera este determinati de totalitatea pozitiilor, strategiilor,
tranzijiilor unei persoane. Progresul de la copil la adult urmaregte un $a-
blon, care nu este identic pentru toti, existd similitudini, in special, pen-
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tru cei care nu au intreruperi in carierd. Femeia, de exemplu, poate avea
0 viaf §i o carierd in functie de familic.

Injelegerea dinamicii carierei sau a ciclului acesteia implicd luarea
in consideratie a stadiilor carierei sau a fazelor de dezvoltare a acesteia
pe parcursul vietii unui individ. Indiferent de activitafile desfasurate pe
parcursul vietilor, majoritatea camenilor trec, in cariera, prin patru stadii
principale:

1) explorare;

2) stabilire;

3) mijlocul carierei;

4) eliberare.

Stadiul 1. Explorarea. Tn acest stadiu in care se evidentiazi desco-
peririle si optiunile, individul exploreazi diverse alternative ocupalio-
nale, o varietate larga de posturi sau activitifi, incearci sa le injeleaga si
si le compare cu propriile interese, dorinfe, preferinte si posibilitati.
Pentru majoritatea oamenilor, acest stadiu dureaz pénd la virsta de 25
de ani. Pe parcursul acestor ani, indivizii incearci si se adapteze postu-
rilor, care pot fi acceptate sau respinse,

aceastd perioad, individul isi descoperd identitatea, isi comple-
teazi educatia, i5i dezvoltd sistemul de valori §i ia decizii educationale,
bazate pe informatii cat mai realiste, privind alternativele ocupationale.

Problema-cheie, in acest stadiu, o constituie concordania intre posi-
bilititile; slabiciunile; valorile si stilul de viai, de munca, dorit de un
individ; cerinfele si avantajele unui nivel ocupational sau a unui post,

n aceastd perioada, noii angajati pot trece prin asa-numitul wgoc al
realitdfii”, provocat de discrepanta, care apare intre asteptirile indivi-
dului si realitate. O alta dificultate ce poale apirea in aceastd perioad,
este aceea ci noul angajat se simte putin nesigur in legdturd cu abili-
tatile i capacitatile sale. Individul se preocupd, de asemenea, de identi-
ficarea sau gisirea unui post permanent.

Stadiul 2. Stabilirea. Reprezinta cea mai importantdi pericada a vie-
lii active §i poate fi incadrat intre 25-45 de ani. In acest stadiu are loc
procesul acceptarii unei anumite organizatii, angajarea intr-un anumit
post §i integrarea in organizatia respectivd. Angajatul trece de la relafia
de dependentd, caracteristicd stadiului de explorare, la o activitate inde-
pendenti.

In aceasta perioads, atat organizafia, cat §i angajatii isi propun si
cunoascd oportunitdfile de care dispun. Dac# perspectivele nu sunt pro-
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miitoare, indivizii pot parisi organizafia sau organizafia poate concedia
indivizii.

La sfirsitul acestui stadiu al carierei apare un punct nodal, care
poate fi plasat in jurul vérstei de 45 de ani §i care cuprinde trei niveluri:
cresterea, menfinerea, declinul.

Stadiul 3: Mijlocul carierei. Acest stadiu cuprinde de obicei, virsta
intre 4055 de ani §i poate demonstra cresteri §i avansiri sau menjinerea
situatiei. Este stadiul, in care oamenii se concentreazd pe avansarea spre
obiectivele carierei lor.

Este stadiul carierei, in care se asteaptd sa se treacd de la statutul
celui ce invatd, la statutul omului de actiune i se face o evaluare a suc-
ceselor sau realizirilor obfinute.

Cei care inregistreazii succese sau performante primesc recom-
pense si responsabilitifi corespunzitoare, in timp ce impun reevaludri,
adaptiiri ale planurilor de carierd sau schimbdri de posturi.

in aceastd perioada, mulfi cameni percep inceputul crizei carierei
lor, care se manifest printr-o perioadd de dezamigire, in care se inre-
gistreazdi si o diminuare a performanielor.

Stadiul 4. Eliberarea, Tn acest stadiu, mulfi cameni preferd o creg-
tere mai lentd, o via{i mai pufin organizati, un ritm mai putin impus §i
chiar o stagnare,

Cercetitorii in domeniu caracterizeazi, uneori, ultimii ani ai viefii
active ca, fiind o perioad de declin cu o implicare mai redusé din par-
tea individului, deoarece pregitirea pentru pensionare poate genera o re-
tragere psihologica sau emotionald din organizatie, cu mult timp inainte
de separarea fizicd.

Pentru cd pensionarea, pe unii cameni, i sperm iar de alii este ag-
teptatd, rolul organizatiei in acest stadiu al carierei, plasat de unii autori
dupd vérsta de 50 de ani, iar de al{ii dupa varsta de 65 de ani, este de a
incuraja, de a sprijini sau de a stimula ocamenii s3-gi continue activitatea.

Totodata, dacd sinitatea fizicd 5i cea psihicd permit, mulfi oameni
doresc si se pensioneze pentru a incepe o alti carieril sau activitate,

Planificarea carierei, pentru salariafii unei organizafii, este pro-
cesul de identificare a obiectivelor carierei individuale §i modalitétile de
i Ejl.lt!l individul in realizarea acestora. Aceasta afecteazi atit individul,
cét §i nrgamzatla, prin urmitoarele implicatii: dezvoltarea eficienti §i
jmplinirea angajatilor prin promovare; autoaprecicrea de cdtre angajati a
posibilitaii de a porni pe un drum nou al carierei; utilizarea eficientd a
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resurselor umane, existente in organizafie, imbundtitirea performantei
in urma unei bune pregatiri §i cunoasterea sansei de promovare; satis-
factia inalti a angajatilor, identificarea nevoilor individuale de perfec-
tionare i dezvoltare, loialitate §i longevitate in organizaie; acordarea
atenfiei in egald mdsuri tuturor angajatilor ete.

Planificarca cariere; individuale se concentreazi, indeosebi, asupra
capacittilor, abilitafilor sau calificirilor angajatului, precum s asupra
nevoilor si aspiratiilor acestuia.

Perspectiva individual a planificirii carierci este deosebit de im-
portanta, deoarece constituie o problema, care ij preccupd, in general,
Pe tofl camenii 5i care trebuie s3 rispundd la numeroase intrebar.

Care sunt obiectivele noastre pe termen lung si scurt?

* Cevrem si facem?

* Ce putem face?

* Cine ia decizii referitoare la cariera noastri?

* Care sunt punctele noastre forte 5i slabe?

* Cit suntem de mulfumiti de noi ingine?

* Am gisit 0 organizatie, care s4 ni se potriveasca?

® Artrebui oare s facem o schimbare in propria carier?

Deoarece managementul carierei incearcd si armonizeze nevoile
organizationale $i scopurile carierei individuale, este deosebit de impor-
tanta infelegerea corecti a factorilor, care influenteazi alegerea carierei,
a stadiilor carierei individuale, precum si confinutul procesului de pla-
nificare a acesteia.

Potrivit teoriei §i practicii manageriale, in domeniul resurselor uma-
ne, principalii factori care pot influenfa alegerea carierei sunt:

= autoidentitatea (modul in care ne infelegem pe noi ingine §i ima-

ginea noastri despre sine);

— interesele (alegerea carierei care corespunde intereselor sau va-

lorilor);

~ personalitatea (in functie de tipurile fundamentale de personali-

tate: orientarea realistd; orientarea privind cunoasterea: orfenta-
rea sociald; orientarea conventionald; orientarea artisticd: orien-
tarea intreprinzatoare);

= mediul social (schimbirile in tehnica si tehnologie, educatia, ni-

velul ocupational, situatia sociald si economica g périntilor ete, ).
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Planificarea carierei individuale presupune urmétorii pasi:

— culegerea informatiilor privind calificérile, interesele i valorile
indivizilor;

- identificarea domeniilor ocupationale preferate; dupa alegerea
ocupatiei sau a postului este necesar si se stabileascd scopul
carierei;

~ testarea alegerii carierei in baza realitdtii care poate dovedi eva-
luarea corectd si alegerea corespunziitoare a postului.

Este important ca activitatea de planificare a carierelor si fie un
proces coordonat §i sA nu fie lasat la intimplare. In procesul de planifi-
care a cariersi, John Leach a identificat patru elemente: directionarea,
timpul carierei, tranzi{ia, realizarea.

s Directionarea. Obiectivele carierei individuale sunt stabilite i

sunt sustinute de ciitre organizatie.

o Timpul carierei. Agteptinile individuale privind treptele carierei.

s Tranzifia. Modificiirile 5i rezistengele ce apar in timpul parcur-
gerii carierei i pasii sau procedurile de trecere peste aceste ba-
riere,

* Realizarea. Probabilitatea de a duce la bun sférsit cariera sau de
a o abandona in favoarea obiectivelor strict personale.

Aceste patru elemente indicd clar ¢i aspiragiile, in cariera indi-

vidului, sunt nucleul planificérii gi dezvoltérii ei.

De refinut

s Managementul Resurselor Umane reprezintd unul dintre cele mai
importante aspecte ale teoriei §i practicii manageriale. El include
ansamblu activitifilor, care vizeaz resursa umani intr-o organizatie,
cum ar fi: planificarea, recrutarea, seleclia resurselor umane, deter-
minarea marimii salariului si a altor tipuri de recompense, perfectio-
narea resurselor umane, evaluarea activitaii si altele.

e Pentru a avea succes si performante inalte, organizafiile trebuie si
identifice si s& valorifice atét activitatile legate de asigurarea cu per-
sonal, de mentinerea personalului, cét §i cele de dezvoltare a resur-
setor umane.

s Managementul carierii reprezinti un aspect important al activitafii
manageriale. Managerul trebuie s& pund accent nu doar pe dezvolta-
rea propriei cariere, c¢i §i pe cea a angajafilor sii, susfindndu-i in
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acest proces. Este necesar ca angajatii si fie ajutafi §i incurajati si-si
planifice i s3-si dezvolte propria cariera.

intrebari pentru discutii

- Ce reprezinti managementu! resurselor umane?

- Numiti etapele si activititile managementului resurselor umane.

- Ce semnificatie are procesul de analizi a postului?

- Care sunt avantajele si dezavantajele recrutrii din interiorul i din

exteriorul organizatiei?

. Enumerati si explicati tehnicile de selectie.
. Evaluati avantajele si limitele metodelor de perfectionare a persona-

lului.

. In opinia dumneavoastra, care este cea mai reusitd interpretare a con-

ceptului de cariera si la care dintre acesta vii aflati acum?

. Care sunt principalele aspecte, de care va trebui si tineti cont in cazul

in care veti planifica cariera individuala?
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Capitolul IX

CONFLICTUL §I DIRIJAREA LUI IN CADRUL
ORGANIZATIEI

Cuvinte-cheie — conflict, conflict interpersonal, conflict organiza-
{ional, evitarea conflictului, aplanarea conflictului, constringere, com-
promis, managementul timpului, consecinfele functionale ale conflic-
tului, consecintele disfunctionale ale conflictului.

Generalitifi

Conflictele constituie o componentd inevitabild in viaja sociald a
fiecaruia dintre noi. Toate momentele cruciale din istoria omenirii coin-
cid cu apogeul unor mari situaiii conflictuale.

Colaborarea cste agreatd de managerii organizajiilor §i departamen-
telor pe care le conduc, focusul principal al unei zile de lucru, fiind exe-
cutarea cit mai eficienta a sarcinilor curente, Dar colaborarea intre an-
gajati nu este intotdeauna un lucru perfect controlabil, mentinerea unui
climat relaxat de lucru este deja recunoscut, ca fiind o utopie, stresul,
lucrul sub presiunea timpului, concurenta intre angajai duc inevitabil la
tensiuni i conflicte.

9.1, Esenta gi natura conflictului. Abordiri privind definirea
conflictului

Dup unii autori, termenul conflict provine din verbul latin ,confi-
ngere”, care inseamni ciocnire, polemica, lupti; alfii sustin ca termenul
isi are originea in cuvintul latin ,conflictus™, aviind sensul de ,.a tine
impreund cu forfa”.

Conflictul reprezintd o neinfelegere, o ciocnire de interese, un dez-
acord puternic, un antagonism, o ceartd aculd, o discutie violenta.

Evoluia in timp a viziunii privind conflictele a cunoscut, in lite-
ratura de specialitate, perspective si abordiri diferite. Exista trei tipuri
de abordare.

o Abordarea traditionald considerd ca conflictul, prin definifie, este
disfunctional. in consecinta, la nivel atitudinal, se adopté o pozitie
negativa fati de orice tip de conflict, Acest tip de abordare a conflic-
tului implica o viziune unilaterald a conflictului in raport cu complexi-
tatea vietii sociale. De aceea, abordirile tradifionale propun drept so-
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lugie, evitarea sau eliminarea conflictelor, prin indepartarea cauzelor
§i a surselor acestora,

* Abordarea relatiilor umane — abordarea prin prisma relatiilor uma-
ne, care recunoagte faptul ¢a conflictul este un rezultat natural si ine-
vitabil pentru orice grup social sau pentru o organizatie. Conflictul
nu este perceput doar ¢a un proces negativ, ci si ca unul pozitiv. func-
fional, desigur intre anumite limite. Ca urmare, aceasts conceptie
susfine acceptarea conflictului, propunind drept soluii atit recu-
noagterea conflictelor, cit i solufionarea sau eliminarea acestora.

* Abordarea interactionisia considerd conflictul nu doar inevitabil, ci
§i necesar pentru a favoriza o inovare si 0 schimbare. Aceasta abor-
dare susfine mentinerea unui anumit nivel al conflictuluj, Drept so-
lufie nu se propune eliminarea conflictelor, ci gestionarea corects a
Acestora, care permite stimularea pozitivi a grupuriler sau a persoa-
nelor aflate in conflict,

Apare intrebarea fundamentala legata de acest aspect: Dacd con-
Hictul poare avea atdr aspecte pozitive, cdf 5i negative, care sun condi-
tiile de mentinere in aria Sunctionalitatii, a eficientei sociale yi organi-
zafionale?

Definifie

Conflictil este o formi de opozitie centrat pe adversar, bazata pe
incompatibilitatea scopurilor, a intentiilor si a valorilor piirtilor opo-
nente. (M, Vlisceanu)

Conflictul este un fenomen social de tip procesual, generat de un
dezacord, o neintelegere sau o ciocnire de interese intre doua pérti (per-
soane, grupuri), perceput cel putin de una dintre ele, pérti aflate in inter-
dependenti ce manifests incompatibilitafi n privinta scopurilor, a valo-
rilor, a resurselor, a nevoilor trisaturilor de personalitate sau in privinta
modurilor de satisfacere a acestora; urmare a unui conflict anterjor sau
parte componenta a unui alt conflict aflat in desfigurare, apirut intr-un
anumit context sociocultural say organizational.

9.2. Tipurile principale de conflicte, Cauzele aparitiei conflicte-
lor. Consecintele conflictelor
Sursele conflictului sunt numeroase, dar, cele mai frecvente sunt:

* discrepantele din cultura organizafionald (adica dintre sistemele de
valori si de norme, dintre modelele comportamentale, care dirijeaza
comportamentul membrilor unei organizatii); de exemplu, conflictul
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dintre noul director al unei organizagii, adept al unui management
_autoritar” §i cultura curentii a acelei organizafii, care favorizeaza sti-
lul managerial ,,consultativ™;

« perceptiile gregite ale situaiei cauzate de prejudeciyi, difereniele de
intentii §i de interese; de exemplu, dacé intr-o organizatie, managerii
si angajatii se percep reciproc drept Lcorupti”, ,.necinstiti”, .chiulan-
gii”, .nedemni de incredere”, orice conflict, chiar minor poate avea
urmiri grave;

« competifia exacerat, urmati de agresivitate, in legaturd cu distribu-
{ia unor resurse limitate, necesare activitdfii persoanelor sau grupu-
rilor respective; de exemplu, controversele intre diferite grupuri sau
chiar intre persoane, privind utilizarea calculatoarelor, telefonului etc.;

o diferenjele de mediu; de exemplu, conflictul care poate surveni intre
angajatii ,,de birou” 5i cei . de teren”, privind criteriile de evaluare;

« ambiguitatea definirii ariilor de autoritate si de responsabilitate; de
exemplu, conflictul de autoritate care poate surveni intre diferite
niveluri ierarhice sifsau structuri organizationale, privind rezolvarea
plingerilor personalului sau utilizarea fondurilor primite;

o criteriile diferite de definire a performantei; de exemplu, conflictul
care poate si apard in evaluarea unui departament al unei organizatii
economice, intre seful departamentului contabil, care pune pe primul
plan eficienfa financiard, drept criteriu esential de apreciere profesio-
nald si seful departamentului relatiilor cu clientii, care apreciazi sta-
bilirea unei relatii bune cu clienyii, chiar daca aceasta duce la creg-
terea costurilor.

Din punct de vedere managerial, conflictul reprezinti o stare ten-
sionat, care apare in cazul in care doua sau mai multe persoane, gru-
puri, subdiviziuni organizatorice din cadrul unei organizatii trebuie s&
interactioneze pentru a realiza o sarcind, un obiectiv, pentru a adopta o
decizie, pentru a solutiona o problem&, dar interesele pirtilor care inte-
ractioneazi sunt diferite, inifiativele §i actiunile unei pér|i genereazd
reactii negative asupra ceilalte parti, iar. de reguld, parfile, incapabile sa
depiseascl impasul gi s solutioneze amiabil controversa, se criticd reci-
proc. Fiecare parte implicatd incearcd sa influenteze colaboratorii,
prietenii §i colegii, pentru a i sc ataga.

Ce presupune abilitatea de a rezolva un conflict? Este abilitatea de
a gestiona un conflict in asa fel, incat sa raming un conflict de idei, fard
si devina un conflict emotional. Managementul conflictelor este procesul
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de planificare si de Organizare, pentru evitarea §i rezolvarea rapidi si
fara efecte negative ale conflictelor odats cu aparifia acestora.

Practica organizaionala demonstreaza ci situatiile conflictuale sunt
utilizate drept strategii importante de obfinere a unui rezultat cat mai bun,
in detrimentul progresului celorlalfi. In consecinfd, conflictul trebuje
privit ca o parte importanti a vietii organizationale.

De-a lungul timpului, practica manageriald a dezvoltat doui viziuni
asupra conflictelor (J, A, Stoner, R. Freeman, 1989).

Conform viziunii clasjce:

— conflictul poate fi evitat;

— conflictul e cauzat de erori manageriale in proiectarea §i con-

ducerea organizatiei;

= conflictele dezbina organizatia si impiedica obtinerea perfor-

manfei optime:

~ obiectivul managementului este de a elimina conflictul;

— performanta optima necesits indepirtarea conflictului,

Conform viziunii moderne:

~ conflictul este inevitabil;

— conflictul este cauzat de: structura organizatorica, diferentele de

scopuri, de perceptii, evaluarea resurselor umane ete.:

— conflictele conduc la defaimares performaniei organizatiilor la

diferite niveluri:

— obiectivul managementulu; este de a orienta nivelul conflictuluj

spre obtinerea performantelor optime in organizafie;

- performanta optima necesiti reducerea nivelului conflictului.

Sursele conflictului organizational

1. Schimbarea. In interiory) organizatiei, unele schimbiri sunt obj-
snuite. Politicile noi, schimbirile in procedurile operationale si o anu-
mitd fluctuafie a cadrelor sunt schimbari interne, prin care trec toate

sideratd benefica pentru organizajie, comunicarea va fi afectat, respon-
sabilititile se pot schimba §1 relatiile de raportare pot deveni incurcate.
Schimbarea, in interiorul organizatiei, sigur proveaci conflictul.

2. Scopurile §i obiectivele contradictorii. De obicei, conflictu] este
- rezultatul unei comunicsiri $i planificiiri insuficiente, Scopurile si obiec-
tivele unui departament pot fi in contradictie cu cele ale altui departa-

140



ment, Doar comunicarea mai eficientd intre conducerea departamentelor
poate rezolva aceastd problema.

3. Resursele limitate, Resurse limitate pot fi: eriza de lucratori, lip-
sa de spatiu, neajunsurile financiare, echipamentul invechit etc. Aceste
si alte probleme similare pot cauza conflictul, prin limitarea performan-
fei agteptate din partea persoanelor, departamentelor si poate chiar a
intregii organizatii.

4. Efectul domine. Efectul domino este rezultatul unei planificéri
insuficiente si a unor imperfecfiuni in comunicare. Aceasta se intimpla
in cazul in care activitiile unui departament au un impact direct asupra
activitigilor altui departament, activitdfile ciruia au un impact direct
asupra altui departament §i aga mai departe.

in contextul organizational, conflictul este o exprimare a insatisfac-
tiei sau a dezacordului cu privire la o interacfiune, un proces, produs sau
serviciu. Cineva sau un oarecare grup este nemulfumit de altcineva sau
de altceva. Aceastd nemulfumire poate fi cauzatd de mai mulfi factori:
diferite agteptdri, scopuri competitive, interese contradictorii, comuni-
eiiri confuze sau relatii interpersonale nesatisfacétoare.

Conflictul organizational, intr-adevar, este un indicator organiza-
tional al insatisfactiei. Daca considerdm conceptul de conflict drept pro-
ces, renun{im la ideea c# conflictul este o ,,problema™ tangibila, ce poate
fi rezolvata, dominati, condusa sau controlati. Mai degraba, conflictul
este o interactiune, un semnal al nepldcerii din interiorul sau exteriorul
sistemului. Organizatia sau persoana poate alege sa nu rispundi la anun-
{ul insatisfactiei (dintr-un motiv perfect legitim), insd aceasta nu inseam-
nd cil conflictul va inceta,

in organizatii, conflictul se prezintii prin citeva modalitati.

Disputele. Plangerile, actiunile disciplinare, procesele juridice, gre-
vele, acliunile legale de amenintare §i dezacorduri, toate acestea sunt
semne de neinfelegere 5i conflicte nerezolvate. Disputele sunt, de obi-
cei, cele mai vizibile indicii ale conflictului.

Competifia. Competitia, in special in cadrul organizatiei sau intre 5i
printre subunitdfile i indivizii din interiorul organizatiei, poate fi, de
asemenea, un semn al aparitiei conflictului.

Sahotarea. Aceastd manifestare a conflictului poate fi observata atét
in conflictele interioare, cét §i incele exterioare! de exemplu, in cazul in
care consumatorul spune ci totul este bine §i dupi aceea, fird ingtiinare
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fine o conferinga de presa, la care inainteazs yn proces pentru neglijengi
majord in producerea produsului,

Ineficientallipsa productivitdpii. Munca lent, intirzierile intentio-
nate sau sciderea productivitatii pot fi indicii ale conflictului. Conflictul
ascuns poate duce la refuzul upyj angajat nemulfumit, dar totugi este
important, s3 participe eficient la efortul echipei,

Moralul scizut. Similar oy ineficienta sau lipsa productivitaii, mo-
ralul seizut este deseori o reacfie a conflictului ascuns, De obicei, acesta
este rezultatul incercirii de g evita say de a nega conflictul sau reprezin-
td o frustrare cu incerciri de a protesta impotriva actiunilor organizatio-
nale. Angajaii se ingrijoreazi de faptul ca pot fi transferafi sau restruc-
turati incd o data. Fara existenta unui mecanism de dirijare a frusirarii
lor, ei isi pierd deseari energia, moralul si motivaia,

Refinerea cunostintelor. Tn interioru] multor culturi corporative,
cunogtintele reprezints putere, iar refinerea cunostinfelor (informatiei)
este folositd ca forma de manipulare. Astfel de comportament este de-
seori un indiciu al neincrederij §i al pozifiilor ierarhice.

Rdspunsurile erganizationale la conflicy

grupate in mai multe categorii generale,
Raspunsurile brutale

=~ Aroganja. Cineva poate identifica acest tip de rispuns prin comenta-
rii sau observatii, ce au ca scop atit umilirea opozantilor, cAt $i iden-
tificarea problemei, Persoanele incadrate in conflict decid, daci e ne-
cesar, si apeleze la o a treja persoand si tot ei decid in ce mod vor face
acest lucru, ceea ce ar treby; sd conduci la solufionarea conflictului
§i nu la implicarea persoanei respective in acest conflict.

~ Angajamentul. Abordarea wliranicd” a conflictului, deseori se eviden-
liaza prin analogii si cuvinte militare de tipul: ,noi avem dreptate si
intotdeauna cigtighm, noi mergem la principiu. Am luat o decizie stra-
tegicd, cum indriznesti s3 pui la indoials tacticile si sa sugerezi ci
am fi ficut ceva gresit? Aceastd abordare, deseori, duce spre impaor-
tul ,armelor inchiriate”, Pentru solutionarea conflictului, expertij si
consultantii ,,indurd razbojul” §i fac lucrul murdar.
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Raspunsurile de retragere

— Negarea. ,Noi suntem o familie mare”, o familie disfunctionals, men-
tindnd imaginea ca totul este bine indiferent de dovezile ce contrazic
acest fapt. Aceastd abordare, deseori, conduce spre , fapte prostesti”
sau indivizii din interiorul organizatiei considerdi ¢a ei sunt nebuni,
deoarece vad, simt i trec printr-un conflict, pe care cultura organi-
zationald il neagé.

— Evitarea. Aceastd abordare se bazeaza pe ipoteza ci daci orientezi
conflictul spre un alt mod de judecatd, el dispare, de obicei, progra-
mul sau situatiile se pot schimba, insa conflictul riméne.

- Acomodarea. Abordarea v rog s nu faceti valuri” a conflictului; . noi
vom lua mésurile necesare, dar vi rog si nu afle cineva ca noi am
avul aceastd problemd”. Ea incearcd solutionarea conflictului, prin
impécarea opozaniilor, in schimbul promisiunii de a péstra neintele-
gerea i termenii stabiliji confidential.

Dezvoltarea teoriei §i a practicii manageriale, in domeniul resurse-
lor umane, a condus la elaborarea unor modele de conflict cu grade dife-
rite de specificitate, care permit cunoasterea mai mult sau mai putin apro-
fundata a cauzelor si a mecanismelor situatiilor conflictuale si, totodata,
formalizeaza conceptiile in domeniul, privind modul de abordare a pro-
blematicii managementului conflictelor,

Modelele de conflicte se grupeazi in urmitoarele categorii:

~ modele procesuale de conflict;
— modele structurale de conflict;
- modele organizationale de conflict.

Modelul procesual de conflict Pondy are ca scop principal identi-
ficarea evenimentelor, care caracterizeazi o situatie conflictuala si rela-
tiile de succesiune la diferite etape.

Conform acestui model, fiecare etapd anticipeazi episodul con-
flictual 5i pregiteste derularea evenimentelor urmitoare, Astfel, procesul
evolueazd de la conflictul latent, fa conflictul resimtit sau la conflictul
injeles, ajungind, in final, la conflictul manifestat. Conflictul latent este
determinat atit de efectele unor episoade conflictuale anterioare, cit si
de efectele mediului organizational (de exemplu, o organizatie aflata in
declin sau cu o situatie economici precara face fag mult mai greu con-
ditiilor de mediu nou-aparute, in raport cu o organizatie stabild sau in
dezvoltare).
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In momentul congtientizirii existenfei unor conditii latente apare
conflictul nfeles, aflat intr-o faza incipients, in care parile implicate
nu-i acordd importanti. Transformarea conflictului ingeles in conflict re-
simtit are loc doar in cazul in care partile implicate isi concentreaza
atentia asupra acestuia.

Conflictul manifestat se exprima prin comportamentul pargilor im-
plicate, apatie, ostilitate declarati sau agresivitate, acestea fiind reactiile
specifice.

In opinia lui L. R. Pondy, modul in care conflictul resimtit sau con-
flictul inteles devine conflict manifestat, depinde, in primul rand, de
disponibilitatea de rezolvare a mecanismelor, iar consecintele situatiilor
conflictuale se transforma ulterior in factor de mediu pentry episodul
urmétor.

Modelud structural de conflict Thomas defineste condifiile favora-
bile ale conflictului si descrie modul, in care acestea influenteazi com-
portamentul conflictual.

In opinia lui W. K. Thomas, parjile actioneazi sub anumite con-
stringeri §i presiuni care determind, in final, episodul conflictual, Fie-
care parte, in cadrul fiecirui episod conflictual, manifestd anumite pre-
dispozitii comportamentale. Totodati, comportamentul partilor poate fi
influentat si de presiunile sociale,

De asemenea, comportamentul conflictual al pértilor este influengat
§i de structura stimulativi, respectiv de maniera in care satisfactia unei
parti este legatd de satisfactia sau insatisfactia altei piirfi.

Potrivit acestui model, sursa finala a conflictelor o constituie regu-
lile 5i procedecle, care guverneazi negocierile parilor, iar respectarea
acestora constituie un factor important de aplanare sau solutionare a sté-
rilor conflictuale. De asemenea, in atitudinea partilor implicate fafa de
respectarea regulilor $i procedurilor stabilite, un rol important il are cul-
tura organizajionali.

Modelul organizafional de conflict Brown aduce in prim-plan te-
renurile sau teritoriile de confruntare, unde partile se afla faa in faa si
interacfioneazi.

Brown susfine ideea ci existd a patru tipuri de interferente:
~ interferenfele departamentale, generate de intilnirile partilor care ne-

cesitd activitati de coordonare, pentru indeplinirea obiectivelor orga-
nizationale;
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— interferenfele nivelurilor ierarhice care apar datoritd interactiunilor
persoanelor sau ale partilor de pe diferite niveluri ierathice, in scopul
indeplinirii sarcinilor;

~ inferferentele culturale, generate de interactiunea unor parti sau per-
soane intre care pot exista deosebini semnificative, in ceea ce prives-
te sistemul de valori;

— interferentele organizationale, generate de interacfiunea unor organi-
zalii ce depind unele de altele, in privin{a resurselor necesare.

Delimitat prin prisma efectelor asupra organizatiei si a performan-
telor ei in special, conflictul poate fi functional sau disfunctional,

Conflictul funcfional apare ca o confruntare de idei intre par{i sau
persoane, care se finalizeazd cu solutii pentru cresterea performantelor
organizajiei. Cea mai frecventd situatie, n acest sens, o reprezintd inte-
ractiunea dintre persoane sau compartimente, care degi participd la rea-
lizarea unor obiective comune agreate, se pot afla in conflict in privinta
modalititilor de realizare a acestora.

Fiind favorabil schimbérilor din organizatie, conflictul funcfional
este util §i apreciat ca o tensiune creatoare §i dinamizatoare de energii
individuale.

Conflictul disfuncfional impiedicd realizarea obiectivelor organi-
zatiei si a membrilor ei,

In timp ce conflictele functionale sunt motivante, generatoare de
idei, favorabile innoirii si schimbdrii, conflictele disfunctionale conduc
la pierderea timpului §i a energiei, rareori posibil de masurat,

9.3. Metodele de solufionare a conflictelor

Teoria §i practica managerialid, in domeniul resurselor nmane, evi-
dentiaza numeroase strategii de solutionare a situatiilor conflictuale.

Astfel, G. Johns susfine c& managerii, pentru a rezolva diferite si-
tuatii conflictuale, trebuie si adopte cele mai adecvate strategii de solu-
tionare a conflictelor organizationale, de exemplu:

— strategia orientatd spre evitare;

— strategia orientatd spre acomodare (adaptare);

— strategia orientatd spre competifie;

— strategia orienlatd spre compromis;

strategia orientatd spre colaborare,

Srmmgia orientard spre evitare se caracterizeaza prin faptul ca, desi

partile aflate in conflict recunosc existenta acestuia, nu doresc s se con-
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frunte. Prin urmare, aceasti strategie este caracteristici persoanelor, care
nu au incredere in ele i care nu risci si fie puse in situatia in care trebuie
sa fach fati unui conflict manifest, deoarece nu posedi deprinderile ne-
cesare pentru rezolvarea acestuia,

Evitarea (ocolirea) conflictelor poate fi un rispuns infelept, mai ales
dacd oponentul este puternic si ostil 5i se poate concretiza, prin indepir-
tarea diplomatica a unui subiect sau a unei probleme pini la o ocazie
mai bund sau prin schimbarea subiectului, ignorarea unor informajii
prin ,pasarea” responsabilitifilor altora.

Totusi eficienta acestei strategii este limitats, deoarece, desi contri-
buie la reducerea stresului generat de conflict, in realitate nu schimba si-
tuafia prea mult, conflictul rimanénd in stare latents,

Strategia orientatd spre acomodare presupune mentinerea relatji-
lor interpersonale cu orice pret, firs a fine cont de obiectivele proprii ale
parilor implicate. Renuntarea, mulfumirea §i evitarea conflictului sunt
privite ca modalitati de protejare a relafiei dintre pargi. Altfel spus, pér-
file implicate intr-un conflict supraevalueazi valoarea mentinerii relatii-
lor interpersonale si subevalueazs importania realizirii obiectivelor per-
sonale,

Degi, pe termen scurt, aceasts strategie este eficientd, mai ales in
cazul in care obiectivele propuse nu sunt foarte importante sau cénd opo-
nentul este puternic §i putin dispus si cedeze, pe termen lung, aceasti
strategie nu este binevenitd, deoarece oamenii nu sunt mereuy dispusi sé-
§i sacrifice propriile obiective doar pentru a menfine anumite relatii in-
terpersonale sau de colaborare,

Strategia orientatd spre competifie este adecvati, indeosebi, in si-
tuatiile in care se dispune de multa putere, cind situafia este realmente
de tipul céstig-pierdere, Aceasts strategie tinde s maximizeze impune-
rea interesului propriu si si minimizeze cooperarea,

In conditiile unui astfel de tip de management al conflictelor este
evident faptul ci partile sunt necooperante si hotrite si realizeze pro-
priile interese, indiferent de pret.

Strategia orientatd spre comiproms reprezinta acel tip de manage-
ment al conflictelor care combin, in doze medii, impunerea interesului
Propriu cu cooperarea sau satisfacerea nevoilor celorlalfi. Obiectivul
principal al acestei sirategii il reprezintd identificarea unei solutii reci-
proc avantajoase, care poate satisface ambele péri aflate in conflict.
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Deoarece ambele pirfi aflate in conflict adoptd pozitia ,cstig mi-
nim — pierdere minima”, ceea ce inseamna ci ambele par{i au interese
nesatisficute in aceeasi proporfie, compromisul reprezintd o solutie in-
teligentii, pentru atingerea unui anumit echilibru.

Strategia orientatd spre colaborare constituie acea modalitate de
abordare a conflictelor, care maximizeazi atit impunerea interesului sau
a punctului de vedere propriu, cat si cooperarea sau satisfacerea nevoi-
lor celorlalti, in scopul satisfacerii tuturor intereselor pértilor aflate in
conflict,

Aceasti strategie are in vedere solufionarea conflictelor, prin men-
finerea relatiilor interpersonale intre prti §i asigurarea cd ambele pani
isi vor realiza obiectivele proprii.

in concluzie, strategia orientatd spre colaborare, desi necesitd timp,
energie, creativitate, prin avantajele sale, asigurd imbunatatirea eficien-
tei organizationale.

Gestionarea eficientd a conflictelor interpersonale intre grupuri are
intotdeauna un impact pozitiv asupra randamentelor individuale gi face
din organizatie un mediu placut si performant.

9.4. Managementul timpului §i al prioritiilor

Studiile spun ¢a aproximativ 90% dintre camenii de afaceri isi iau
de lucru acasa, 65% muncesc mai mult de un weekend, in fiecare lund,
iar 50% petrec, mai pujin de doud ore pe sdptiména, cu copiii lor. Para-
doxal, toatd lumea spune ci lucreazi, in primul rind, pentru cei dragi,
dar toecmai lor le acordi cel mai pugin timp.

Cele trei metode de eficientizare a timpului sunt;

* organizarea,

s prioritizarea;

# planificarea.

in conditiile unor probleme din ce in ce mai presante §i mai com-
plexe ce apar in activitatea noastrd, utilizarea eficientd 5i efectivi a tim-
plui este, fard indoiald, o problema importantd. Timpul pe care un ma-
nager/salariat il petrece in organizatie se poate impé#r{i in:

— timp direct (activitatea zilnica conform programului institutiei);

— timp suplimentar necesar pregitirii pentru activitate;

~ timp voluntar necesar altor tipuri de activitagi,

Mai putem vorbi despre: timp fixat strict, fara posibilitatea de a ale-
ge (orele de program, sedintele etc.; timp la dispozitia managerului/sala-
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lui, dupd V. Hall §i D, Oldoyad,

Fixati-vé un program zilnic riguros, in care si aveti ore stabilite sigur
pentru diferite tipuri de activitdti, sedinte, informarea secretarei intre-
prinderii in legitury cu problemele apérute, etc,

- Rezolvati problemele dificile, care necesitd o concentrare maxima in

timpul in care sunteti in formi buna; lasati lucrurile minore pentru a
doua parte a zilei.

. Fixati-va termene pentru toate sarcinile,
+ Nu aménati unele sarcini importante doar pentru ci vi sunt nepla-

cute.,

- Lasaji la o parte tot ce este mai putin important. Multe aga-zisele pro-

bleme au tendinga de a se rezolva de la sine,

. Analizati cauzele intreruperilor si incercafi si eliminati cit mai multe

dintre ele.

. Fixati-vd anumite ore, la care s3 ny putefi fi deranjat si informati-va

cunogtintele/colaboratorii de acest lucru.

- Indepliniti sarcinile una cate una, pentru a vi putea concentra la rea-

lizarea lor.

. Fifi concisi la telefon. Faceti-vi o listi cu problemele, pe care dorii

s& le discutati, iar in cursul convorbirii nu divagati.

10. Adunati-va ideile. n momentul in care vii vine o idee notati-o in

11

i3.

14,

agends, altfel s-ar putea s-o uitafi. Din cind in cind, consultafi-vi
agenda §i refinefi ideile bune.

Cand abordati o problema, incercati si o finalizati. Abordarea cu
intreruperi necesiti mai mult timp pentru rezolvare, se pierde din
coerentd i injelegere si pentru a intra din nou in problemd, este ne-
voie de timp.

- La gedinge evitati intreruperile, cind exista intreruperi frecvente,
cind toatd lumea incearcs simultan sa participe la discutii, sedinta
se prelungeste si nu isi atinge scopul.

Fifi selectiv. Invatati s spunefi NU. (rindifi-va, la fiecare sarcind
noud, dacd sunteti persoana potrivita pentru a o indeplini,

Faceti-vi o regula pentru a verifica periodic (de exemplu la sfirsitul
siptimdnii) cum ati folosit timpul in perioada data si incercati de
fiecare data sa gasiti cai de imbunatifire a programului dvs,
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I5. Evitati s3 va luati de lucru acasd. Este mai bine si rimaneti mai

= R - —

o a3 el el

mult timp la serviciu §i s terminati activitafile urgente, iar timpul
petrecut acasa sa fifi detagat de problemele de la serviciu.

De retinut
Evolutia in timp a conflictelor a cunoscut, in literatura de specialitate
perspective si unghiuri de abordare diferite. Existd trei tipuri de abor-
dare: abordarea traditionald (conflictul ca fiind disfunctional la nivel
atitudinal, se adopth o pozijie negativi fata de conflict), abordarea re-
latiilor umane (un conflict este un rezultat natural §i inevitabil; abor-
darea interactionistd (considerd conflictul nu riumai inevitabil, ci gi
necesar, care poate favoriza inovarea si schimbarea).
Managementul conflictelor este procesul de planificare pentru a evita
conflictele, ori de ciite ori este posibil, §i de organizare pentru a re-
zolva conflictele cit mai rapid §i cu cdt mai putine efecte negative,
odati cu aparitia conflictelor,
Managerii, pentru a rezolva diferite situaii conflictuale, trebuie sa
adopte cele mai adecvate strategii de solutionare a conflictelor orga-
nizationale, ca de exemplu: strategia orientatd spre evitare; strategia
orientatd spre acomodare (adaptare); strategia orientatd spre compe-
titie; strategia orientatd spre compromis; strategia orientatd spre co-
laborare.

Intrebiiri pentru diseutii

. Definiti conflictul 5i enumerali diferite abordari, privind continutul lui.
. Identificati tipurile de conflicte si reactii, care apar in timpul acestora.
. Reevaluai caracterul constructiv §i inovativ al conflictului interper-

sonal §i organizajional.

. Identificai potentialul conflictual al situatiilor curente.
. Explicati rolul mediatorul in rezolvarea conflictelor,
. Determinati modalititile de solutionare constructiva a conflictulut.
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Capitolul X
STRESUL LA LOCUL DE MUNCA

Cuvinte-cheie — stres, eu-stres, dis-stres, cauze ale stresului, simp-
tome ale stresului, etape ale stresului. strategii de evitare $i de reducere
a nivelului de stres.

Generalitigi

Activitatea profesionalf, ca modalitate esenfiald a existentei uma-
ne, care se desfisoard in baza unor criterii riguroase, ca durati gl mod
de organizare, la care nu se poate renunta in mod arbitrar, penereazi, in
societatea contemporani tehnicizata, cele mai multe situatii stresante.

Stresul afecteazi angajatii, in toate situagiile de munci. Majoritatea
persoanelor intervievate in studiile legate de stres au afirmat ¢i munca
lor in organizaie este principala sursa de stres i aceastd munci devine
din ce in ce mai stresanti. Efectele stresului sunt costisitoare atit pentru
organizaie, ct si pentru indivizi.

Pe langi pierderile economice, stresul provoacd comportamente de-
viante, cu consecinfe negative in planul relatiilor sociale. Frustrarea in-
delungati determini adesea un comportament agresiv sau de sabotaj (in-
cetinirea intenfionata a activititii, defectarea voiti a produselor, lansarea
zvonurilor negative etc.),

La nivel individual, un stres cronic sau acut de intensitate maxima
poate afecta sinfitatea, fiind, potrivit expertilor, o cauzi a imbolnavirilor
in proportie de 50-75%. lata de ce, cunoagterea aspectelor legate de stres,
recunoagterea stirilor stresante, prin care trecem si aplicarea unor meto-
de eficiente de diminuare a nivelului de sires, reprezintd aspecte foarte
importante, care trebuie si fie cunoscute, nu doar de manageri, ci si de
tofi angajatii.

10.1, Conceptul de stres — interpretare $i importangi

Din temele precedente afi cunoscut metodele de dirijare cu resur-
sele umane, Utilizind aceste metode, managerii pot ridica bunistarea
angajatilor §i pot méri productivitatea muncii, Totusi, i in cele mai per-
formante si mai bine conduse organizatii existd situatii §i factori, care
actioneaz negativ asupra oamenilor §i le provoaci stres. Un stres inde-
lungat poate acfiona distrugitor asupra individului §i asupra organiza-
fiei.
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Stresul este un fenomen obisnuit §i des intdlnit. Stresurile neinsem-
nate sunt inevitabile si nu dauneazi. Ceea ce intr-adevir prezintd pericol
sunt stresurile negative sau daunitoare. De ce, totugi, este important
managementul stresului?

S.a dovedit ci efectele stresului sunt costisitoare. Datele statistice
din SUA releva cé:

— stresul consuma anual peste 500 miliarde de dolari din economia

national,

_ 75-90% din vizite la medicul de familie sunt din cauza stresului;

— in jur de 550 milicane de zile absentate de la serviciu sunt

cavzate de stres;

—  40% din fluctuatia salariatilor sunt urméri ale stresului,

_  60% din accidentele industriei americane sunt cauzate de stres;

— anual, pentru programele de instruire in managementul stresului

se cheltuiese 12 miliarde de dolari.

Din 250 de profesii studiate, locul 3 dupé nivelul de stres le revine
directorilor generali, Astfel, managerii au un nivel de stres foarte inalt.
Prin urmare, stresul reprezintd inca un factor, pe care managerul trebuie
si-l recunoascd, s poatd identifica cauza lui §i si aplice metode de
lupti cu acesta, pentru a asigura eficacitatea organizafiei.

S4 analizdm in continuare citeva definitii ale stresului. Una mai
simplé ar fi: stresul reprezintii nesatisfacerea unor nevoi vitale.

Stresul reprezinta reactiile adverse, psihologice §i fizice, care apar
la cameni in urma imposibilitatii de a realiza cerintele, care li se impun,

Stresul este raspunsul psihologic, emotional §i fiziologic al orga-
nismului la orice solicitare perceputd ca amenintare la buniistarea unei
persoane.

In principiu exista doua forme de stres pe care Selye le-a numit:

e dis-stres: stresul negativ, diundtor, distrughtor;

o eu-stres (din greacd — ew inseamnd bum): stresul pozitiv, vitali-

zant, favorabil vietii.

Dis-siresul reprezinti nesatisfacerea unor nevoi vitale, respectiv
stimularea zonelor de neplicere ale sistemului limbic.

Eu-stresul reprezinti satisfacerea unor nevoi vitale, respectiv sti-
mularea zonelor de plicere ale sistemului limbic.

O deosebita atentie merita stresul profesional, care prezintd interes
5i importanta atdt pentru fiziologi §i clinicieni, cit §i pentru sociologi si
organizatorii activitafii productive, in vederea credrii conditiilor optime
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de munca i a realizirii unui randament maxim, cu pAstrarea echilibruly;
psihologic al omului.

Stresul profesional provoaci si suscitd interes §i pentru motivul ca,
in conditiile progresului tehnic continun si substantial, in contrast cu ace-
sta, s¢ remarcdl o inciircare crescandi a factorului-om, prin sparirea vo-
lumului de informatii pe care trebuie si Je prelucreze, prin cresterea in-
fluenfelor negative ale ambiangelor fizice sau, dimpotriva, prin sirficirea
stimuldrilor senzoriale 5i reducerea descarcirilor motorii, ¢t §i prin sub-
produsele progresului tehnic: zgomot, trepidatii, noxe chimice, radiatii
ionizante etc.

Aceastd interacfiune complexa care apare pe parcursul activitagii
profesionale incita spre cunoasterea §i injelegerea semmificatiei factori-
lor de stres, a modalititilor de sporire a rezistentei la acfiunea lor, cit si
a mijloacelor adecvate de prevenire. Semnificatia stresului profesional,
in viata omului contemporan, este ilustrati prin preocupdrile multor co-
lective de cercetare in elucidarea variatelor aspecte ale acestei entitsfi.

Stresul profesional este definit ca un fenomen pluricauzal $i mul-
tidimensional, reflectat in rispunsurile psihofiziologice ale individului
intr-o anumita activitate, manifestat prin dezechilibrul dintre solicitarile
impuse de munci si capacitatea obiectivd sau doar subiectivi a omului
de a le face fafd. La condifionarea stresului, din cursul activitdtii profe-
sionale, pot concura factorii multipli, dependenti de ambianta fizicd, par-
ticularitifile intrinseci ale activititii si caracteristicile psihofiziologice
ale individului.

10.2, Cauzele i etapele stresului

Cauzele stresului

Existd opinia ci stresul nu este declansat de problemele exterioare
cu care se confruntd oamenii, ¢i de felul in care ei fac fatd sau nu aces-
tor probleme,

Totusi, in literatura de specialitate sunt descrisi o mulfime de fac-
tori, care pot provoca stresul. Efectele acestor factori depind de;

* atitudinea individului fafa de ceea ce este perceput ca problema;

* nesiguranfa rezultatelor si importanta acestora pentru individ,

* nivelul de incredere in sine a individului sau capacitatea fui de a

se impune.

Multe persoane sunt de péirerea ci nivelul de stres al angajatului

depinde doar de factorii organizafionali §i, vorbind de stresul la servieiju,
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considerd ci anume acegti factori sunt cei carora ar trebui sa li se acorde
important. Actualmente este dovedit ca oamenii igi aduc problemele cu
ei la serviciu si nu mai conteaza daci factorul stresor este sau nu legat
de munca, deoarece efectele asupra individului sunt aceleasi, iar perfor-
man{a sa este influentatd negativ.

Exista, totusi, o multitudine de factori, care in anumite circumstan-
fe pot produce stresul. Gerald Cole uneste acesti factori in diferite gru-
puri, pe care le descrie.

I

Factorii din mediul extern:

— siluatia economici,

— dezvoltarea noilor tehnologii;
— schimbirile politice etc.
Factorii organizafionali:

— structura organizaiei,

— modul de comunicare;
cultura organizatiei;

— stilul managerial;

— dezvoltarea carierei etc.

. Caracteristicile postului:

— cerinjele postului;
— gradul de autonomie;
— conflictul de roluri;
— conditiile fizice.

. Relatiile de serviciu cu:

— superiorii;

— colegii;

— inferiorii;

~ consumatorii;

~ furnizorii etc.

Factorii personali:

— modul de percepere de ciitre individ a rolului sau a postului siu;
tipul de personalitate;

capacitatea de a se adapta la schimbiri;
motivaiia etc.

Situaia personalii:

— factori din viata personald;

_ factori din viata sociali.
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Intr-un studiu foarte mediatizat, realizat de Holms si Rahe, cele maj
multe evenimente din viata, mentionate ca potentiale surse de stres, aveau
loc in viata personald si sociali a unui om, ci nu la locul de muncs.

Etapele stresului

Organismul uman se confrunti cu numerogi agenii stresanti, antre-
neazi activitatea intregului ansamblu de sisteme functionale, realizind
un program de aprare-adaptare, consolidat filogenetic 5i perfectionat
prin experienta individuald. Gradul de angajare in reactie este dependent
de natura solicitiirii, de intensitatea acesteia, de particularitatile indivi-
duale si de disponibilitigile functionale in momentul agresiunii,

Réspunsul la stres se individualizeazs in functie de varsti, sex, ere-
ditate, antecedente personale i tipul de personalitate al fiechiruia. Astfel,
cu virsta creste vulnerabilitatea generala a omului §i sporegte frecventa
unor deficite senzoriale vizuale, auditive, de coordonare SENZOrin-moto-
rie, reducindu-se si capacitatea perceperii $i a interpretirii, intr-un timp
scurt, a unui ansamblu complex de semnale §i, respectiv, de a lua decizii
rapide §i adecvate,

In opinia lui Hans Selye, reactiondnd la factorii de stres, indivizii
trec prin trei stadii: de alarmd, de rezistenta §i de epuizare.

1. In faza de alarma cregte anxietatea sau frica, supararea sau de-
presia. Este faza de mobilizare a intregului proces, prin care organismul
IntAmpina provocarea impusi de factorul de stres. Dacd actiunea facto-
rului de stres continu, apare faza de rezistenfa.

2. In faza de rezistenti creste capacitatea de rezistentd a organis-
mului si se activeazi mecanismele de apiirare ca;

* agresiunea — atacarea directd a factorului de stres;
regresia —adoptarea unei reactii care a avut loc in trecut;
reprimarea — negarea sau vitarea factorului de stres;
retragerea {izica sau psihica;
fixarea — exprimarea unui comportament stereotip, indiferent de
eficacitate.

3. Faza de epuizare apare in cazul in care factorul de stres este
puternic, persistent 5i copleseste mecanismele de apirare. Aceastd faza,
deseori, are ca urmare producerea consecingelor patologice.

Existd un sir de caracteristici, care descriu stilului de viad stresor
al unei persoane, de exemplu:

— Ppersoana resimte un stres cronic;

~ considerd munca plictisitoare, iritants $i neinteresanta;
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— suporti greu relaiile interpersonale stresorii,

— nimereste des in situafii stresorii;

— permanent resimte lipsa de timp;

— isi face prea mari griji privitor la situatiile neplacute din viitor;

—~ are vicii: fumeaza, se alimenteaza nerajional, consum alcool etc.;

— realizeaza doar o singurd activilate;

— percepe relatiile intre sexe ca nepldcute sau social Lprogramate’;

— percepe viaja ca pe o situajie complicat;

- considerd ci este greu .53 petreci timpul bine”, sa te relaxezi §i sa
savurezi plicerea unei activitiyi de scurtd durati;

— percepe situatiile stresorii pasiv, suferd in ticere.

Cu céit mai multe dintre aceste caracteristici resimte persoana, cu

atiit mai inalt este nivelul ei de stres. Privind activitatea de munca, pu-
tem numi unele criterii, care fac ca un post sa fie mai stresant decat al-
tul. Acestea sunt:

dee.

luarea deciziilor;

schimbul rapid de informatii cu alte persoane;
supravegherea continui a aparatelor si materialelor;
lucru in conditii grele;

indeplinirea unor sarcini ambigue, nestructurate.

10.3. Tehnicile de prevenire si metodele de luptd cu stresul

Aparitia stresului poate fi preintdimpinati, utilizind diferite proce-

Citeva dintre acestea sunt propuse mai jos.

Procedeele de prevenire a stresului;

— stabilirea valorilor;

— determinarea obiectivelor;

— stabilirea prioritéii obiectivelor;

— listarea activitijilor;

— stabilirea prioritifii activit3jilor:

— programarea activitatilor;

— urmarea realizirii programului;

- respectarea regimul de muncd §i odihnd;

— respectarea regimul alimentar;

— practicarea sportului;

— stabilirea relatiilor bune cu colegii, subalternii, sefil;

— intelsgerea reciproci intre manager §i angajati;

— discutia cu conducétorul despre dificultatile legate de munca;
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— obisnuita de a spune ,nu™

~ dacceptarea ordinelor contradictorii;

= stabilirea timpului pentru odihni gi meditatii;

— nu luafi masa la locul de munca:

— legirea din birou, chiar §i fard motiv;

— nu vi refinefi prea mult peste program ete.

Odatd ce persoana este deja in stare de stres, pentru a reduce nive-
lul acestuia, ea poate ntreprinde unele actiuni. In acest scop pot fi utile
metodele de mai jos,

Metodele de reducere a nivelului de stres:

— Tecunoagterea stresului i manifestareg rezistentei;

~ comunicarea deschisi despre situaia stresanta:

— abandonarea situatiei stresante say a persoanei stresante;

— discutia cu un prieten apropiat sau un necunoscut:

~ Jocul cu copiii sau animalele;

— glumele:

— ocupatia preferati;

— efortul fizic;

— meditatia;

— descarcarea neryilor pe un obiect ete.

Metodele numite mai sus sunt descrise §i ca strategii personale,
pentru a face fafa stresului, Autorii descriy insii 5i diverse strategii orga-
nizationale de reducere a stresulyj legat de problemele de la serviciu.

Ce pot face angajatorii pentru a-i ajuta pe angajatii care suferd de
stres?

1. 53 modifice responsabilitatile acelei persoanc (53 i le reduca sau

sd-i dea mai multe).

2. Si-i ofere mai multe responsabilitati de a-si dezvolta antonomia

la locul de munca.

3. 54 discute cu persoana in cauzi despre problemele ei de la servi-

ciu, dar si despre cele personale,

4. S le ofere trainingul potrivit,

5. In masura posibilitagilor, s le ofere un program flexibil,

6. Sa opreasca orice actiuni de intimidare sau de hiérfuire.

7. S& imbunétifeasca conditiile de munca.

B. 53 ofere consiliere,

9. Si creeze conditii pentru asigurarea confortulyi si altele.
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Ceea ce este foarte important pentru a ne elibera de stres este ana-

liza propriilor atitudini fatd de punctele forte si cele slabe ale fiecaruia §i
a problemei de autoimpunere §i de planificare personald.

De retinut
Studiile efectuate de expertii in psihologia sinitaii, cu privire la

stres si mecanismele de coping au dedus unele concluzii.

Adesea, stresul este conceput ca un set de stimuli din mediu sau eve-
nimente din viaid, care influenteaza individul, uneori ca un tip de riis-
puns particular (specific) sau ca reacfic la situatiile tensionate, alteori
este considerat o lipsd de potrivire intre cereri-revendicari, la nivel
individual §i abilitatea (perceputd) de a se adapta la aceste cereri.
Pentru evaluarea evenimentelor stresante din viaté au fost propuse di-
ferite metode. Principala problemi este ci oamenii (indivizii) diferd
enorm sub aspectul a ceea ce catalogheazi drept stresant (tensionant-
/sursd de tensiuni). Din acest motiv, pentru interviurile structurate
sunt preferate chestionarelor standardizate.

Investigatiile, privind reactivitatea fiziologicd la stres, au identificat
diferite tipuri de rispuns. Reactivitatea fiziologica variaza conside-
rabil de la individ la individ, in concordanid cu natura stresului.
Efectele semnificative ale stresului au fost demonstrate la nivelul sis-
temului imunitar, desi nu este inca foarte clar daci aceste efecte sunl
atat de mari, incit s3 modifice sensibilitatea de a contacta boli.
Modelele de interactiune ale stresului sunt, in mod intrinsec, atrac-
tive pentru cA {in seam de diferentele individuale in ceea ce priveste
reactivitatea la stres 5i metodele, tehnicile de adaptare. Aceste meto-
de au marele dezavantaj ci depind foarte mult de increderea (sigu-
ran{a) in evalufirile subiective si din acest motiv nu pot fi efectiv méa-
surate (probate) stiinjific.

Studiile empirice ale relatici dintre stres §i boald au fost considerate
adesca nesatisficatoare, pentru ci se efectucazi retrospectiv i se ba-
zeaza pe autoraportarea la stres si boald. De asemenea, ele sunt insu-
ficiente pentru a distinge efectele fiziologice ale stresului de influen-
tele asupra comportamentului pentru promovarea sanAtatii.

Modelele teoretice ale relatiilor dintre stres si boald se testeazi difi-
¢il, deoarece implicd interactiuni complexe intre stres, suportul (spri-
jinul) social si variabilele de personalitate.
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Nu existd nicio dovadi convingiitoare in legatura cu rolul semnifi-
cativ al stresului in etiologia si prognoza bolilor cardiovasculare i a
cancerului,

Stresul nu miregte sugestibilitatea faja de bolile infectioase, in spe-
cial riiceli si gripe. Nu s-a stabilit incd, daci aceasti asociere este re-
zultatul direct al efectelor sistemulyj imunitar sau este cauzati indi-
rect de schimbirile comportamentului pro-sindtate.

Intrebiri pentru discutii

- Ce este stresul 5i ce tipuri de stres exists?
. Ce cauze ale stresului cunoasteyi si care sunt factorii majori de stres

Cu care va confruntayi la etapa actuala?

. Care sunt efectele stresulyi asupra sinatatii individuale, asupra pro-

ductivititii si la nivel organizational?

. Ce putefi face pentru a preveni aparifia stirilor de stres?
. Ce pot face managerii pentru a reduce nivelul de stres al angajatilor

sHi?
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Capitolul X1
MANAGEMENTUL SCHIMBARII

Cuvinte-cheie — schimbare. reformare, abordare coercitivd, abor-
dare consensuald, abordare empirico-raionald, strategia de sus in jos,
strategia in focare contaminate, reengineering, dezvoltarea organizatio-
nala.

Generalitifi

Organizatia trebuie s& facd tot ce ii sta in putingd pentru a explica de ce
schimbarea este esentiald si cum va afecta intreg personalul, in plus, trebuie
sii se faacii orice efort pentru protejarea intereselor celor afectati de schimbare.
Desi schimbarea nu este in totalitate un proces rafional, ¢a trebuie pre-
zentatd sub o forma rafionald si evaluatd in baza unor eriterii de perfor-
man{d, care s-au schimbat. Cunoscénd etapele procesului de schimbare,
putem controla dezvoltarea lui §i putem interveni oportun, in cazul in care
rezultatele decurgerii procesului devin 0 amenintare pentru organizatie.

11.1. Schimbarea — definitia i cauzele schimbdrii

Conform Webster's Ninth New Collegiate Dictionary , @ schimba"
inseamna:

— amodifica;

— atransforma;

— acomunica o noud direcjie sau pozifie;

— a face un salt de fa o pozitie la alta.

Referitor la organizatii, ,,schimbare™ inseamna introducerea noilor
metode si tehnologii, cu scopul de a modifica lucrul organizatiei in con-
formitate cu necesitidtile schimbdrilor pietii i a profita de posibilitatile
de dezvoltare actuale,

Managementul schimbdrii este un proces structurat, obiectivul cé-
ruia este de a planifica si a introduce schimbdéri in conformitate cu pa-
rametrii tehnici, economici i sociali ai orpanizatiei.

Cauzele schimbdirii
Schimbarea este infiatd de piati. Din cauza cd piata este o nofiune
complexi, includem in ea factorii economici, tehnologici §i demografici,
care influenjeazi preferinjele cumpiritorilor 5i comportamentul concu-
rentilor. Se schimbd interesele conducitaorilor organizatiei.
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Dezvoltarea organizaiei invocd schimbarea unuia dintre parametrii
interni ai organizatiei, care la rindul siu influenfeazi schimbarea altor
parametri,

Conflictele interne ale organizatiei, fird influenta pietei, cauzeaza
regresul organizatiei. Uneori este imposibil de a aduce partile spre con-
sens fard a modifica structura, tehnologia, factorii de motivare sau tofi
parametrii in ansamblu.

Orice planificare strategica cste o planificare de schimbare, din cau-
za cdl abordarea progresiva a planificirii se bazeaza pe previziunea unor
probleme i planificarea schimb#rii cu scopul evitirii sauw micsorrii
influentii nocive ale acestora.

Necesitatea managementului schimbdrii este argumentati prin fap-
tul ce invocd nu cauzele, ci rezultatele. Daca ignoriim necesitate schim-
birii, ea oricum are loc. Insi, in acest caz, conducitorul nu este in stare
sd conduca dezvoltarea acestui proces, i evite influenta distructiva asupra
organizatiei §i este nevoit si accepte toate rezultatele indiferentei sale.

Prin definifie, schimbarea este un proces, in care conditiile se mo-
dificd de la un moment la altul. Acest proces are propria dinamicé, indi-
ferent dacd modificarea produs este buni sau rea, doritd sau nedorita,
iar managerii trebuie s {ind cont de acest aspect. Uneori, managerul
poate altera schimbarea in sine, cu scopul de a o face mai acceptabild.

Se considerd ca o schimbare este acceptati mai usor daca posedi
anumite caracteristici.

I. Prezintd un avantaf relativ, care poate fi determinat utilizind un
set de intrebiri.

Noua idee este mai buna decét cea din prezent?

Este mai convenabild din punct de vedere al prestigiului social,
economic sau al satisfactiei individuale?

Cu cat vor fi mai multe rdspunsuri pozitive la aceste intrebari din
partea membrilor organizatiei, cu atit avantajul relativ va fi mai mare si
schimbarea va fi mai acceptabili.

2. Este rezonabild, in acest scop, pentru manageri poate fi utild
urmétoarea ecuafie:

S=A+B+D=C

unde: 5 — schimbarea, 4 — nivelul de insatisfactie, B — cit este de realist 53 ob-
find schimbares, D — care este viziunes, directia, € — costurile schimbarii,
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Altfel spus, schimbarea poate fi posibild dacd existd insatisfactie
fatd de starea prezentd, daci existd o viziune, privind nouva stare dorita,
daca schimbarea este realistd 51 dacl suma acestor factori este mai mare
decit costurile schimbdrii (inclusiv costurile umane).

3. Este compatibild cu valorile §i normele organizajionale exis-
tente, cu experienia §i nevoile membrilor organizatiei,

4. Are un grad de complexitate adaptat organizatiei, este sau nu
dificil de inteles, de utilizat sau necesita calitifi speciale. Desigur, tre-
buie tinut cont de faptul c& pot exista idei ugor de injeles §i de imple-
mentat, care nu furnizeazi o solufic adecvata problemei organizatiei.

5. Se poate preta la lestdri/experimentdri, daci modificarea/schim-
barea este testatd intr-un departament/sector limitat al organizatiei inain-
te de a fi implementat la nivelul intregii organizatii. Acest aspect este
important indeosebi, in cazul in care rezultatele agteptate sunt riscante sau
nesigure, utilizarea unui experiment peate facilita ajustarile necesare.

6. Este observabild, deci modificdrile rezultate in urma procesului
sunt vizibile sau masurabile. '

11.2. Tipurile de schimbdri

Se descriu mai multe tipuri de schimbiiri. Dupd C. Handy, schimbarea
indus#t poate fi: de rutind, in crizd, inovatoare sau de transformare a orga-
nizatiei intr-un sistem social foarte diferit (rar).

I, Schimbarea de ruting

Acest tip de schimbare este des intélnit in organizatii, fiind cel care
rezolvii problemele, mentine statu-quo-ul, prin restabilirea continua a echili-
brului, readuce deviatiile inapoi la normal. Obiectivul ei este de a se men-
tine pe linia de plutire .58 nu se scufunde vaporul”. Vaporul va pluti atit
timp, céit apele sunt linigtite.

2 Schimbarea in crizd

Aceasta are loc, in cazul in care in funcfionarea eficientd a organizafiei
apare pe neasteptate o deviatie, care necesit o corectare imediatd, neexistind
timp de consultare, sunt necesare decizii rapide, care si restabileascd echi-
librul. Decizia este centrald §i unilaterald pentru moment, indivizii fiind
dispusi s&-5i schimbe comportamentul radical, pentru a face fafi crizei.

Acest tip de schimbare este de scurti duratd, radicald §i poate fi com-
paratd cu stingerea unui incendiu izbucnit pe neasteptate. Pompierul este
omul zilei, vine, di ordine, stinge focul §i pleaci.
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3. Schimbarea inovatoare

Acest tip de schimbare foloseste metoda de incercare §i eroare, se ba-
Zeazi pe creativitate §i duce la aplicarea noilor metode de lucry, Unele
situatii incurajeazs inovarea, cum ar fi:

= structurile plate, nebirocratice:

— presiunile externe mari;

— descentralizarea puterii;

— existenfa unei formaliziri minime;

~ Accentul pus pe calitate mai mult decét pe volum:

— satisfacfia mare in munc;

— politicile de personal ce permit inijiativa;

— existenla unor resurse garantate.

4 Transformarea

Este o schimbare radicals, care duce Ia aparifia unei organizafii total
diferite, ea vizeazi sincronizarea simultana dintre culturi §i structura or-
ganizafiei, se caracterizeaza prin faptul c& pomeste de la varf, unde existi
intotdeauna o viziune, iar echipa manageriald de la véirf este noud si poate s
ia decizii stratlegice, fird s3 se implice sentimental. De asemenea, in organi-
zafie exista posibilitatea miscarii masive de personal.

11.3. Strategiile clasice ale schimbirii

Persoancle care se ocupd de administrarea schimbdrii la toate nive-
lurile, trebuie si posede temperament si aptitudini de conducitor
adecvate conditiilor din organizafie §i strategiilor schimbirii. Strate-
giile schimbirii sunt:

= strategia ierarhica ,,de sus in jos” (..top-down™);

— strategia in ,focare contaminante™

— strategia , clestelui”,

L Strategia ierarhicd

Este o strategie globalizanta si infegrativd, care ia in considerare, in
acelagi timp, toate dimensiunile organizatiei. Este simultan si o abordare
ierarhica, bazindu-se pe un proces de implicare progresiva, care cuprinde
succesiv superiorii ierarhici si togi subordonatii lor.

Se considerd o strategie formala $1 de limitare a timpului, care mani-
festi o expunere clari a dorinfei conducerii §1 solicitd participarea tuturor
membrilor in mod obligatoriu,

Pentru a avea sanse de reusitd, necesits o implicare puternica, di-
rectd si constant a managerilor de nivel superior, ca si 0 conducere cen-

162



walizata la nivelul organizajiei, cu implicarea unui manager putemic, care s
poatd ,infringe” rezistenja membrilor organizaiei, care apare aproape con-
stant in aceste situatii.

Implementarea necesitd multe resurse, deseori ficind apel la spriji-
nul provenit din resursele externe (de exemplu, formare, comunicare, con-
sultare). Managerii care favorizeazA utilizarea acestei strategii trebuic si tind
cont de faptul ¢, inainte de a percepe unele rezultate tangibile, aceasta so-
licitd multa rabdare.

2 Strategia in focare contaminanie

Se caracterizeazii printr-o abordare sectorial, identificand unitti
specifice (regiuni, directii, functii, servicii etc.), prin caracterul mai orien-
tat, implicarea i acfiunea sa bazindu-se pe elemente specifice $i pe
termen scurt, De asemenea este descrisi ca o strategie cu o laturd expe-
rimentald, care lasd mai mult spatiu inifiativei $i dorintei personale la
implicarea in procesul de schimbare.

in fine este consideratd mai democraticd, acordd mai mult interes
vointei si ritmului propriu fiecirui individ in adaptarea la schimbare i mai
emulativi, bazindu-se pe presiunca exercitatd de colegi i pe succe-
sele (parfiale/secventiale) obfinute in urma accelerdrii schimbrii,

Din punct de vedere operational, necesitd implicarea unui manager
de nivel superior §i a managerului ,,unitifii” implicate §i se bazeazd pe o
conducere descentralizati; ca orice abordare care se bazeazii pe flexibilitate
managerial#, necesitd mult efort imaginativ care si stimuleze participarea
voluntard.

Un sprijin, in acest demers, este reprezentat de asa-numita ,calitate a
evidentei”, adich cunoagterea unui succes poate fi un exemplu stimulativ
pentru restul organizatiei. Acest aspect implici, insd, o foarte buna comu-
nicare internd, pentru a putea face cunoscute succesele, a propaga activitatile,
a impdirtisi experientele, etc.

Rezultatele objinute sunt mai rapide, dar 5i mai modeste, Are caracte-
ristic faptul ¢A necesitd respectarea ritmului de lucru individual si al grupurilor
din organizatie. Necesitd mai pujine resurse decét strategia ierarhica.

3. Strategia , in cleste”

Este o strategie mixti, bazatd pe eforturi concentrate asupra capa-
citéitii de coordonare a nivelurilor manageriale superioare §i asupra angajdrii
in activititi imediate a unor sectoare operationale,
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In acelasi timp are specificitate de nivel: nivelul managerial superior
inijiazd, planifica si coordoneaza schimbarea, care este implementati i ex-
perimentat’ direct la nivelul operational.

Din punctul de vedere al impactului, soliciti o implicare puternicd a
managementului superior §i necesitd un management combinat la nivel
sectorial §i la nivel organizafional, ficind apel la elementele intdlnite in
strategiile anterioare.

Trebuie mentionat faptul ci aceste strategii pot fi combinate astfel,
incit si poath fi adaptate nevoilor organizatiei. La alegerea lor trebuie si
se find cont de aspectele mentionate anterior, neexistind insi Htipare” care
s ducd indubitabil la o solutie corectd sutd la sutd, flexibilitatea si des-
chiderea trebuind si fie si in acest caz caracteristicile de hazi ale manage-
metului.

Degi, pentru schimbare poate exista o strategie generald, cel maj
bine este ca aceasta sd fie asumatii incremental — pas cu pas (cu excepjia
situaiilor de criza).

11.4. Modelele managementului schimbirii

Schimbdrile, in strategie, in procesul tehnologic, structurd, culturs,
pot fi efectuate treptat, cu pasi mici sau in salturi mari. In acest context
se clucideazi doud modele de schimbare: evolutionist si revolufionar.

Modelul revolutionar in limitele nReengineering-ului gospodiresc”

in 1993, managerii americani M. Hammer §i G. Campy, in limite
generale, au descris conceptual de reengineering al businessului. Dupa
parerea lor, ,Reengineering-ul gospodiresc™ este reproiectarea funda-
mentald a organizatiei si a proceselor ei de bazi, Scopul acestui proces
este sporirea considerabili i stabili a rentabilitatii (eficacititii econo-
mice).

Adaptarea structurilor organizationale se efectueazi evidentiind
concentrarea puterii la un grup mic, care energic §i repede produce schim-
barea,

Procesele de ajutor se optimizeazi doar daci sunt necesare pentru
procesele-cheie,

Conform acestei concepfii, reorganizarea fundamental a organi-
zafiei cuprinde nu numai lanul activitatilor ei, ci si procesul de satisfa-
cere a necesitifilor clientilor externi i interni,
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O atentie sporitd se acordd tehnologiilor informationale. Nu se li-
miteaza doar la automatizarea progeselor §i se gasesc noi posibilitai de
a Jrgi competenta personalului, reiesind atit din parametrii, organizatio-
nali (obligatiuni §i responsabilitafi), cat si din cei calificativi (posibili-
titi, abilitii $i capacitiifi). Accentul se pune doar pe angajatii, care pot
deveni profesionistii procesului,

Se schimbi radical si sistemul de salarizare, care se orienteazi la
capacitagile actuale ale angajatilor si nu la meritele trecute.

Maodelul evolutionist in limitele dezvoltdrii organizafionale™

LDezvoltarea organizationald” este caracterizatd, de citre Wendell
L. French si Cecil H. Bell, ca un proces de lungd duratd de modernizare
si reinnoire a organizaiei, prin reglarea in comun 2 postulatelor cultu-
rale ale ei. folosind teoria §i tehnologiile stiinjei aplicate despre com-
portament.

Adeptii conceptului sustin ca trebuie schimbate valorile, pérerile 5i
modelul comportamental ale membrilor organizatiei, iar apoi, in sens
institutional se va schimba insési organizafia.

Scopul acestui model este sporirea rentabilitaii {eficacitatea eco-
nomicd) gi umanizarea muncii (eficacitatea sociald).

Conceptul desfigurat al dezvoltirii organizationale cuprinde att
aspectul structural (planurile organizationale, descrierea anumitor func-
fii), cat gi cel de cadre (dezvoltarea califichirii personalului).

Dezvoltarea organizajionald parcurge ciiteva etape.

. Dezghetarea" sistemului social. Se efectueazii expertiza utilitatii
valorilor §i modelului de comportament, pentru atingerea scopurilor de
sistem (productivitatea muncii, activitatea inovatoare, umanizarea muncii).

Cercetarea prin activitate, ca model de baza al cercetarii in dezvol-
tarea organizationald presupune analiza stirii organizaliei, transmiterea
informatiei acumulate tuturor membrilor, alcatuirea planului de actiune,
realizarea §i evaluarea lui, apoi repetarea ciclului. La aceast? etapd se efec-
tueazi schimbul modelelor de comportament i reglarea organizationald.
Aceste modele se experimenteaza i se invatd concomitent.

., Inghefarea” sistemului social. Se efectueazd consolidarea §i sta-
bilizarea oficiald ale noilor modele de comportament si reguli organiza-
tionale.
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Tabelul 11,1

Descrierea comparativi a 2 modele de schimbare

( Provenienta
modelului

Ingineria si practica
consultativi g managementuluf

Psihologia socinki si practica
consultativii & socielogiel

Ideea de bazg

Reproiectarea fundamentali o i
nizafiei sl a proceselor ei de bazi

Schimbarea 51 dezvoltirea or-
ganizatiei 5i a membrilor ej

Pozigia prin-
cipald a ma-

Ruperea eu structurile de bag
Obiective clare 5i radicale

Plstrarea functillor membrilor
organizatiei la locurile sale

nuagerului lerarhie strigta Democratizare
Utilizaren forjelor proprii
Relatia cu Formarea profesionalistilor Dezvoltarea personalului ca
personalul individualita, tideri si membr
ai grupurilor formale
Termenul de | Perioada de timp evideniatd prin | De Junga durata cu accenty] pe |
implementare| succesul masurabil in parametri succesul misurabil in pa-
cantitutivi rametri calitativi
Scopul Sporirea considerabila gistabilia | Sporirea rentabilithiii (eficaciig
rentabilitati (eficacitate economica) si umanizares muncii
economici) (eficacitate sociala)
Strategia Strategia ierarhica _de sus in Jos™ | Strategia ierarhica de sus in
{lop-down™) Jos" { top-dawn"}
Strategia in ,,focare contami-
nante”
Strategia ,clegtelu™
Aspecte|e Reorganizarea organizatiel in Schimbares sc efectuenza de
metodologice | conformitate ey stratepia de piatd | insdsi membrij organizaiei

Adaptares  structurilor organiza-
tionale ln concentrares puterii
Optimizarea proceselor de ajutor
doar prin prizma wintersectiei
intereselor”

Introducerea tehnologiilor in-
formationale moderne
Dezvoltarea personalului gia
metodelor de salarizarea noj

Schimbarea este ampla, deci
Ml eXistd procese, care nu synt
supuse schimbdrii
~Dezghefarea” sistemuly]
social

Cercetarea prin activitate
wInghetaren™ sistemulul social
Stimularea personalului spre
acceptaren schimbarii
Sistemul de recompensare
Incurajeazd inovatia si recu-
nmoigite succesul in realizaren
schimbdrii

|
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Continuare

Avantaje Pasioilitates modernizan radicale | Perspectivi de lungh duratd
Sanse sporite spre dezvoltarea Lipsa rezisten|ei la schimbare
considerabild a rentabilidyii Stimularen autoconducertl 5
Rapiditatea schimbarii aulporganizlirii

Unitatea concepliald a misurilor
Formarea specialistilor

Dezavantaje | Instabilitatea in faza schimbiirii Viteza mich a procesului
Limitarea In timp Mecesitatea gisini compro-
Exgluderea alternativelor de mizului le orice etapd a pro-
strulagie cesului
Resstem® sporitd

intre aceste 2 forme de schimbare existd un gir de forme interme-
diare. Ele se pot deosebi dupa gradul de participare a membrilor organi-
zatiei i libertatea top-managerului de a acfiona in implementarea schim-
birii. in functie de aceasta se pune accentul pe eficacitatea economici
sau sociala,

Desigur, alegerea unui model depinde de mai mul{i factori, printre
care se evidenfiazii si urgenta schimbérii, gradul de adeziune, necesar
pentru implementarea schimbdrii, puterea si cultura organizationald.

11.5. Rezistenga fatd de schimbare

In organizatie, schimbarea intotdeauna este insofitd de rezistenté.
Ambele procese le putem numi universale. Necatind la faptul ¢ rezis-
tenfa organizajionald este inevitabild, in cazul implementérii schimbarii,
ea nu trebuie privitd din punct de vedere exclusiv negativ. De fapt,
rezistenfa organizajionald este reacfia sistemului social al organizatie la
influentd, deci poate fi priviti ca feedback si atunci ea trebuie analizata,
infeleasa si folosita.

Realizarea managementului schimbarii este unul dintre rolurile
majore pe care le poate avea un manager intr-o organizatie. Pentru a in-
telege cum se schimbi organizatiile, managerii trebuie si inteleagd mai
intdi cum se schimba indivizii, Ideal, la nivel individual devenim mai
intdi constienti de necesitatea schimbiirii, apoi ne formam o atitudine
faj4 de aceastd schimbare, iar la sfirgit, pentru a ne adapta schimbiirii,
ne modificim comportamentul.

Fiecare individ parcurge acest ciclu intr-un mod particular, in fune-
fie de o serie de factori, cum ar fi: natura schimbirii, personalitatea in-
dividuald, experienta si abilitatea de a adopta noul comportament so-
licitat de schimbare,
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Qamenii opun rezistenta chiar si in cazul in care din start au o ati-
tudine pozitivi fati de schimbare.

Rezistenta fatd de schimbare, in cazul atitudinii negative, decurge
altfel. Dr. Elisabeth Kubler-Ross, in cartea sa +On Death and Deaying”,
editata in 1969, a prezentat céteva stadii prin care trec bolnavii incura.
bili.

|. Stabilitatea — perioada pénd la schimbare, care redd fonul emo-

tional individual.

2. Oprirea — reacfie iniiald la cunoasterea diagnozei. Schimbares

pare atat de nereald, incit este greu de congtientizat,

3. Negarea — dac# ignorez problema, atunci ea n-o si existe. Spe-

ranta ¢i schimbare nu va avea loc.
. Furia - cButim vinovatul, dar nu solutia.
Negocierea — ne straduim maximal s& micsorim influenta schim-
birii, tirdginand acceptarea acestei situatii.

6. Depresia — schimbarea este realfi si constanti. Acceptim situatia.

7. Studierea — incercim si gisim solutii de supravefuire in noile

conditii.

8. Acceptarea.

Organizatiile parcurg un ciclu al schimbirii, care reprezintd mo-
dificérile agregate ale comportamentului tuturor membrilor componenti,
Adoptarea unei noi idei, intr-o organizatie, are forma unei curbe in S: la
inceput putini indivizi adopta ideea; pe masurd ce trece timpul, se mai
adaugh céfiva, realizind o masa critici de agenti ai schimbarii, care ne-
cesitd o perioadd mai lunga de timp. Din acel moment, adoptarea schimbdrii
de citre ceilalfi membri ai organizafiei este mult mai rapidd, péna in
momentul in care majoritatea organizaiei adopta schimbarea.

Acest comportament a fost structurat §i de citre Roger §i Shoemaker,
intr-o teorie a schimbdrii, care are la bazi urmatoarele ipateze:

— fiecare persoand apariine unei refele sociale, care-i influenteaza

comportamentul;

= oamenii sunt influentati de oameni;

~ locul ocupat de o persoand intr-o astfel de retea (lider, exccutant,

etc.) este un bun predictor al modului, in care respectivul accepti
schimbarea;

— contactele informale, alaturi de cele oficiale, sunt vitale pentru o

schimbare rensiti;

— pentru a se produce, schimbarea necesita timp,
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Tinand cont de aceste aspecte, se considerd util, din punct de ve-
dere managerial, ca la nivelul liderilor de opinie din organizafie si fie tes-
183 0 noud idee. Dach acestia acceptd ideea, ei pot servi ca agenti im-
portanti ai schimbirii, putind convinge 5i modifica comportamentul ce-
lorlalti membri ai organizajiei.

Daca vizualizim cele mai raspindite cauze ale rezisteniei, atunci
obinem 2 mari grupe de bariere: organizafionale i interpersonale.

Barierele interpersonale:

— lipsa de timp, de fonduri, de personal, de materiale, etc.;

— frica fata de necunoscut;

— complianta la situatia existentii;

— insecuritatea personali;

— negarea necesitdfii schimbdrii §i dezaprobarea metodologiei si a

obiectivelor ei;

— neparticiparea Ja deciziile actorilor supugi schimbirii.

Barierele organizajionale:

_ inertitatea sau rigiditatea structurilor organizatorice complicate,

ciind este dificil si se Invingd normele sociale existente;

— legitura strinsi a subsistemelor, in cazul in care una eodasd”

frineaza procesul de schimbare a intregi organizatii;

— rezistenta la transmiterea privilegiilor unei grupe distincte;

— experienta negativa in implementarea unei schimbari;

_ chestionarea autoriti{ii unui consultant din exteriorul organizatiei.

S-a observat ¢, in cazul in care schimbarea se face intr-un context
de o complexitate mare, intr-un mediu ambiguu, in care rolurile nu sunt
bine definite si controlate, sansele de succes sunt minime. Daci, pe
lingi toate acestea lipsegte etalarea clard, vizibild a obiectivelor si @ clii-
lor de schimbare, procesul se indreaptd sigur spre egec, in schimb, in
cazul in care existd (i mai ales este |3satd si transpard in exterior) o lo-
gicd clard, limpede si obiectiva, dacd informatia circul rapid §i eficient
spre cei care sunt afectafi de schimbare, rezistenta este diminuati.

Un manager trebuie si fie congtient de multitudinea formelor de re-
zistent la schimbare, Rezistenta se poate manifesta prin mai multe tipuri
de reactie posibile.

Indiferenfa prin:

— apatie;

— lipsi de interes;

— contributie minima in implementarea schimbrii.
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Rezistenfa pasivd prin:

~ refuzul de a inviifa;

— proteste;

~ lucru doar la ordin:

~ demonstrarea incompetentei.
Rezistenta activd prin:

—  munci minimi;

— incetinirea procesului:

= comilerea erorilor intenfionate;

— sabotaj;

— hegare.

Rezistenta poate fi situagionald (ce se manifesta intr-un caz concret) si
cronicd (atunci cind orice propunere este intalniti cu rezisten{fi). Vom ana-
liza citeva forme de rezistent,

Indiferenta este o formi de rezistentd interesantd, atunci cind absenta
cointeresérii, din partea angajatilor, se reflecta negativ asupra muneii lor.

Orice greseald in decurgerea schimbirii numai i convinge ¢ projec-
tul dat nu meritd implicare directa.

Demonstrarea incompetentei este o formi de rezisten{l pasivi cau-
zatd de stres. Angajatii devin incapabili si-si indeplineasca corect unele
responsabilitifi de servicii, la care, pina la implementarea proiectului de
schimbare, nu intdmpinau dificultifi. Daca managerul confundi aceasta
formd de rezistenf cu comiterea erorilor intentionate, masurile de pe-
deapsi conduc la agravarea stresului si respectiv a rezistentei,

Negarea — atunci cind angajatii neaga scopul si necesitatea schim-
birii gi, respectiv, ignora orice propunere din partea managerului, Daca
managerul neagl problema, ficind presiuni enorme, atunci forma de re-
zisten(d situafionald devine cronicd si orice propunere a liderilor in-
tampind rezistenti.

11.6. Abordiri privind managementul schimbirii

Printre metodele managementului schimbirii, cea mai cunoscutd este
metoda descrisa de Mintzberg, care se referd la:

« abordarea empirico-raionala;

* abordarea normativ-educativi;

* abordarea coercitivi;

* abordarea consensuali,
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Abordarea empirico-rafional

Postulatul de bazd al acestui demers prevede ¢ camenii sunt fiinfe
rationale, care sprijind schimbirile, daci li se demonstreaza argumen-
tat necesitatea acestora. Consecutiv, se demonstreazii argumentat pertinena
si avantajele schimbérilor; se informeaza pentru a convinge. Pentru fie-
care efort de schimbare, managerul trebuie s3 realizeze o motivatie bine
documentatd si si o comunice pe cdt mai multe cai posibile. Trebuie finut
cont de faptul ¢a, pand si un demers rafional gencreaza rezistenta la schim-
bare, iar rezistenfa nu este totdeauna rajionald, trebuie utilizate §i alte
abordéri pentru schimbare,

Cele mai cunoscute exemple sunt reprezentate de campanii de sensibi-
lizare, conferinte, cursuri de formare.

Avantajele principale sunt; 1) permite atingerea/abordarea unui nu-
mir mare de persoane in acelasi timp; 2) este o abordare susfinutd §i valo-
rizath de cultura democratici.

Dezavantajele principale sunt: 1) in cazul in care schimbarea dorita
necesiti modificarea unor atitudini cu componente afective, eficacitatea
este mich; 2) lipseste feedbackul, care permite adaptarea agentului schim-
barii, tindnd cont de faptul ci in accastd abordare, comunicarea este
unidirectionati, de la agentul schimbarii citre destinatar.

Abordarea normativ-educativi

Postulatul de bazd emunfd cd comportamentul individual este con-
difionat de normele socioculturale, atitudini si valori. Pentru a realiza
schimbiiri, trebuie inifiatd educatia indivizilor pentru deprinderea noilor
valori, norme si atitudini, pundndu-se accentul pe implicarea personald
si lucrul in grupuri restrinse numeric,

Ca exemplu de acfiune, utilizind aceastd abordare, se poate aplica ex-
perimentarea unor noi modalitifi de lucru, cel mai cunoscut exemplu fiind
proiectele-pilot”, care incearca schimbarea/modificarea unei stiri existente
la o scald redusa, cu dublul scop de a testa validitatea modificarilor dorite
si de a induce schimbirile la nivelul indivizilor.

Avantajul acestei abateri este ci solicitd schimbarea atitudinilor,
fapt ce poate facilita, in caz de reusitd, o adeziune reali de fond la schim-
barea doriti.

Dezavantajul principal este acela ¢ solicita, de obicei, efort §i timp
indelungat, modificarea atitudinilor are o puternica componenta subiec-
tivii, ceea ce face ca uneori, aceasti abordare si fie mai delicatd.

171



Abordarea coercitivi

Postulatul de bazd al acestei abordéri prevede ci persoanele care
au puterea de decizie trebuie si decidi, iar cele ce aveau putere, trebuie
sd accepte schimbarea. Pentru a produce schimbarea, managerul trebuie
mai intdi s& obfind puterea necesari. Managerul trebuie s recunoasch
faptul ci puterea este exercitata in toate relagiile interumane si cii unele
conflicte de putere sunt deseori inevitabile, necesitdnd strategii specifice
pentru aplanarea lor. Trebuie finut cont §i de faptul ci, dacil puterea este
utilizati pentru inifierea schimbdrii, este necesar ca intreg procesul de
schimbare sa se bazeze pe o sursi stabila de putere pentru a fi mentinut.

Un exemplu poate fi cazul directorului unei institutii care modifici
fisa posturilor angajatilor (cu sarcinile corespunzitoare) si care decide
ca acestea sl intre in vigoare imediat, fird nicio consultare prealabili a
angajatilor, in virtutea prerogativelor functiei sale.

Aceastd abordare poate fi avantajoasd pe termen scurt, deoarece
consuma mai putin timp §i energie decét alte abordari, fiind indicatd, in
special in situatii de urgenti.

Dezavantajul este faptul ca pe termen lung se creeaza rezistent la
schimbare, care provoaci deteriorarea climatului de munca.

Abordarea consensuali

Aceastii abordare postuleazd ci oamenii doresc si coopereze i, da-
ci participa la proces, vor face tot posibilul ca schimbarea dorit 3 le reu-
geasca gi lor §i celor care au participat efectiv. Prin urmare, atunci cind se
doregte o schimbare este important, ca la luarea deciziilor si participe
toli actorii implicafi. Abordarea consensuali nu semnifici neapdrat lua-
rea deciziei prin consens, ci modul de participare {(prin consultare).

Exemple in care este utilizatd o asemenea abordare pot fi: echipele
de lucru multidisciplinare, luarea deciziilor in grup, negocierea intre grupuri.

Un avantaj al celor ce utilizeazi aceasti abordare este aparifia efec-
tului de halou, rezolvarea unei probleme specifice poate avea impact
pozitiv asupra solutiondrii altor probleme; de asemenea, in echipd se
stabileste un climat de incredere reciproci si se faciliteazd semnificativ
implementarea schimbrilor,

Principalul dezavantaj este acela ci luarea deciziilor necesita timp
§i efort. Aceastd abordare este dificil de aplicat, in cazul in care intre
interesele §i obiectivele actorilor exista divergente semnificative/profun-
de, iar uneori pot apfrea ,falsele consensuri”, caz care va duce evident la
nesolutionarea problemelor.

172



Factorii ce influenteaza alegerea unei anumite abordiri
in literatura de specialitate (Bownan, C. si Asch, D., 1987) sunt
identificate doul categorii de factori ce trebuie luati in consideratie in
cazul in care se alege o anumitd abordare pentru schimbare:
1) factorii legati direct de respectiva schimbare (,,task factors™ —
legati de sarcind);

2) factorii de mediu asociafi indirect cu schimbarea

tars”).

(,nontask fac-

Tabelul 11.2

Factorii care influeneazi abordarea schimbirii

|

Factorii de mediu asociafi indirect cu

sith mai mult timp

Factori legati de schimbare uchnilisen
| factorul impactul factorul exernplul/impactul

Gradul in care Dlercd da: se poate ale Cultura organi- Iny cazul in care cul-

agentul schimbiiri{ ge o abordare mai zajionald tur organizationald

posed’ informatii- coercitivi tinde s4 favorizeze

le necesare pentru| Dacd my: trebuie uti- implicarea individua-

implementarea lizath o abordare mai i in lusrea deciziilor,

schimbiirii participativ a ind:- abordares cocreitivi
vizilor ce detin in- v i utilizath dificil
formatiile

Gradul de ade- Girad ridicat: sunt Giradul de accep- | Un agent care con-

giune necesar indicate aborddrile | tare  agentului siderd cfi schimbarca

pentru imple- consensuale §i nor- | schimbarii faga de trebuie sit se bazeze

mentarea schim- | mativ-cducative: diferitele abordhri| pe modificarea

hirii Grad redus: aborda- atitudinilor, nu va
tile empirico-rationi- utiliza eficient o
le 5ifsau coercitive abordare coercitivi
pot fi utilizate

Urgenfa Dacd este mare! Factorul Puterea se rezumi,

schimbdrii trebuie utilizath fundamental: schematic, la capacita-
ghordaren coercitivil, | puterea tes de a produce mo-
deparsce este cea dificarea dorith; tipul
mal rapidi de interventie ales de
Dacd este micd: pot agentul schimbdril va
fi utilizate celelalie {i n fincjie de canti-
abordér, care nece- taten (calitatea) puterii

dejinute, in comparg-
{ic cu cantitates de
putere dejinuta de
destinatarii schim-
birii.
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Cantinmare

Cu ciit agentu] schim. |
bitrii define mai multa
plitere, cu atdt va i
mai coercitiv, §i in-
vers, cu cfl va aves
mai pujind putere, cu
WAL mii mult va trebui
si utilizeze metode

Bacd este crescutd:
pot fi utilizate celelalt
abordiri

necoercitive

Reactiile Daed sunt puternice
anticipate  ale | sumt indicate gbor-
destinatarilor darile consensuale si
schimbirii normati v-educative

Dacd sunt reduse:

pot fi utilizate abar-

diirile empirico-

| rafionale i coercitive

Cantitatea Dacit este limitard:
resurselor abordarea coercitiva
disponibile este cea mai indicath

Gradul de conver
genil intre obiec-
tivele agentului 5i
cele ale destinata-
rilor schimbiirii

Dacd existd conver-
Renfd: sunt recoman-
dabile shordarile
empirico-rafionals s
consensuali

Dacd nu existd can-
vergenpd: este indi-
catd abordares
coercitivil

Sursa; C. Bownan i D, Asch, 1987, modifical

Un manager are citeva instrumente (surse de putere), pe care le
poate utiliza in instrumentarea schimbarii, Acestea sunt:
— capacitaten de recompensare (valente pozitive): cresteri salaria-
le, promovarea, acordarea premiilor, cregterea responsabilitafilor;

= capacitatea de sanctionare (valente negative);

— legitimarca, data de rolul si pozifia in organizagie;

— atractivitatea sa (carisma si leadership);

- eredibilitatea;

— cunogtinjele profesionale ete.
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Utilizarea a doud sau chiar mai multe instrumente creeazd un fe-
pomen de sinergie, care amplificd rezultatul. Un manager care dispune
de putere formald gi care in acelagi timp este si liderul informal al echi-
pei sale poate sk influenteze semnificativ procesul de implementare a
schimbarii.

Tabelul 11.3

Unele m#suri binevenite pentru influentarea rezistenfei

Nr. | Masurile I::;::::: : I Avantajele Dezavantajele
Trainingsi | Informatie insufi- | Dach angajatii sunt Existd mult timp Tn
informare cientd. Denaturn- convingt in nece- cazul organizatiilor

I rea informatiei sitatca schimbdrii, FAr
seadé nivelul de re-
Fisten(h
Invitarea la | Deficitul informa- | Angajaiil sustin pro- | Existd mai mull
COOpETaTe {iei privind mi- iectul de schimbare | timp In cazol
5 {intorii projectului | §i furnizeazi Informatislor
; de schimbdri, informajil relevante | pregite pentru
privind programa schimbarea
schimbérii seopurilor
Negocieri Rezistenia Stimularea n schim- | Cost sporit §i po-
grupurilor bul susfinerii sibilitaten npari-
1. neformale schimbdirii tiilor pretentiilor
din partea altui
grup
Stimulare 3i | Rezistenid din Susiinerea angaja- Existd mai mult
sustinere couza adaptirii in- | {ilor findod contde | timp g au cost
4 dividuale anc- particularititile adap- | sparit
F voioase luschim- | t@rii individuale la
bare schimbare reduce
esenjial rezistenia
Miscari de Ineficienia alior Lichidorea rapidi a | Pierderea de clitre
personal tactici sau costul | rezistenied active angajali a
5 sporit al acestora increderii in con-
: ducttorii
projectulus de
schimbare
Misuri de Deficitul de timp | Lichidarea rapidd & | Rezistenid pasivi
.| impunere rezistentel active

o deschize sau b

RSCUNSE | ]

Businesy Review, 1979, vol. 57, 0. 2, p 111
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De retinut
Managementul schimbdrii este un proces structurat, obiectivul céruia
este de a planifica si a introduce schimbdri in conformitate cu para-
metrii tehnici, economici §i sociali ai organizatiei.
Se descriu mai multe tipuri de schimbare. Dupé C. Handy, schimba-
rea indusé poate fi: de rutind, pentru a face fatd unei crize; inovativd
sau de transformare a organizafiei intr-un sistem social diferit.
Persoanele care se ocupd de administrarea schimbiirii la toate nive-
lurile, trebuie sd posede aptitudini de conducétor, adecvate conditii-
lor din organizatie si strategiilor schimbiirii: strategia ierarhici ,.de
sus in jos” (,top-down™); strategia in ,focare contaminante™; strate-
gia clestelui”,
In organizajie, schimbarea intotdeauna este insofiti de rezistenti.
Rezisten{a organizationald este reactia sistemului social al organiza-
tie la influentd, deci poate fi privita ca feedback si atunci ea trebuie
analizatd, inteleasa si folosita,

intrebari peatru discutii

. Ce este managementul schimbérii?

Ce cauze ale schimbérii cunoasteti?
Care sunt efectele schimbirii asupra sindtifii individuale, asupra
productivitiiii la nivel organizational?

. Ce puteti face pentru a preveni apariia rezistentei la schimbare?
. Ce pot face managerii pentru a reduce nivelul de rezistenta al angaja-

tilor?
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Capitolul XI1

ESENTA, CONCEPTUL DE MARKETING
SI MARKETING IN DOMENIUL SANATATIL

Cuvinte-cheie: marketing, marketing clasic, marketingul servicii-
lor, marketing social, mediul de marketing.

Generalititi

in mod traditional, marketingul a fost asociat cu conceptele profita-
bilititii §i concurentei, in timp ce activitifile nonprofit nu se afld in ra-
port direct cu ceea ce releva cele doua concepte, Apare astfel intrebarea:
poate fi aplicat marketingul intr-o organizatie, in care obtinerea profitu-
lui nu reprezintd rafiunea de a exista §i pentru care competitivitatea nu
are 0 importan{a primard?

intr-o companie comerciald, lucrurile se prezintd astfel: compania
produce bunuri sau servicii, consumatorul plitegte pentru a intra in po-
sesia lor §i compania obtine din aceastd tranzaclie un cdstig sub forma
de profit. In organizatiile nonprofit, relatiile de schimb sunt mai complexe,
deoarece ele pot fi influengate de statutul organizagiei, de presiunile so-
ciale si de alte elemente similare. Un produs sau serviciu este furnizat,
dar consumatorul nu trebuie neapérat sa pliteascd pentru el, deci organi-
zajia poate si nu aiba drept obiectiv obfinerea profitului. Apar insd doui
concepte fundamentale comune atét intreprinderilor, ¢t §i organizatiilor
fira scop lucrativ, §i anume: ideea de servire a clientului §i ideea de
schimb in beneficiu reciproc.

Organizatiile sociale furnizeaza servicii sau, in unele cazuri, produ-
se pentru diferite categorii de cameni, pe care ii putem numi clienti, con-
sumatori, pacienti, pasageri, ,,public”, ,.grup-{inta” etc. Marketingul reali-
zeazi un schimb reciproc de avantaje intre producitori §i consumatori.

12.1. Esen{a i dezvoltarea marketingului

Termenul ,,marketing” este de origine anglo-saxoni ,lo market”,
care inseamni a desfsura tranzactii de piafd, a cumpdra si a vinde.

Primii care s-au intrebat ce este marketingu!l sunt americanii. Prima
definitie a fost datd in 1937 de A. M. A. (American Marketing Asocia-
tion). Astfel, marketingul vizeaza realizarca activitatii economice, care
penereazi fluxul de bunuri gi servicii de la producitor la consumatorul
final.
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Trebuie refinute 4 aspecte:

— marketingul se referd la un complex de activitii:

are sub incidenta sa atdt bunuri, cat si servicii:

~ urmireste si orienteze fluxul de marfuri pana la purtatorii cererii;

— se refera atit la destinatarii marfurilor, cit si la expeditorii mir-

furilor.

S-a incercat, apoi, s se formuleze definifii mult mai complexe.
Astfel s-au stabilit 2 definitii.

1} Elaborata in 1960 de William Stanton din SUA; marketingul
este un intreg sistem de activitifi economice referitoare la programarea,
stabilirea prefurilor, promovarea, menite si satisfaca cerintele consuma-
torilor actuali.

2) Philip Kotler, parintele marketingului modern, a dat 2 definifii
marketingului;

* | — marketingul se referd la activitatea umana si este realizat
pentru satisfacerea cerinjelor §i nevoilor, prin intermediul schimbului;

* II — marketingul este un proces social §i managerial, prin care
indivizii §i grupurile de indivizi obin ceea ce le este necesar, prin crea-
rea, oferirea §i schimbul de produse. Prin acest proces, organizafiile se
racordeazi la piat in mod creativ, productiv si profitabil.

Au fost si alti autori, care au definit acest termen, de exemplu, en-
glezul Michael Baker a continuat ideea lui Kotler: marketingul are atit
functie manageriald, cit si functie economica.

Marketingul, in esenta, are 3 aspecte:

1) este o concepliec moderna vis-a-vis de problemele pietei;

2) reprezintd o activitate practica (de fapt un complex de activitati

practice);

3) presupune utilizarea unor metode i tehnici specifice. Rk

Pe parcursul anilor, aceastd definifie a fost innoita periodic, in de-
finifia marketingului exista trei orientéri principale.

O prima orientare considera marketingul un proces de schimb, prin
care se directioneazi produsele de la producitori la consumatori. Aceas-
ta orientare nu are in vedere decét activitatile desfisurate dupa produce-
rea marfurilor.

A doua orientare considerd marketingul un proces creator de urili-
tafi de timp, de loc §i de posesie.

A treia orientare considerd marketingul o reprezentare a intregului
mers al afacerilor, privit din punctul de vedere al clientului. Conform
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scestei orientari, o firma poate exista i activa, numai daca isi cunoagte
clientii i daca marketingul satisface necesitifile gi dorinjele acestora.

Concepfia sau viziunea de marketing abordeaza nofiunea de mar-
keting ca un sistem de idei cu privire la satisfacerea nevoilor §i a dorin-
telor clientilor i consumatorilor,

Atitudinea de marketing precizeazi pozitia firmei, referitoare la mo-
dul in care aceasta ar trebui s3 satisfaci nevoile, necesititile si dorinfele
cliengilor.

Acfiunea de marketing abordeaza notiunea de marketing ca un si-
stem ce include metodele si mijloacele, care trebuie utilizate pentru
satisfacerea necesitatilor, nevoilor si dorintelor clientilor,

Privit ca o conceplie, atitudine si actiune, marketingul are urmatoa-
rele caracteristici:

— flexibilitatea asigurati prin adaptarea operativi la cerinfele cli-
entilor, urmirirea modificirii acestor cerinfe §i cunoagterea riguroasi a
acestor modificari;

— izvoarele permanente care reprezintd un efort continuu de in-
noire §i modernizare,

— dinanismul, manifestat prin imbogatirea §i dezvoltarea activi-
titii de marketing, respectiv a activitdfilor noi de marketing, metode §i
tehnici noi de lucru;

— perfectionarea continui care apare ca urmare a asimilarii infor-
matiilor venite de la clienti, informatii ce trebuiesc utilizate pentru per-
fectionarea §i dezvoltarea activitijii de marketing;

— aproprierea de clienfi se realizeaza prin alegerea cumpdratorilor
si consumatorilor ale caror cerinfe pot fi satisticute;

— satisfacerea clientilor si a consumatorilor se realizeaza doar in
cazul in care firma cunoaste foarte bine aceste necesitafi yi dorinte.

— viziunea unitard §i caracterul interogator, care nu se integreazi
si se orienteaza citre consumatori §i cumpdritori in scopul obfinerii unei
eficiente maxime.

— eficienta care nu permite objinerea eficientei maxime atit pen-
tru cliengi respectiv satisfacerea necesitafilor acestora, ¢ét si obfinerea
eficientei maxime pentru firma cu eforturi rezonabile.

Marketingul are ca punct de plecare piafa, urmirind nevoile §i ce-
rinfele consumatorilor, Aceste nevoi §i cerinte trebuie identificate, cer-
cetate si selectate in conditiile unei eficiente maxime. Pentru a indeplini
acest deziderat, firma trebuie s {ind cont de urmatoarele cerine:
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* ea trebuie si recunoasca faptul ci pe piald existd consumatori gi
cumpdritori, care au nevoi §i dorinfe bine precizate;

¢ firma trebuie s identifice clientii $i s& cunoasci nevoile si do-
rinjele acestora, precum §i comportamentul lor in consum:

¢ firma trebuie si satisfaca nevoile, dorinjele si preferintele clien-
lilor de pe piata-finta, selectali prin cercetare si segmentare,

Scopul final al activititii de marketing il constituie satisfacerea nece-
sitdtilor, nevoilor si doringelor clientilor. Pentru atingerea scopului final, fir-
ma igi propune o serie de obiective. Aceste obiective pot fi grupate astfel:

1) obiective de volum (volumul profitului, indiferent de segmentele

noi de piafd si de consumatori not);

2) obiective de eficientd si performan{i (ex. rata profitului, innoi-
rea produselor, diversificarea sortimentali a produselor, fideli-
zarea clienilor §i imbundtatirea imaginii produselor);

3) obiective de pozitie (cistigarea, mentinerea si sporirea cotei de
piafi, depisirea concurentei);

4) obiective de naturd sociala (obiectivele ecologice prin realizarea
produselor ecologice nepoluante, ambalaje biodegradabile).

Condiiile apariiei 5i Promovdrile marketingului

Ca termen, marketingul a fost folosit pentru prima datd in SUA, in-
tre anii 1901-1916, ins4, ca activitate a apdrut din sec, al XVIl-lea, odati
cu dezvoltarea activitiitilor comerciale, desi termenul de marketing a
fost utilizat 5i inaintea celui de-al ll-lea Riizboi Mondial, Adeviirata ex-
plozie, in teoria marketingului, a fost inregistrati dupi cel de-al [I-lea
Razboi Mondial, cind s-au produs modificéri substantiale in economia
mondiala determinati de dinanismul economico-social.

Factorii promaovarii marketingului

Pe fondul dinanismului economico-social, care a generat modificari
la nivel international, dar $l in fiecare {ard, s-au conturat o multitudine
de factori, care determini promovarea marketingului atét la nivel naio-
nal, cat §i internagional., Acesti factori pot fi grupafi Tn patru grupe.

I. Schimbérile produse in cadrul pietei, §i anume: cererea si oferta
mirfurilor care in contextul actual devine tof mai diversificats atit ca
volum, cit i ca structur# in diverse ramuri, sectoare, oferta depéasind ce-
rerea marfurilor; factorii de mediu care isi manifesti influenfa prin le-
gislatia, ce susfine dezvoltaren marketingului, prin institugiile ce promo-
veazii dezvoltarea marketingului: uzura moral3 a produselor si servicii-
lor, in special a celor bazate pe tehnologii de mirfuri,
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2. Factorii legati de concurenfa. Aparitia pe piafa a produselor si
erviciilor in cantitafi tot mai mari si cu calitate sporita. Innoirea rapidi
sofertei si sporirea numdrului de ofertani.

3. Factorii legati de firma sau de intreprinderi, §i anume: gradul i
modul in care firmele aplici activitatea de marketing §i insugesc orien-
tarea de marketing. Resursele §i experienta de piafé a firmelor, experi-
enfa ca producator, ca comerciant. Calitatea factorului uman pentru ob-
finerea unei eficiene maxime.

4. Factorii lega{i de preocuparea sporitd pentru obtinerea bundstarii
materiale. Includem interesul public pentru marketing §i activitatea de
promovare & marketingului in afara sferei economicului, la nivelul organi-
zatiei nonprofit, partidelor politice §i in organizaii cu scop nelucrativ.

Etapele in evolufia marketingului

Evolutia marketingului este caracterizatd prin douad directii principale:

» dezvoltarea extensivA — promovarea marketingului, prin creste-
rea numarului de firme, care practicii marketingul, patrunderea marke-
tingului in toate domeniile de activitate, respectiv, in sfera productiei in-
dustriale, a serviciilor comerciale, sinitate, inva{imant in randul organi-
zatiilor nonprofit §i in politica;

e dezvoltarea intensivdi — promovarea marketingului prin urmétoa-
rele directii: consolidarea, perfectionarea §i maturizarea marketingului.

Metode si tehnici complexe — aparitia noilor concepte practice §i
tehnici de lucru, abordarea unor activitdji mai vechi, precum: promova-
rea, distributia si studierea pietei.

Dezvoltarea extensivi si intensivd a marketingului in functie de po-
zitia intreprinderii in raport cu piafa a parcurs uncle etape delimitate.

1. Orientarea spre productie: potrivit acestei etape, firmele trebuie
sh-si orienteze activitatea spre productie, iar consumatorii trebuie s cum-
pere de pe piaja produsele la prejul cel mai mic.

2. Orientarea spre vinzare: conform acestei conceptii, firmele tre-
buie si ducd o politica agresivil de vanzare, pentru ai determina pe con-
sumatori si cumpere i s consume maj mult.

3. Orientarea spre marketingul propriu-zis: potrivit céreia toate
firmele, pentru a-gi realiza obiectivele, trebuie sa studieze §i 3 cunoasci
preferintele consumatorilor gi si satisfacd operativ aceste preferinfe.

4. Orientarea moderna de marketing a condus la aparitia unor for-
me noi de marketing.
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Acestea sunt:

* marketingul personalizat, apirut in urma segmentirii pietelor
care grupeazi indivizii, ca persoane cu dorinte si agteptiiri distincte;
acesta trebuie sd se concentreze pe satisfacerea dorintelor individuale a
unor grupe mici de consumatori;

* marketingul relaional, in crearea ofertei, rolul activ il Joaca clientii
de marfuri; clientii ajuta firmele s3 creeze produsul de care au nevoie;

* marketingul social, apirut pe fondul acutizirii unor probleme
referitoare la deteriorarea mediului inconjuriitor, epuizarea resurselor
naturale, deteriorarca caliti{ii vieiii, foamete §i siriicie; se considerd ca
sarcina fiecarei organizatii este de a studia nevoile si interesele piejelor-
{inta intr-un mod mai eficient, pentru a menfine bunistarea economicl a
unui grup de persoane si a societdtii in ansamblu.

Functiile marketingului

Indiferent de piata, domenii sau firme, marketingul indeplineste ur-
mitoarele functii:

— stabileste unele relajii economice intre intreprindere $1 mediul
sau extern: social, tehnologic, economic institufional; realizarea acestei
functii presupune, pe de o parte, disponibilitatea intreprinderii de a line
cont de dorinfele clientilor, iar pe de alta parte, stabilirea unor relatii
bune intre intreprindere i mediul sau extern:

— cerceteaza piaja, cumpiritorii §i consumatorii, concurenta §i prac-
ticile de marketing; realizarea aceste; functii urmireste cercetarea clien-
tilor efectivi i potentiali, solvabilitatea acestora §i comportamentul lor
in consum;

— satisface necesitatile piejelor-fintd; aceasta functie vizeazi alege-
rea consumatorilor de pe o piata anumita, pentru a satisface acestora;

— satisface eficient nevoile, dorintele §i preferintele consumatorilor
de pe piafa-{inti; aceasti functie se realizeaza prin elaborarea programelor
de marketing §i prin efectuarea cercetirilor de marketing;

— maximizeazi eficienia economici; aceastd funetie trebuie privita
din doud puncte de vedere, §i anume:

a) marketingul trebuie sa fie eficient:

b) marketingul trebuie s contribuie la obtinerea unei eficienfe ma-
xime a activitafii intreprinderii, Realizarea acestei funetii presu-
pune alocarea rational a resurselor s optimizarea intregii acti-
vititi economice.
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12.2. Specializarea marketingului. Marketingul in domeniul

sAnatatii

Cel care a ridicat problema specializirii marketingului a fost Converse,
in anii 1946-1947, Marketingul face parte din familia stiinjelor econe-
mice, fiind o stiin{d tindrd, in dezvoltare. Kotler a spus ¢ marketingul
este mai intdi o stiinid descriptivi §i apoi o stiin{a normativa, Marketin-
gul face apel la o serie de instrumente §i conceptii gtiin{ifice de la alte
stiinje (economie politica), pe care le dezvoltd si le da o tenti practici.
In literatura de specialitate, clasificarea marketingului se face dupa mai
multe criterii { fig. 12.1). Clasificarea dupd obiectul activitatii.

Obiectul activititii permite clasificarea in:

a) marketingul in domeniul economic, care se refera la sectorul cu
scop lucrativ, in care se produc bunuri §i servicii, prin care se satisfac ce-
rintele consumatorului, dar in acelagi timp aduce producétorului un profit;

b) marketingul in domeniul social sau nelucrativ, in care nu se
produc sau presteazi bunuri si servicii destinate comercializirnii, ¢ se
vehiculeazi idei cu scopul de a declanga comportamente sociale ce vi-
zeazi o cauzi sociala legitimi.

MARKETINGUL
| INDUSTRIAL
MARKETINGUL
ECONOMIC AGROMARKETIN- TURISTIC
GUL -
] MARKETINGLIL
MAKETINGUL || FINANCIAR-
SERVICILOR BANCAR
MARKETING MARKETINGUL
L—— TRANSPORTU-
— [ ECOMARKETINGUL | B RILOR
Ty MARKETINGUL
’ MARKETINGUL
SOCIAL 1 DE SANATATE | MANAGERIAL
: 2 MARKETINGUL-
MARKETINGUL | IL
EDUCATIONAL MANAGMENT
MARKETINGUL
CULTURAL-
SPORTIV

Fig. 12.1, Specializarea marketingului in funcfle de obiectul activitajii.
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Marketingul in domeniul economic, datorita profilului sau naturij
activitdfii economice, s-a diferentiat in:

1) marketingul bunurilor de consum (de satisfactie) care este do-
meniul in care a ap#irut inifial, avind astizi cea mai largd aplicabilitate
§1 In care se manifestd cele mai diverse si dificile probleme;

2) marketingul bunurilor cu utilizare productivd (a mijloacelor de
productie sau a bunurilor de investitii), destinat in special consumului
industrial;

3) marketingul agricol sau agromarketingul, care s-a detasat din do-
meniile prezentate mai sus, datoritd particularitiilor pe care le imprima
acestui domeniu de activitate; o parte a produselor agricole constituie
materia primd pentru obfinerea altor produse sau mijloc de reproductie
pe scard largits, avind acelasi rol ca si unele bunuri industriale;

4) marketingul serviciilor, care are ca domeniu sectorul tertiar, ca-
racterizat prin eterogenitate, intangibilitate si inseparabilitate de presta-
tor, ceea ce a impus aparifia unor metode si tehnici specifice, iar in
masura dezvoltirii atit a sectorului tertiar, cit §i @ marketingului, a dus la
delimitarea unor domenii separate: marketingul financiar, marketingul
transportului, etc.

Marketingu! serviciilor euprinde:

a. marketingul turistic: specificul marketingului turistic constd in
cregterea rolului in vederea coreldrii actiunilor proprii ale organizatiei
de turism cu cele ale altor ageni implicali in activitatea de turism, de
asemenea §i sincronizarea deciziilor, adoptate la nivelul microeconomic
cu cele de la nivelul macroeconomic;

b. marketingul financiar-bancar: se obsearvi adoptarea unei noi
strategii, prin care se urméreste . crearea valorii pentru clienteld”, adica
producerea serviciilor pentru o anumita clientela, dispusa si pliteascs
mai mult;

c. marketingul transporturilor, care s-a impus ca urmare a dezvol-
tirii activititii economico-sociale ce a dinamizat si a diversificat tran-
sportul;

d. marketingul managerial, care se prezinta ca o canceptie cu pri-
vire la organizarea si desfisurarea selectiei, antrenamentul si lansarea in
activitatea economicd a celor mai buni specialigti, a managerilor, con-
form céreia generatiile de angajati trebuie sa fie permanent adaptate ce-
rinfelor prezentate i viitoare ale intreprinderii, deci ale pietii de desfa-
cere, pe care si le satisfacd in condifii de maxima eficienta,
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Un loc aparte il ocupa pregitirea fortei de munca pentru functiile
de conducere, deci a managerilor, deoarece se considerd ¢i pentru 0 in-
treprindere, datorit efectului de antrenare, este mult maij importantd ale-
gerea managerului, decit a mérfii pe care o va produce. Managerul de
marketing este acela care trebuie nu doar si pascascé cumpéritorii, ci s
influenteze nivelul, structura si caracterul cererii, pentru a realiza obiec-
tivul de maximizare a rezultatelor finale. Prin urmare se poate spune ci
marketingul-management se contureazi ca o disciplind intermediard
intre marketing §i management,

Marketingul social, caracteristic domeniilor nelucrative sau sec-
toarelor ,necomerciale”, care nu presupun comercializare si profit, altfel
spus activitdfi nonprofit, a aparut in deceniul al VIII-lea, prin prelun-
girea marketingului in domeniile extraeconomice si cuprinde tot ceea ce
se afla dincolo de sfera economici.

Introducerea acestui concept, in circuitul de idei, ii aparfine lui
Ph. Kotler si G. Zaltman, care au avut (mai ales Kotler) o contributie
esentiald la delimitarea sferei, evidenfierea particularititilor acestui do-
meniu al marketingului §i definirea prin ,elaborarea, punerea in aplicare
si controlul programelor, urmdrind cresterea adeziunii la o idee, la o
cauzi sau la un comportament social, in cadrul unuia sau mai multor
grupe vizate”,

Marketingul social utilizeazi segmentarea piefei, studiile de piat,
punerea in valoare a conceptelor de comunicajie, facilitafi, stimuli, teo-
ria schimburilor, pentru a obtine maximum de reactie din partea gru-
pelor vizate.

Organizatiile sociale furnizeazi servicii sau, in unele cazuri, produ-
se pentru diferite categorii de oameni, pe care ii putem numi clienti, con-
sumatori, pacienti, pasageri, ,,public”, ,,grup-{inta” etc, Marketingul reali-
zeazi un schimb reciproc de avantaje intre producétori i consumatori.

in 1971, Ph. Kotler 5i G. Zaltman au introdus nofiunea de ,,Mar-
keting social” (Social marketing, an approach to planned social change,
in Journal of Marketing, July, 1971), deja in 1972 s-a organizat, la Uni-
versitatea din Illinois, Conferina Nationald de Marketing Social, far la
Bruxelles (1975) primul Congres Internagional de Marketing Social, la
care s-a enuntat §i prima definitie,

Una dintre primele definitii date marketingului social apartine ame-
ricanilor Philip Kotler gi Gerald Zaltman, care considerau ci ,mar-
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ketingul social reprezinta proiectarea, implementarea si controlul pro-
gramelor de marketing, care privesc acceptarea unor idei sociale”.

In privinta delimitarii sferei de cuprindere a marketingului social,
considerim c# o definitie corectd este cea data in anul 1989 de specis-
listii germani Manfred Bruhn s1 Jorg Tilmes: wmarketingul social re-
prezintd planificarea, organizarea, implementarea si controlul strategii-
lor si activitatilor de marketing ale organizatiilor necomerciale, care sunt
indreptate, in mod direct sau indirect, spre rezolvarea unor probleme
sociale”,

Deosebit de importante pentru infelegerea conpinutului conceptuluj
de marketing social sunt particularitifile acestuia in raport cu marke-
tingul clasic. Manfred Bruhn identifica patru aspecte, care diferentiazs
marketingul social de cel clasic:

* organizafiile care practic marketingul social isi propun, ca scop
principal, spre deosebire de alte intreprinderi, si promoveze interesele
unor grupuri sau ale societitii: daca, de reguld, scopul principal al unei
intreprinderi este acela de a obtine profit, pentru o organizatie sociala,
obfinerea unor venituri poate reprezenta un obiectiv auxiliar, subordonat
atingerii scopului prineipal;

* produsele oferite de organizatiile sociale nu sunt identice iy pro-
dusele realizate de intreprinderi; alituri de produsele si serviciile clasice
apar ideile si alte bunuri imateriale: de regula, acestea reprezintd prin-
cipalul obiect de activitate al organizatiilor sociale;

* organizafiile care practici marketingul social nu se striduiesc sa
Sporeasca cererea pentru produsele lor in rindul anumitor grupuri-finti
de consumatori, asa cum procedeazi intreprinderile; in multe cazuri, ele
se straduiesc si influenfeze imaginea si comportamentul grupurilor-
fintd, uneori chiar impotriva vointei acestora; din obisnuinti sau din co-
moditate, oamenii nu adopta un comportament nou (de exemplu: renun-
farea la fumat sau efectuarea periodicd a unui control medical), decit cu
0 anumitii reticentd, chiar daci acest comportament corespunde intere-
selor lor;

* eterogenitatea tipurilor de organizaii sociale existente: dac in
organizafiile cu scop lucrativ se pot utiliza doar cateva criteri; pentru a
identifica principalele tipuri existente, in organizatiile cu scop neluera-
tiv, criteriile ce pot fi utilizate i tipurile rezultate sunt mult mai nume-
roase, ceea ce face foarte dificila clasificarea acestor organizatii.
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Pentru perioada actuald, confruntatd pe de-o parte cu mari proble-
me ce rezidd in accentuarea ,tensiunilor” dintre resursele limitate §i ne-
voile in continud cregtere, determinate i de sporul natural fird prece-
dent al populatiei, iar pe de altil parte, cu dezvoltarea considerabili a sec-
torului nelucrativ, care reflectd gradul inalt de civilizatie i progres, ge-
stionarea rationald a acfiunilor sociale apare ca o necesitate stringenti,
care incearcd si gdseascd rezolvarea marketingul social. Pentru a gasi
cele mai bune solutii, el i5i propune sa asigure cunoagterea cerinjelor de
o anumité naturd din mediul social.

Marketingul social are o sferd eterogend, deoarece vizeazi domenii
foarte diferite, reprezentate de institupiile publice (organisme guverna-
mentale) sau private (organizafii particulare) de: invatdmant, culturd,
artd, sport, religie, sindtate publica, timp liber, politica (cea mai impor-
tantii componentd fiind cea denumitd marketing electoral), ecologie etc.
sau organizafii caritabile, care implica dezvoltarea unor programe des-
tinate sus{inerii §i impunerii unor cauze sau idei sociale, cum ar fi: do-
natii pentru persoane defavorizate (filantropie), lupta impotriva poludrii,
aleoolismului, discrimindrii etc., cauze sustinute, in general, de organi-
zafii neguvernamentale (ONG) umanitare, civice, ecologice, de apirare
a drepturilor omului s.a.

Importania pe care o au asemenea domenii ale activitafii umane in
societatea modernd a condus la diversificarea si specializarea marketin-
gului in funciie de condijiile specifice ale fiecirui domeniu, de experi-
enta acumulati i de propriile probleme ce trebuie rezolvate, pentru dez-
voltarca acestuia.

Aceasta s-a concretizat la diferentierea obiectivelor, a metodelor si
a tehnicilor de investigare si acliune pe piaji. Ca urmare s-au impus deja;
ecomarketingul, marketingul educational, marketingul sindtitii publice,
electoral, cultural, sportiv etc.

Orice organizatie nonprofit (ONP) trebuie si-si delimiteze clar
scopurile de acfiune, pe de-o parte, ceea ce-i oferil posibilitatea stabilirii
obiectivelor specifice, misurabile pentru organizatie si pe de alti parte,
scopurile de imagine, prin care ea se face cunoscutd de citre public,
mass-media, beneficiari.

De asemenea, organizagia trebuie sd-si asigure o anumité pozifie in
cadrul comunitafii, aceasta depinzind de_ abilitatea credrii impactului,
indeosebi, prin clarificarea misiunii sale. In acest scop, organizatia tre-
buie si identifice nevoile comunititii, in care doreste sd-gi desfisoare
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activitatea, si gliseasci solutii pentru rezolvarea lor, sii cunoascd com-
petitorii, s3 elaboreze mesajul prin care-gi exprima clar pozitia, pe care
apoi s o testeze pentru a afla daci va fi sustinuta,

Desigur, obiectivele organizatiilor nonprofit sunt complexe, datd
fiind paleta largd a domeniilor de activitate, ele vizdnd locuri, oameni,
idei, organizatii. Realizarea obiectivelor nu poate fi efectuatd strict in ter.
meni financiari, intrucat acestea se concretizeaza prin: popularizarea unor
cauze sociale, imbunitifirea atitudinii publice, incurajarea donaiilor gi
a contributiilor, evidentierea si consolidarea unor atitudini sociale, distri-
butia unor idef sau informalii, comunicarea punctelor de vedere, incer-
carea de a schimba comportamentul (ex. campanii in favoarea planifica-
rii familiale, a combaterii fumatului, alcoolismului, abuzului de droguri),
modificarea unor credine (ex. convingerea pentru liberalizarea avortului),
intreprinderea unor actiuni de schimbare a convingerilor (ex. campanii in
favoarea drepturilor femeii, tolerantei etice si religioase, a protectiei
speciilor pe cale de disparifie), determinarea unor actiuni ocazionale (ex.
campania de imunizare in masi), etc. Obiectivele trebuie definite clar de
la inceput, pentru a fi corect receptionate de toate categoriile de public
implicate: guvern, beneficiari, donatori, comunitate, voluntari, etc.

Organizatiile nonprofit, prin programele ce le desfigoard, se iden-
tificd cu organizatiile prestatoare de servicii in folosul comunitijii, De
aceea trebuie finut cont de cele patru caracteristici ce diferentiazi ser-
viciile de produse i care impun serviciilor de marketingul o serie de par-
ticularitifi ce se regisesc §i in marketingul social: intangibilitate, varia-
bilitate, inseparabilitate, perisabilitate.

Specific marketingului nonprofit este faptul cd el se adreseazi ce-
lor doua categorii de persoane: beneficiarilor (clientilor organizatiei) 5l
finantatorilor. Aceasta implica, pe de o parte, identificarea §i evaluarea
nevoilor consumatorilor, a publicului din comunitate, pentru a defini nisa”
unicd a organizafiei §i grupulqinti, interesat in delimitarea, in final, a
obiectivului generic al organizatiei, prin stabilirea serviciilor care satisfac
eficient nevoile clientilor, ceea ce contribuie la cresterea bundstirii so-
ciale in comunitate,

Pe de altd parte, marketingul nonprofit vizeaza identificarea poten-
tialilor finantatori, cunoagterea problemelor i intenfiile acestora, péstra-
rea unor relafii deosebite intre donatori si organizatiile nonprofit.
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Organizatiile nonprofit sunt in contact permanent cu mass-media,
comunitatea §i persoanele legate de organizatie, cum ar fi: membrii con-
siliilor de conducere, ai comitetelor executive, voluntari, eic.

Corelarea ofertei de servicii sociale a (JNP-urilor cu objinerea re-
surselor financiare necesare infaptuirii lor, impune utilizarea unor mij-
loace si instrumente specifice pentru strangerea fondurilor si ghsirea
sponsorilor, pe care marketingul nonprofit ii poate identifica in persoana
unor indivizi sau grupuri interesate (ex, organizatii economice, grupuri
religioase, fundatii, guvern).

Pentru susfinerea programelor sociale este foarte important ca opi-
nia publicd s& fie informatd despre problemele sociale respective, con-
secintele ignoririi acesteia, precum si despre modalitdtile prin care s
poate contribui la rezolvarea ei. Nu trebuie s se porneasca de la pre-
miza ci toatd lumea cunoaste existen{a unei anumite probleme sociale si
este dispusd sd ofere bani pentru sus{inerea unor cauze sociale, chiar
dacd apreciazi pozitiv campaniile organizate in acest scop de ONP.

De aceea, dach activitijile promotionale care se pot desfigura cu
succes sunt bine organizate, ele au un rol deosebit. Marketingul nonpro-
fit include toate eforturile depuse de organizaiile, care nu sunt firme de
afaceri, in vénzarea produselor, cregterea numérului membrilor, castiga-
rea sprijinului, solicitarea fondurilor sau realizarea oricdrui alt obiectiv
al marketingului.

Obiectivul esential al marketingului nonprofit il constituie rezolva-
rea nevoilor clientilor, care sunt utilizate ca justificare pentru obtinerea
resurselor, acestea reprezenténd rajiunea ,deafi"a organizafiilor nonprofit.

Tntrucit succesul activitailor din aceste organizafii nu se poate
aprecia prin profitul obginut, rolul marketingului constd in evidentierea
acelor caracteristici, proprietafi, calitaji, care sunt reprezentative pentru
organizajie, a ciirei activitate wrebuie orientatd spre client (beneficiar),
pentru ¢i au sanse de supraviefuire in competifia pentru donatii §i burse,
doar acelea care satisfac ceringele clientilor. Ca urmare, marketingul
nonprofit devine tot mai sofisticat, mai complex, intrucdt fiecare scg-
ment de piatd trebuie abordat in termeni specifici.

Experienta a demonstrat ci pe termen lung au avut succes doar orga-
nizatiile, care au adoptat deciziile in functie de doringele i necesitifile clien-
gilor. In cadrul acestei clasificari deosebim unle tipuri de marketing social.

1. Ecomarketingul sau marketingul ecologic este responsabil de ser-
vieiul aparirii ambianiei si a ecologiei.
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El reprezintd totalitatea activitdfilor implicate in obtinerea accep-
tirii sociale a ideilor ecologiste, a unui comportament public si privat
corespunzitor cerinjelor ecologice. Obiectivul esential al ecomarketin.
gului este integrarea congtiingei ecologice, care poate opri degradarea si
disparifia planetei.

2. Marketingul educaional reprezintd o noud conceptie cu privire
la desfagurarea activitafilor educationale, ca expresie a prospectiirii si
perfectiondirii mijloaceler, prin care invitamdntul poate utiliza posibi-
litile sale de integrare §i influentare a societitii.

Marketingul educational are ca obiectiv elaborarea §i aplicarea stra-
tegiilor i programelor de instructie §i educatie, prin evaluarea corecta si
reproiectarea in permanentd, in vederea corelarii formarii tinerei generafii
cu interesele generale ale sociatatii, cu dezvoltarea personalitd{ii umane,

3. Marketingul cultural §i sportiv este determinat, pe de-o parte, de
dezvoltarea fird precedent a acestor activitafi ca expresie a gradului de
civilizatie §i pe de alti parte, de sporirea concuretei intre ofertanti. Apli-
carea marketingului in sport presupune faptul ¢ el a devenit un multi-
produs, capabil si genereze cel pufin patru categorii de rezultate, expri-
mate in termeni de rentabilitate: rezultate sportive, rezultate financiare,
rezultate motivajionale §i rezultate in marketing §i comunicalii.

De asemenea trebuie finut cont de faptul ca publicul se afl atat in
ipostazi de practicant, cét gi de spectator, iar in aceastd activitate apar
anumite relaii intre institutiile sportive §i agentii de mediu. S-a mai pre-
cizat faptul c3 marketingul sportiv se practicd atéit la nivelul unor orga-
nizatii specifice (comitete olimpice, federatii), deci la nivel macro, cit si
la nivel de cluburi §i asociatii sportive, deci la nivel micro,

4. Marketingul in domeniul sandtdfii publice constd dintr-un an-
samblu de activitati, care dirijeazi wproductia” §i distributia ingrijirilor
medicale, bazindu-se pe cunoagterea beneficiarului si a nevoilor lui.
Cererea serviciilor medicale este reprezentata de elementele specifice de
naturd demograficd si social-economici, care determina calitatea fondu-
lui biologic al populatiei, impun evaluarea exactd a nivelului morbidi-
taii generale si specifice, precum §i estimarea tendinjelor ei. Oferia ser-
viciilor medicale se poate realiza pe baza urmitoarelor principii:

= crearea posibilit3filor de plata;

— necesitdfi determinate obiectiv sau subiectiv;

— beneficiu maxim faii de costur (prin beneficiu, infelegand in-

fluenta favorabila asupra stérii de siinitate);
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— acordarea asistentei prioritare celor care au nevoie de ea,

Necesitatea distribuirii ofertei in functie de unul dintre aceste prin-
cipii decurge din faptul ¢3, §i in acest domeniu, resursele sunt limitate.
astfel marketingul abordeazii prognozele pentru estimarea cererii i in
functie de alocarea resurselor pentru ofertd.

Si in acest domeniu, politica de marketing trebuie si vizeze crearca
unor linii de produs, imbunatatirea asisteniei de urgend a serviciilor
medicale, acordarea asistentei medicale la sediul organizatiilor, precum
si elaborarea unor programe de publicitate cit mai expresive.

In domeniul serviciilor de san#tate, delimitim 3 aspecte ale activi-
titii de marketing;

= marketingul intern, care presupune ca firma ce presteaza servi-
ciile s& investeascd mult in calitatea i performantele angajatilor;

e marketingul extern, care presupune reclama unui serviciu exce-
lent in baza existentei unui personal pregitil necesar 5i capabil si ofere
un astfel de serviciug

¢ marketingul interactiv ce presupune modul in care se percepe
calitatea serviciului si depinde, indeosebi de calitatea relafiei cumpari-
tor-viinzator,

Scopul strategiei de marketing, pentru institufii medicale, nu este
de a preface aceastd institujie in una ,business orientatd” spre profit.
Pentru institujii medicale, obiectivul strategiei de marketing este aplica-
rea marketingului social in practicile de zi cu zi ale acestei institufii.
Strategia de marketing propusi acjioneaza in doud directii de baza:

— introducerea unei orientiri de marketing in managementul servicii-
lor si al eforturilor, indreptate citre imbunititirea calititii activititilor M,

~ informarea publicului despre spectrul de servicii acordate de IM
si nivelul caliti{ii acestora, pentru a-§i putea crea o viziune realisti des-
pre institufie si posibilititile personalului medical al acesteia.

In cazul in care examindm: calitatea serviciilor, pretul si alte cos-
turi monetare §i nonmonetare, accesul la servicii i factorii care intervin
in cresterea s5i descresterea acesteia, precum §i promovarea, utilizarea
atitudinii de strategie de marketing si a terminologiei de specialitate este
importantd, Tabelw! 12.1, de mai jos, demonstreaza aceste diferente.

Dezbaterile care au avut loc in ultimii ani, referitoare la locul, rolul
si perspectiva marketingului in societatea modernd, au evideniiat doud
tendinte.
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Prima tendinta reflectd extinderea domeniilor de aplicare a marke-
tingului in diverse sectoare ale activitifii umane, intrucit specialistii con-
siderd ¢d o serie de probleme sociale si de politica economica ale socie-
tafii pot fi solufionate cu ajutorul tehnicilor de marketing, constatindy-
se similitudini intre problemele ce trebuie rezolvate §i cele care se pot
rezolva prin aplicarea acelorasi principii si metode.

Tabelul 12.]
Diferentele intre business marketing 5i marketingu|
serviciilor medicale

[ Elementetede | Marketingul serviciilor

ementele de " ] ngu 4
merketing Business-marketingul medicale (nonprofit)

Produsul/ Serviciile Scopul principal este de s- | Scopul principal este cregteren
§i spori profital prin calitéfii serviciilor, pentru a
imbun@tatirea produsului | deservi mai bine publicul
sau a serviciul astfel fneil
sk fie depagite competitia,
creglerea pieei,
seEmeniarea picjel si
localizarea celei mai
potrivite nise, et
Obiectivul principal este Obiectivul principal este garan-

Preful/Taxa de a avea o politich de tarea echitiiii sociale in oferiren
prefuri, care va maximiza | serviciilor de sinatate, in acelasi
profitul {preg vs. costuri} timp asigurind progresele
sal de a plasa compania pozitive ele organizatiilor ce
intr-o pozifie favorabild pe | oferd serviciile medicale
piati (Facilitsyi, echipament, personal

instruit, etc.)

Accesul Scopul este de a aduce Scopul este de a asigurn echi-
produsul/serviciul in tatea In aceesul la servicii si de a
contact cu potentialul facilita accesul pentru coi care
consumator, pentru a fa- nevoie si vor beneficia cel mai
cilite schimbul muit de pe urma acestuia

romovares Scopul promovirii este de | Scopul principal estc de a face

F a afecta corerea astfel incit| servieiile oferiie bine cunpscule
sl fie modificatd |, pofta™ §i a forma un comportament,
publicului, prin interme- care ar diminua riscurile
diul publicitiiii sau a altor | imbolnAvirilor
forme de promovare
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A doua tendin{d exprimi inoportunitatea trasérii unor granife intre
domeniile de aplicare a marketingului, deoarece in cele mai multe ca-
zuri, modificrile substantiale in structura, formele, metodele si tehni-
cile de marketing ce trebuie utilizate, nu sunt necesare.

12.3. Mediul de marketing. Evaluarea mediului de marketing

Conceptia marketingului impune firmele sa isi desfisoare toate
activitatile in relajie permanenti cu mediul. Mediul firmei cuprinde to-
talitatea agentilor §i fortelor, care influenjeazi capacitatea intreprinderii
de a-si realiza obiectivele.

Caracteristicile mediului organizatiei sunt:

« complexitatea, reliefatd prin faptul cd mediul este compus din
mai multi agenti §i forfe care actioneazi in diferite forme §i modalitafi
de identitate;

o diversitatea, caracterizata prin faptul cii existd diferenfe intre
componentele mediului atét la nivel national, cét si international.

e dinanismul, caracterizat prin faptul ci raporturile dintre agentii
si fortele ce compun mediul se gasesc intr-o migcare permanentd,

Formele mediului

Mediul, in functie de caracteristicile §i intensitafile schimbirilor,
imbraci diferite forme.

e Mediul stabil apare in cazul in care evolutia evenimentelor §i a ra-
poartelor intre companiile mediului sunt lente, calme §i ugor-previzibile.
Este mediul ideal pentru firme, dar este intalnit tot mai rar,

o Mediul instabil se caracterizeaza prin modificari frecvente, in ma-
joritatea organizatiilor care sunt greu de previizut. In economia mondia-
14, acest mediu este intdlnit des.

e Mediul turbulent se caracterizeaza prin schimbdrile bruste in orga-
nizafii, care sunt greu de previzut. Acesta este periculos, dar ofera posibili-
tifi unor firme, care sesizeazi primejdia, si obfind rezultate deosebit de bu-
nie intr-un timp foarte scurt, este mediul caracteristic economiei firil noastre
si a tuturor {iirilor aflate in perioada de tranzitie, {iri in care reformele tre-
neazii, populatia sirficeste, iar asistenfa sociald are un nivel foarte scizut,

Componentele mediului firmei

Mediul firmei poate fi structurat din 3 puncte de vedere:

1) geografic;

2) dupi nivelul compenentelor;

1) in funciie de raportul elementului mediului cu firma.
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In prezent, principalul fenomen demografic cu efecte asupra mar-
ketingului il constituie fmbatranirea populajiei. Cauzele acesteia sunt:
sciderea natalitatii, reducerea virstej de pensionare, declinul persoane-
lor tinere §i cresterea populatiei vérstice. Acest fenomen influenfeazi
piata bunurilor si a serviciilor pentrul cregterea acesteia.

Gradul de urbanizare

Acesta are un rol semnificativ in conturarea mediului demografic.
Cu cit mai mare este numérul populatiei urbane, cu atit mai repede
cregte cererea de bunuri si servicii. In ultimul timp, asistim la migrarea
populaiei spre mediul rural, populatie cu venituri modeste, care influ-
enteazi in mod nefavorabil cererea de bunuri sl servicii,

Organizarea sociald se referdi la modurile in care acfioneazit per-
sonalul si legaturile dintre acestea, Existi 3 tipuri de organizalii sociale.

* Organizarea bazatd pe inrudire are la bazi familia, insa notiunea
de familie diferd de la o (ard Ia alta, astfel:

— intérile dezvoltate, familia este alcituiti doar din copii §i péringi;

~ in térile slab dezvoltate, familia poate fi formati din paringi, co-

pii §i bunici.

* Organizarea pe clase sociale (pot fi rigide si flexibile),

* Organizarea dupi interese. Acest tip de organizare are ca rezultat
grupurile de interese, organizate pe asociatii profesionale i religioase si
Brupe variate pe varsta, cum ar fi: grupa seniorilor, 2 juniorilor.

Factorii culturali

Cultura reprezintd comportamentele invafate, impirtigite si trans-
mise de ciitre membrii societitii. Ea prezinti:

* internul, format din elemente care influenteazi din interior mar-

ketingul firmei:

* externul, care reprezintd ambientul factorilor exteriori ce influ-

enjeazdi marketingu! firmej,

Definifie. Mediul de marketing reprezintd totalitatea factorilor,
agentilor si tipurilor de comportament in interiorul $i exteriorul organi-
zafiei, sub actiunea céirora, aceasta igi desfigoari activitatea. Mediul cu-
prinde: mediul intern, extern si de legiturd. Factorii mediului extern nu
pot fi controlati, cei ai mediului intern pot fi controlati. Mediul de lega-
turd este alcituit din totalitatea relatiilor dintre organizatie si mediul ex-
tern. Aceste relatii apar ca relatii de piata, relafii de concurenti. Mediul
de marketing are un caracter dinamic.
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Mediul intern reprezinti ansamblul conditiilor, al activitdgilor si al
relatiilor proprii instituiei medicale.

Factorii medinlui intern sunt: resursele institufiei medicale (uma-
ne, materiale 5i financiare); conducerea; organizarea intermna a activitatii
medicale, administrative, financiare etc.; elementele de marketing pri-
vind produsul, pretul, distributia, promovarea (mixul de marketing).

Medinl exiern al institufiel medicale este format din ansamblul
agentilor si factorilor in cadrul 5i sub influenta cirora activeaza institu-
tia. El cuprinde micromediul extern §i macromediul extern.

Micromediul firmei sau mediul apropriat cuprinde totalitatea com-
ponentelor mediului extern, cu care intreprinderea este in relafii perma-
nente, pentru realizarea obiectivelor de marketing. Micromediul include
factorii i forfele cu acfiune imediata asupra organizatiei, care influenea-
Zi direct succesul activitifii desfigurate si asupra cirora §i organizatia
igi exercitd controlul.

Subiectii micromediului sunt: consumatorii de servicii medicale;
furnizorii de resurse financiare, materiale 51 umane, intermediarii concu-
rentii; publicul; legile; organele de stat, etc.

Relatiile de piatd sunt stabilite cu clientii, furnizorii 5i intermediarii
pe baze contractuale.

Clienfii reprezintd cea mai importantd componentd a macromediu-
lui, acegtia pot fi grupati dupa urmatoarele criterii:

~ in functie de statutul lor pot fi: consumatorii individuali, cum-

pératorii organizajionali (spitale) si cumparitorii guvernamen-
tali (agentii 5i firmele guvernamentale);

— in functfie de localizarea geograficd, pot fi clienti nationali, am-

plasati pe piata internd si international si pe diverse piee.

Intermediari sunt numiti tofi cei care mijlocesc legiturile de afaceri
intre produciitori i clienfi in calitatea lor de consumatori §i utilizatori.
Cei mai importanti, pe piata comerciald, sunt intermediarii comerciali,
respectiv, distribuitorii, agentii, angrosistii si detaelistii.

Furnizorii reprezinti o altd componenti a micromediului, care asi-
guri intreprinderii resursele necesare realizirii obiectivelor firmei. Fur-
nizorii se pot clasifica in urmitoarele subgrupe:

— furnizori de resurse materiale — persoane fizice sau juridice de

Ia care intreprinderea cumpéicd mérfuri, incepind cu materii pri-
me, materiale, magini i utilaje;
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— fumizori de forfe de munci (unitagi de inviitimant, oficii de pla-
sare a fortei de munci si agentii specializate);

— prestatorii de servicii, reprezentafi prin societiti de asigurfiri de
transport, agentii publicitare.

Concurenfii reprezinti o componenta importantii, deoarece econo-
mia de piajd concurentiald, prin definifie concurentd, se poate clasifica
dupd urmitoarele criterii:

— in functie de raporturile concurentiale, date de numdrul, mari-
mea §i pozitia concurentilor distingem: monopolul, aligopolul,
concurenta monopolistd, perfecti la nivelul ramurii si concu-
ren{a genericd,

Publicul reprezinti ansamblul institugiilor, asociatilor, organizatii-
lor mass-media, care prin atitudinea optiunilor si actiunilor lor pot influ-
enta favorabil sau nefavorabil activitatea firmei.

Macromediul de marketing cuprinde forfele externe care actionea-
zii asupra organizatiei i a micromediului, stimulind activitatea acesteia.

Factorii macromediului: mediul demografic, mediul economic, me-
diul tehnologic, mediul institutional, mediul politic, mediul cultural.

Macromediul reprezinti acea parte a2 mediului extern, care afectea-
z indirect §i pe termen lung activitatea firmei. Macromediul poate fi
analizat dupd modulul STEP:

~ S —social-cultural;

— T —tehnologic;

~ E —economig;

— P — politic-institufional.

8§ — mediul social-cultural este caracterizat de factorii sociali si cul-
turali, care influenteazi micromediul i consumatorii,

Componentele mediului social-cultural sunt:

1) factorii demografici;

2) organizarea sociald;

3) mediul cultural.

Factorii demografici prezintd o importan{i deosebitd, deoarece ei
reprezintd mirimea populatiei, structura populaiei pe vérste si gradul de
urbanizare,

Mérimea populafiei i tendintele sale sunt importante pentru apre-
cierea piefei. Cresterea populatiei inseamna sporirea nevoilor i are un
rol important in aprecierea cererii de bunuri §i servicii, astfel, o explozie
demograficd conduce la aproprierea cererilor.
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— pe termen lung — pentru locuinte, scoli, servicii;

~  pe termen scurt §i mediu — pentru alimente, imbricaminte, jucirii.

Structura populafiei pe vérste are urmitoarele caracteristici: este
unica, in sens ci nu se aseamand cu altele, este datd de numarul mare de
clemente ale culturii gi ale raporturilor diferite intre componentele cul-
turii. Cultura nu este transmisi pe cale biologica, ci este invatata, dina-
micd, are tendinta de a fi conservatoare, rezistind schimbrii §i sporind
continuitatea.

T — mediul tehnologic cuprinde ansamblul cunostintelor tehnice,
acumulate de-a lungul timpului. Pentru a face fatd tendinielor tehnolo-
gice, consumatorii gi firmele trebuie sd {ina cont de urmétoarele aspecte.

_ accelerarea ritmului schimbarilor tehnologice;

— posibilitatile de inovare practic nelimitate corelate, dezvoltate
genereaza diferentieri de la o firmé la alta, de la o tard la alts;

— imbunétitirea permanentd reglementirilor in domeniul tehno-
logic, indeosebi pentru promavarea inovatiilor, a garantarii se-
curitdtii produselor;

_ orientarea ecologicd in domeniul tehnologic prin eliminarca teh-
nologiilor, materialelor gi proceselor de fabricatie poluante.

E — mediul economic reprezintd componenta macromediului, for-
mata din grupurile §i factorii de naturd economici. Mediul economic este
compus din venituri, structurile cheltuielilor, dezvoltarea umani, costu-
ri. infrastructurile factorilor monetari §i financiari, structura si situaia
economici.

Cu cit veniturile sunt mai mari, cu atat cregte mai repede puterea
de cumpdrare si, implicit, cererea de bunuri §i servicii, Pentru a evalua
puterea de cumpirare se repartizeaz veniturile pe clase, astfel;

_ clasa cu venituri mari este formatad din consumatorii resurselor

de lux;

_ clasa cu venituri medii este formatd din cei care cheltuiesc veni-
wurile cu chibzuintd, dar pot achizifiona §i produse de lux;

_ clasa cu venituri mici este formata din cei care achizifioneazi
produsc de primd necesitate;

— patura defavorizailor, alcatuitd din someri, cei ce primesc aju-
tor de la stat (care triliesc sub pragul sirdciei).

Structura cheltuielilor consumatorilor

Cheltuielile sunt structurate astfel:

— cheltuieli de prima necesitate;
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= cheltuieli pentru sanatate:

~ economiile;

= cheltuieli pentry timpul liber;

— cheltuieli achizitionale say neplanificate.

Dezvoltarea umang

Aceasta se apreciazi cu ajutorul indicilor dezvoltirii umane, prin
care se determind bunistarea populatiei si a puterij de cumpdrare.

Infrastructura este alcatuita din infrastructura economica respectiv,
refeaua de transport, energie, comunicatii, infrastructura comercial §i
de marketing, respectiv, refeaua de magazine §i infrastructura finan-
ciard, respectiv, bincile $i institutiile financiare.

Factorii monetari si financiari cuprind situaia monedej nationale,
creditul, taxele si impozitele, economia de piafd. Situatia monedej na-
fionale este data de cursul de schimb, care reprezinta pretul, la care se
schimbi o moneda strilina intr-o moneds nationald.

Cursul poate fi: fix, stabilit de 0 banca.

Creditul este important, deoarece mdregte posibilitatea populatiei
de a achizitiona bunur; $i servicii i ajuty intreprinderile si-si mareasci
fondurile financiare,

Taxele 5i impozitele

Cu cit mai mare este nivelul acestora, cu atét mai mult scad venity-
rile populafiei si posibilitatea de a achizitiona marfuri si servicii.

Economiile populafiei

Cu ¢dt mai mari sunt acestea, cu atat mai repede cregte cererea de
buniri si servicii. Situafia economica poate influenta pozitiv §i negativ
cererea de bunuri i servicii, astfel, o crestere economici sdnitoasd cu o
inflatie mica Sporesie cererea de bunuri si servicii. Nivelul ridicat al
inflatiei conduce la sciiderea cererii de bunuri §i servicii,

P — Mediul politic legal 5i institutional include toate fortele politice
si raporturile dintre acestea cy mediul, care pot efectua activitatea de
marketing,

Mediul legal institutional reprezintd ansamblul legilor, reglemen-
tarilor si institutiilor care Je aplica.

Reglementirile nationale care privesc marketingul se refers la cali-
tatea produselor si serviciilor, garantarea securitifii acestora, protejarea
produselor si serviciilor, protectia consumatorului, ambalarea si etiche-
tarea produselor,
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De refinut
Marketingul reprezintd procesul planificdrii si executiei conceptului
[de produs - n.n.], stabilirii prefului, promovarea s1 distributia idei-
lor, a bunurilor si a serviciilor, pentru a crea schimburi care si satis-
faca obiectivele individuale §i organizationale,
Ca termen, marketingul a fost folosit pentru prima data in SUA, intre
anii 19011916, insa ca activitate a aparut din sec al XV1l-lea, odata
cu dezvoltarea activititilor comerciale.
Scopul final al activitdtii de marketing 1l constituie satisfacerea nece-
sititilor, a nevoilor si a dorintelor clientilor,
Pe fondul dezvoltirii extensive si intensive marketingul a parcurs unele
etape: a) orientarea spre producere, b) orientarea spre vanzare; ¢) ori-
entarca de marketing propriu-zisd, care presupune ci toate firmele
pentru a-§i atinge obiectivele, trebuie s studieze $i si cunoasca pre-
ferintele consumatorilor §i si satisfacd operativ aceste preferinte;
d) orientarea moderna de marketing care a condus la aparifia unor noi
forme de marketing. Acestea sunt: 1) marketingul personalizat; 2) mar-
ketingul relafional; in crearea ofertei, rolul activ il joacd clientii de
mirfuri; clientii ajutd firmele si creeze produsul de care au nevoie;
3) marketingul social; a apiirul in urma acutizirii unor probleme refe-
ritor la deteriorarea mediului inconjuritor, epuizarea resurselor natu-
rale, deteriorarea calitdii vietii, foamete si saracie.
Organizatiile nonprofit, prin programele ce le desfisoari se identifi-
cii cu organizatiile care presteaza servicii pentru comunitate. De aceea
trebuie finut cont de cele patru caracteristici ce diferentiazi serviciile
de produse si care impun marketingului serviciilor o serie de particu-
laritfi, care se reglsesc si in marketingul social: intangibilitate, va-
riabilitate, inseparabilitate, perisabilitate,
Obiectivul strategiei de marketing pentru institutii medicale este apli-
carea marketingului social in practicile de zi cu zi & acestei institutii.

intrebiri pentru discutii

. Ce semnifici conceptul de marketing si procesul de marketing?

. Care sunt cauzele aparitiei marketingului?

. Identificati contributia marketingului la crearea utilititii.

. Care sunt efectele aplicarii marketingului asupra sanatiq individua-

le, asupra productivitatii si la nivel organiza{ional?
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5. Numiti specializirile de marketing in diferite ramuri 7
6. Ce pot face managerii pentru a implementa aplicarea principiilor de
marketing in procesul decizional?
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Capitolul XIIT

MANAGEMENTUL MARKETINGULUI
S1 STRATEGIILE DE DEZVOLTARE

Cuvinte-cheie; managementul marketingului, strategia de marke-
ting, mixul de marketing, imaginea corporativa, politica de produs, po-
litica de pret, politica de promovare.

Generaliti{i

Managementul marketingului vizeaza realizarea obiectivelor mar-
ketingului, avand in vedere resursele institutiei §i situafia pietei, precum
si planificarea, execufia activitafilor necesare pentru aceasta. Dacd aces-
tea sunt indeplinite corespunzitor nevoile consumatorilor sunt satisfi-
cute in conditii superioare, avind loc, totodaté yi eficientizarea activiti-
fii organizatiei.

Relatiile economice au impus, in cadrul relatiilor de piata, ca acti-
vitatea de marketing sa dobédndeascd un loc propriu in managementul
institutiei medicale. Putem spune ca marketingul devine un factor de
pregitire si modelare a deciziilor strategice ale institufiei medicale.

13.1. Managementul marketingului. Etapele de realizare

Managementul marketingului reprezinta procesul de planificare §i
aplicare in practica a conceptiei, a stabilirii prefului, a promovirii §i distri-
buirii unor bunuri, servicii §i idei destinate schimburilor cu anumite gru-
puri, care si satisfaci clientela si obiectivele organizatiei {Philip Kotler).

Pe langs cele doud functii de bazi ale managementului: organiza-
rea si executia, managementul marketingului are doué functii distincte:
dezvoltarea serviciilor prestate §i implementarea noilor activitagi. Am-
bele sunt importante, dar pentru ca institutia si desfigoare o activitate
profitabild, cele doud functii trebuie sa se dezvolte simultan, lata de ce
exista unele modalitafi de abordare a managementului marketingului.

Abordarea separati — spre sfarsitul sec. al XX-lea s-a delimitat
clar sfera preocupdrilor.

Marketingul implicd orientarea spre piafd §i client a tuturor activi-
titilor organizatiei §i are drept functii fundamentale investigarea mediu-
lui 5i adaptarea firmei la mediu.

Managementul are in centrul preocupdrilor sale firma §i esenfa sa 0
constituie exercitarea proceselor si a relatiilor de management.
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Abordarea comuni - la sfirgitul sec. al XX-lea apar evolutiile
interacfiunile obiectivelor de studiu ale celor doud stiinfe. Acestea sunt

~ complexitatea tot mai accentusti a mediului;

— complexitatea activitatii organizatiei;

- complexitatea relatiilor dintre organizatie i mediul extern,

Procesul cercetiirii de marketing urmdreste si rezolve problemele,
Cu care se confruntad managerii in privinja alegerii celei mai adecvate
variante de actiune.

Cercetarea de marketing vizeazi identificarea variantelor decizio-
nale §i evaluarea fiecireia prin prisma obicctivelor firmei, a posibilita-
lor de crestere a profiturilor §i a gradului de satisfacere a necesitifilor
clientilor,

Efectuarea cercetdrilor de marketing nu garanteazi adoptarea celei
mai profitabile decizii, dar constituie un impact pentru activitatea deci-
zionald. Totusi, ea nu substituie elaborarea deciziei. Responsabilitatea
deciziei §i asumarea tuturor riscurilor i revine managerului, care isi
fundamenteaza alegerea pe baza rezultatelor cercetdrii. Rolul cercetirii
de marketing este de a prezenta solutiile posibile i de a formula reco-
mandari, managerul este cel care trebuje sa adopte decizia finala.

Cercetarea de marketing poate fi un mijloc de actualizare a infor-
matiilor referitoare la caracteristicile mediului in care actioneaza organi-
zatia. Funcfia de control a conducerij presupune contribuia cercetarii la
cunoagterea reaciiei piefei fafi de inifiativele de marketing ale institugiei
§i identificarea ariilor, care impun actiuni noi din partea institugiilor,

Pentru a gasi solutii adecvate la diverse probleme de management,
se poate recurge la serviciile de cercetiri specializate, in functie de tipul
de cercetare necesar, de capacitatea si resursele de care dispun se poate
face apel la potentialul intern de realizare a cercetirilor de marketing sau la
ofertantii externi.

Crearea si utilizarea unui potential propriu al cercetdrii de marke-
ting, la nivelul firmelor, pot prezenta numeroase avantaje:

— sciderea costului serviciilor:

= realizarea serviciilor in intervalul de timp dorit;

— accesul mai rapid la anumite informatii;

— péastrarea confidentialititii,
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13.2. Strategia de marketing ca parte componenti a strategiei de

_ dezvoltare a institutiilor medicale

Insugirea si aplicarea unei orientdri veritabile de marketing presu-
pune schimbarea fundamentald a atitudiniilor managerilor, convertirea
lor la optica de marketing, care se poate realiza prin educatie §i comuni-
care. Doar astfel se pot respecta cele trei conditii esentiale: sa faci ce
webuie, cum trebuie si cand trebuie. Atingerea acestui scop presupune
cunoasterea aprofundatd a comportamentului consumatorului de bunuri
si servicii. Intrucét se stie ¢ marketingul inseamna satisfacerea nevoilor
samenilor si de aceea trebuie infelese reactiile pe care acestia le au fajd
de bunurile si serviciile oferite, se acorda o atentie deosebiti studierii
comportamentului consumatorului.

Comportamentul diferd de la o persoand la alta gi se modifica in
timp, deoarece oamenii au preferinge, antipatii, credinte, atitudini §i va-
lori diferite. Analiza comportamentului trebuie si fie o preocupare con-
stanta a celor care isi propun sa satisfac consumatorii, in cazul nostru,
al pacientilor,

Bazele teoretice ale strategiei de marketing in sistemul medical

Dezvoltarea marketingului pe loc gol este imposibila, planificarea
unei strategii de marketing necesitd anumite conditii. In cadrul unei
strategii de marketing atét spitalele, cat §i pacientii trebuie si aibd ne-
cesitdfi nesatisficute. Scopul spitalului consta in sporirea ratei de ocu-
pare, & cotei de piatd, a venitului ete., iar scopul pacientilor este de a be-
neficia de tratamentul de care au nevoie, de o perioada de agteptare mai
seurtd, de o atitudine adecvatd §i respectuoasd a personalului medical,
etc. Putem trage aceeasi concluzie §i pentru celelalte conditii, astfel in-
ciit s4 se ajungd la ultima conditie: spitalul (institufie de asistentli medi-
cali) trebuie sa aibii capacitatea de a oferi serviciile cerute. Prima etapa
a planificarii unei strategii de marketing este determinarea misiunii, a
obiectivelor i a posibilititilor institugiei. In acest sens existd mai multe
metode, insé in cele ce urmeazi vor fi expuse doar doud: Modelul Por-
ter si Analiza SWOT.

Pe parcursul perioadei de analizi, institujia trebuie sa raspundi la
unele intrebiri.

— Unde am fost, unde suntem acum si in ce direcliec mergem?

— fn ce directie vrem si mergem (stabilirea scopului)?

_ in ce mod vom aloca resursele, pentru a realiza scopurile stabilite?

—  Cum ne transformim planurile in actiuni concrete?
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— Exista diferentd intre rezultatele obfinute si cele planificate? Sunt

necesare planuri §i acfiuni noi?

Sa %nses,ti raspunsuri la aceste intrebéri este destul de complicat.

— In ce directie vrem si mergem?

~ Doringa noastri de a deveni nu doar cea mai respectatd institutie
medicald din far, dar 5i cel mai bun spital public teritorial poate fi inde-
plinita.

Pe langa acestea, institutiile medicale incearci si determine care sunt
concurentii directi (atét cei existenfi, cit si cei posibili) si sé-i trateze in
mod eficient.

Rezultatele analizei situationale vor fi incluse in cele patru elemen-
te ale programului de marketing (4P sau STAP, in cadrul institufiei me-
dicale), in implementare §i in controlul acestuia.

Planul de marketing (compartiment al planului-business) reda intr-
o forma scrisa strategia de marketing a institutiei pentru perioada viitoa-
re, cuprinzind toate activititile ce trebuie efectuate, etapele ce urmeazi
a fi parcurse §i deciziile luate, care vor contribui la realizarea obiective-
lor propuse.

Etapele planului de marketing

I Expunerea introductiva (definirea afacerii, obiectivele generale),

2. Analiza mediului (auditul intern i extern),

3. Analiza SWOT (evidentiazi punctele tari si slabe ale organizatii).

4. Ipotezele gi evaludrile (prelucrarea datelor obfinute in sectiunile

anterioare).

5. Obiectivele de marketing (deriva din obiectivul general al organi-
zatiei: vinzarea, extinderea, dezvoltarea produselor),

Strategiile de marketing (marketingul mix).

Programul de marketing (instrument de realizare a planurilor de
marketing, care conine graficul de desfagurare in timp, persoa-
nele responsabile pentru fiecare acfiune si bugetul);

8. Bugetul de marketing (venituri, cheltuieli).

9. Revizia si controlul.

=m
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13.3. Mixul de marketing: conceptul celor ,4P”. Politica de
produs, politica de pref, politica de distributie, politica
de promovare

Conceptul de marketing mix

Conceptul esential al teorici moderne a marketingului este mixul
de marketing, care reprezintd ,ansamblul de instrumente tactice de mar-
keting controlabile, pe care firma le combina cu scopul de a produce pe
piata-jinti reactia dorita. El reuneste proprietiile caracteristice ale org-
anizafiei, elementele pe care aceasta le poate folosi pentru a influenta
cererca pentru produsul séu vénzirile si in special: produsul, nivelul
prefului, activitatea promotionald §i distributia sau plasarea produsului,
Acest set de variabile controlabile de catre organizatie, cunoscut §i sub
numele de cei ,,4P" are rolul de a detalia strategiile de marketing si de a
influenta piata pentru asigurarea eficienfei maxime. Mixul de marketing
se referd la o anumiti structurd de eforturi de marketing, la combinarea,
proiectarea §i integrarea in diverse proportii, intr-un program de marke-~
ting, a variabilelor controlabile cu scopul dobandirii eficacititii necesare
pentru realizarea obiectivelor organizatiei intr-o perioada determinati.

in ultimul timp, tot mai multi considerd combinarea celor patru va-
riabile insuficientd si dau diverse propuneri. Mulfi susfin cd trebuie lua-
te in consideratie populatia, pe care o considerd ca element de bazi §i
cel mai complex ingredient al amestecului §i cercetarea, care determind
atdt natura ingredientelor, cdt si utilizarea celei mai potrivite refete de
amestec al elementelor mixului de marketing. Altii subliniazi rolul per-
sonalului ca variabili esenjiald, care trebuie adaugata celorlalie patru
elemente clasice, intrucét in orice organizatie, calitatea si motivalia per-
sonalului care lucreazl acolo reprezintd rajiunea esentiald de a atrage
publicul. Cei 4P constituie variabilele-cheie, prin care organizafia poate
actiona pentru a obfine impactul maxim asupra pietei §i consumatorului
si reflectd modul in care sunt antrenate diferite componente ale re-
surselor de care dispune organizatia, pentru oblinerea efectelor scontate.
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Fig. 13.1. Mixul de marketing.

Mixul de marketing (fig. /3.1), ca rezultat al imbinarii (amestecirii,
combindrii) ingredientelor (componente ce intrd ca accesorii in compu-
nerea marketingului, pentru a-i conferi anumite calitafi si trsdturi), al
dozirii lor §i al resurselor de care acestea ay nevoie, oferd posibilitatea
cunoagterii variantei de rispuns a organizafiei la cerinfele si exigentele
mediului, El nu poate fi un amestec stabil, deoarece componentele sale,
ca §i proportiile in care se combina, se afli in continud schimbare.

Dintre forele interne care actioneazi asupra structurii mixului de
marketing §i a modificirii acestuia, se remarci: resursele tehnice, finan-
ciare, de marketing, precum i structura organizatoricd, metodele si ca-
litatea conducerii. Eseniald este capacitatea intreprinderii de a delimita
rolul fiecdrui factor si maniera sa de acfiune, pentru a-i orienta spre atin-
gerea scopului propus. Trebuie finut cont de faptul ca forfele endogene
sunt potenfate de cele exogene, care sunt factori externi, pe care organi-
zafia nu-i poate controla, dar pe unele le poate influenfa prin actiunile
promotionale sau pretul piefei mondiale, pentru a obtine ajustarea acfiu-
nilor de marketing.

Pentru a evalua efectele probabile §i a gasi modalititile specifice ]
pentru ca acestia s3 influenfeze pozitiv asupra activitafii organizatiei, ei
trebuie sa fie cunosculi si analizafi. Succesul organizafiei depinde intot-
deauna de confruntarea variabilelor controlabile, care sunt componen-
tele de bazi ale mixului de marketing (cei 4P) cu variabilele necontro-
labile, fiind factori externi, dar foarte importanti, care nu doar ci nu pot
fi ignorati, dar trebuie studiati §i utilizati. Cei mai importanfi factori
exogeni sunt: cererea de consum si comportamentul consumatorului, con-
curentii, practicile comerciale, conjunctura economicd, fortele inconju-
ritoare (migcrile ecologiste, organizaiile peniru protectia consumato-
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rului), evolutia tehnologiei, legislatia, ete. Fiecare element al mixului de
marketing, prin complexitatea problemelor pe care le presupune, for-
meazi ,submix-ul” de eforturi, denumit si politicl, care reprezintd un
program amplu ce contine numeroase variabile, Fiecare dintre elemen-
tele mixului de marketing se constituie intr-o potentiala sursd de avan-
taje compeltitive, dar circumstanfele de piata diferite pretind combinaii
diferite. Teoretic, elementele mixului de marketing pot fi combinate
intr-un numdr infinit, dar in practicd, nu orice combinatie are acest
statut, ci doar aceea, care alcatuitd in mod constient pe baza legaturilor
functionale dintre obiectivele propuse si mijloacele folosite, conduce la
ob{inerea unei eficiene maxime.

Drept urmare, constituirea mixului de marketing, din fiecare perioa-
di. nu este o sarcind usoard, intrucit pe baza studierii clientilor si a con-
curentilor, se alcituiesc combinafia sau mixul de activitafi, care si asi-
gure un echilibru intre obiective §i mijloace, un avantaj competitiv ce
permite exploatarea la maxim a organizafiei.

Elaborarea mixului de marketing

In proiectarea mixului de marketing se {ine cont de: natura §i nu-
marul variabilelor utilizate la un moment dat, modul de dozare a aces-
tora pentru atingerea scopului propus, relafiile ce apar intre organizatie
§i macromediu, reacfia intirziatd a actiunilor de marketing, solicitérile
pietei, posibilitifile organizafiei, etc., astfel incit s3 se poatd realiza
obiectivul primar: de a convinge grupul-{intd de clienii, atent selectat,
si cumpere de la noi i nu de la concurentii nogtri, Se urméreste realiza-
rea combinatiei optime a celor 4P, care este dependentd de viziunea
organizatiei, vizavi de pozifionarea ei fafi de rivali. De aceea, elabora-
rea mixurilor de marketing este o problema foarte importanta. A face
mixuri de marketing inseamna a aloca resurse financiare si a manipula
combinatiile de variabile explicative ale vanzirilor, astfel incit efectul
prezent pe piatd, sub forma volumului vanzirilor sau a profitului, sa fie
favorabil si ¢t mai mare.

Procesul de elaborare a marketingului mix este un proces amplu, ce
se desfigoard in trei etape. In prima etapd se identifica si se aleg varia-
bilele de marketing, prin integrarea informatiilor referitor la piafi si in
concordanfa cu particularitifile strategiei si cele ale implementiirii mixu-
lui. In orice combinatie se impune prezenta simultand a celor patru va-
riabile clasice, aldturi de care pot apiirea si altele, dar niciuna dintre cele
patru nu poate lipsi. Desi prezenta celor patru variabile este obligatorie,
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importan{a pe care o are fiecare, diferi in funcfie de obiectul organiza-
fiei gi de maniera in care este manipulata in raport cu scopul urmdrit. De
aceea se elaboreazdi mai multe variante, {indnd cont de faptul ¢& mixul
de marketing poate fi privit ca un vector cu patru dimensiuni (produs,
pret, distributie, promovare), fiecare cunoscind o anumiti dinamici.

in general, in jocul combinafiilor trebuie si se includ toate varia-
bilele, care exerciti influeni asupra obiectivului stabilit si s se aleagd
cel mai bun mix, adici cea mai buna combinatie posibild la momentul
dat. Alegerea optimului marketingului mix presupune raportarea la cri-
teriile de evaluare, criterii impuse de obiectivele strategice si tacticile prin
care se realizeazi acestea.

Cel mai cunoscut este modelul lui Michel de Chollet, care se ba-
zeazii pe ecuatia ce leagi obiectivele, mijloacele si bugetul necesar ela-
bordrii mixului de marketing. Acest model evidenfiazi caracterul expe-
rimental si empiric al mixului de marketing, care este de fapt o revenire
a variabilelor endogene intr-un program integrat de actiune, reprezentat
sub forma vectorului; produs, pret, distributie, promovare. El consti in
alegerea mijloacelor, evaluarea urmirilor aplicirii acestora si aprecierea
gradului in care riispunsul pietei i costurile preconizate se inscriu in
limitele stabilite.

Experienta practicd din ultimile decenii aratd cd intre costurile de
marketing §i reacfia piefei existd relatii de dependent, care trebuie cu-
noscute §i evaluate, deoarece ,costurile de marketing nu pot fi complet
ignorate sau mentinute la nivel scizut, la care nu pot influenta vinzirile,
dar totodati nu trebuie nici s& depaseasci anumite limite, peste care de-
vin insuficente™.

In a doua etapa se integreazi, in cele mai bune conditii, combina-
tia de mix, considerati optimi pentru perioada respectivii, care se in-
scrie in programul de marketing §i se aplic prin utilizarea unor practici
operationale.

Pentru a obfine maximum de impact pe piata, drept urmare a mixu-
lui de marketing ales, trebuie respectate anumite principii, prin care se
asigurd nu doar dozarea eficientd, ci §i coerenfa actiunilor de marketing.

Aceste principii sunt formulate de P. L, Dubois si A. Jilbert, prin
patru reguli.
|. Asigurarea unei coerenfe bune intre acfiunile de marketing gi mediul

intreprinderii. Nerespectarea acestei reguli conduce la erori ca: igno-
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rarea dorintelor consumatorilor, a acliunilor concurentiale sau a le-
gislatiei.

2. Asigurarea unei bune coerente intre acfiunile intreprinderii §i poten-
fialul séu uman, tehnic, financiar, comercial, logistic.

3, Asigurarea unei doze mari, a unei bune coerenfe a acfiunilor de mar-
keting intre ele.

4. Asigurarea unei bune coerenfe, legdturi a acfiunilor de marketing in
fimp.

Aceste principii se pot aplica doar dacd se respecti condifiile sigure

de functionare a intreprinderilor, §i anume:

a) cunoasterea suficientd a mediului;

b) cunoasterea suficientd a potentialului intreprinderii;

¢) cunoasterea tehnicilor de gestiune si, in-plus, a marketingului §i
controlului de gestiune;

d) o structuri organizatoricd a intreprinderii care s& permitd direc-
torului de marketing s4 supervizeze i si asigure coerenfa acfiu-
nilor conduse de colaboratorii interni i externi ai intreprinderii.

Orice mix de marketing este solugia eficientd pentru etapa in care a

fost elaborat, nu este o solufie definitivA nici micar pentru un timp inde-
lungat, este o solutie pentru o strategie, care odatd modificaté atrage dupa
sine si reformularea mixului, care este rezultatul modifickrii componen-
telor sale si a diferitor proporjii de imbinare a ingredientelor de marke-
ting. Astfel, in functie de strategia de piafa, de orizontul ei de timp, de
conjuncturd se pot aplica mai multe mixuri succesive, mixuri specifice
pentru fiecare piaf, inclusiv, sub aspect teritorial.

fn a treia etapii a procesului de elaborare a mixului de marketing

are loc evaluarca cantitativi i calitativd a acestuia. Aceasta permite
aprecierea misurii in care au fost realizate obiectivele strategice fixate,
descoperirea disfunctionalitatilor, oferind §i sugestii pentru o combinare
mai eficientd a ingredientelor mixului de marketing.

Calitatea mixului de marketing reflecta capacitatea de adaptare a

decidentilor si de previziune la modificérile mediului.

in practicd, mixul de marketing joacd un rol esential, intrucat el

creeaza, pe de o parte, diferentierea in perceptia consumatorului, iar pe
de alta parte, crecazi instrumentele specifice pentru realizarea obiecti-
velor strategice, care se concretizeaza in cei ,,4P” fiecare parte, consti-
tuind un submix de marketing ce reprezint4 un joc de strategii §i com-
binaii de variabile.
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Submixul de produs se detageazii ca importantd, deoarece el consti-
tuie suportul celorlalte submixuri, Pentry intreprindere, esentialul este
si producd doar bunurile si serviciile, care poseda caracteristicile dorite
de grupul-fintd atit sub aspectul triisaturilor sale tangibile (culoare, mi-
rime, functionalitate, etc.), cat si al celor intangibile (transport, servicii
secundare, facilitif post-desfacere). Politica de produs, pe baza studierii
piefii, urmireste s asigure adaptarea ofertei la exigentele cererii, prin
produse care sii satisfaca trebuinele consumatorului, dar in acelagi timp
sli-i aducd profit. Se analizeazi premisa satisfacerii nevoilor de consum,
utilitatea care o primesc consumatorii si care este promisi si ciclul de
viata al produsului. Submixul de produs are avantaje, dacii se propun
servieii, bunuri noi.

Submixul de prey urmdreste stabilirea unui nivel de pret, care si fie
convingator pentru fiecare segment de piaga, in sensul reflectirii valorii
produsului ce satisface mai bine decit concurentii cerinfele consumato-
rului. El trebuie si fie eficient atit pentru producator (s&-i aduca profit),
cil §i pentru consumator (si dispuni de venituri). Prin imaginea ce o
induce, preful afecteaza si viitorul intreprinderii, nu doar prezentul,

Submixul de plasare (distributie) are in vedere politicile legate de
canalele de distributie, circuitele §i refelele de transport, utilizarea inter-
mediarilor (cit, cénd, ce fel, in ce loe?), distributia fizica, ete.

Submixul de promovare realizeaza comunicarea cy viitorii clienji,
stabilind ce gi cui i se comunicd, cum se realizeazi aceasta, in ce formi
§i prin ce mijloace.

ntre cele patru submixuri exists o interdependents, o intercondiio-
nare reciprocd, de care trebuie si se {in cont in elaborarea §i aplicarea
mixului de marketing,

De asemenea, trebuie finut cont de faptul ci cei , 4P reflectii con-
ceptia ofertanfilor referitoare la instrumentele de marketing disponibile
pentru influentarea cumpéritorului (Kotler Ph. Principii de Marketing,
p. 136) si de aceea, daci intreprinderea priveste din perspectiva consu-
matorului, atunci cind realizeazi cei «+4P”, trebuie si realizeze gi cei ,4C"
ai cumpiritorului, apreciazi Robert T, Lauterborn (New marketing: for
P's pass; C- words take over Advertising Age — | oct, 1990, p. 26},



Tabelul 13.2
Congeptul ofertantilor yi conceptul cumpiirdtorilor

Cei ,4P" Cei ,4C" 4(
| Produs Cumpdratorul cu cerintele si dorinfele sale
Prey Costul suportat de cumpdrator
Plasament (distribugie) I"Comoditatea achizifiondrii
Promovare | Comunicare ~1

Doar firmele care vor {ine cont de aceastd corelatie directa intre cei
4P si cei ,, 4C” vor reugi sa manipuleze in asa fel ingredientele mixului
de marketing, incét sd obfina avantajul competitiv pe piat §i in final, un
profit mare.

13.4. Publicitatea in medicind

Ce subintelege comunicarea in sinatate? Drept exemple ar putea
servi: mesajele legate de sanatate la care noi suntem expugi zilnic in di-
ferite circumstanie; posterele despre pericolul conducerii automobilului
in stare de ebrietate; bucletele care incurajeaza alimentafia bogata in le-
gume $i fructe, articolele in ziare cu descrierea problemelor de sandtate
ale persoanelor fird adapost, emisiunile TV cu tema relatiilor dintre co-
pii §i parin{i. Toate cele menionate, ca exemplele de comunicare in si-
natate, {in de domeniul marketingul social, adica de utilizarea diferitor
metode si tehnici de comunicare pentru a influenta pozitiv indivizii, co-
munitafile §i organizatiile cu scopul de a promova condifiile, care con-
duc la stnatatea individuald $i 8 comunitatii, (Nutbeam, 1998). fn mod
traditional, marketingul a fost asociat cu conceptele profitabilitagii §i con-
curentei, in timp ce activititile nonprofit nu se afl in raport direct cu
ceea ce relevi cele doud concepte. Apare astfel intrebarea: poate fi apli-
cat marketingul intr-o organizajie, in care obtinerea profitului nu repre-
zinta ratiunea de a exista i pentru care competitivitatea poate si nu aiba
o importantd primara?

Publicitatea in medicind ofera pacientilor posibilitatea de a alege
in mod util si eficient tratamentul, clinica §i de ce nu i medicul. Furni-
zeazi informatii consumatorilor despre preturi, imbun#tatirea §i renova-
rea tehnologiilor, a bunurilor §i a serviciilor medicale; sporeste concu-
renfa intre producitori, totodata stimulandu-i 54 produca ceva mai nou
si mai eficient.



Publicitatea nu trebuie si se limiteze la oferirea bunurilor sau servi-
ciilor de calitate, ea trebuie si informeze consumatorii in legaturd cu
avantajele in constiinja fecdruia, Pentru acesta, este necesar ca firmele
sd utilizeze instrumentele de promovare in masa ale publicitatii, ale vén-
zérilor i ale relafiilor publice.

Instrumentele de promovare

1. Publicitatea — ansamblul de tehnici si mijloace care transmit pu-
blicului un mesaj, prin mass-media (presa scrisd, radioul, televi-
ziunea, cinematograful, panoul),

2. Expozitiile — o modalitate de prezentare a institutiei medicale si
a produselor ei (serviciilor) unei audiente largi: simpozioane
conferinte, sesiuni de comunicri.

3. Stimularea vinzérilor — acordarea stimulentelor pe termen scurt
cu scopul de a stimula vénzirile (reduceri de preuri, esantioane
gratuite, produse gratuite atasate produsului de bazi, prime de
fidelitate),

4. Relafiile cu publicul — propagarea, in randul opiniei publice, a
increderii in capacitatea organizatiei de a produce bunuri compe-
titive.

Tipuri de publicitate

— Publicitatea de informare, folositd cind se lanseazi pe piatd o
noud categorie de produse.

— Publicitatea de convingere, care devine importanti in timp ce se
intensificd concurenta,

~ Publicitatea comparativa, cind are loc compararea produselor de
la mai mulfi producitori.

~ Publicitatea de reamintire, care este importanta pentru produsele
ajunse la maturitate (pentru a mentine interesul consumatoruluj
fatd de un anumit produs).

Sapte reguli pentru realizarea unei reclame

e S& se adreseze unui segment de public cu un profil bine definit.

* S$a evidentieze importana, pentru cumpiritori, a produsului sau
a serviciului oferit, venind in intdmpinarea nevoilor acestora.

* Valoarea produsului si fie exprimata in termenii cumparatoru-
fui (pre, durati de intrebuintare ete.).

* Promovarea produsului/serviciului sa se faci printr-un avantaj
unic, pe care nu-l poate oferi niciun concurent.
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s Propunerca de vanzare 53 fie exprimata clar sub forma unei re-
latii cauzale, in fel de conditie §i consecinie (cumpdrati produsul
si veti avea urmdtorul beneficiu).

» Si scoatd in evidenfi personalitatea, prestigiul, credibilitatea ofer-
tantului $i a produsului.

e Si ceard un raspuns/o acjiune din partea receptorului (comanda
telefonica, vizitarea ofertantului, solicitarea informatiilor supli-
mentare).

De refinut
Managementul marketingului reprezinti procesul de planificare §i pu-
nere in practicd a conceptiei, a stabilirii prefului, a promovarii §i dis-
tribuirii unor bunuri, servicii §i idei destinate schimburilor cu anumi-
te grupuri, care s satisfacd clientela si obiectivele organizatiei.
Cercetarea de marketing vizeazi identificarea variantelor decizionale
si evaluarea fiecdreia prin prisma obiectivelor firmei, a posibilitatilor
de crestere a profiturilor §i a gradului de satisfacere a necesitagilor
clientilor.
in cadrul unei strategii de marketing atat spitalele, cit §i pacientii isi
pun ca scop satisfacerea anumitor necesitati: sporirea ratei de ocupa-
re a patului spitalicesc, a cotei de piatd, a venitului etc., iar pentru pa-
cienfi — tratamentul de care au nevoie, perioada de asteptare mai scur-
13, o atitudine adecvatd §i respectucasd a personalului medical etc.
Mixul de marketing reprezintd ,.ansamblul de instrumente tactice de
marketing controlabile, pe care firma le combind cu scopul de a pro-
duce pe piata-fintd reac{ia dorita. El reuneste proprietagile caracteris-
tice ale organizatiei, elementele pe care aceasta le poate folosi pentru
a influenia cererea pentru produsul siu (serviciile, vanzirile), in
special: produsul insust, nivelul prejului, activitatea promotionatd i
distributia sau plasarea produsului, Acest sel de variabile controla-
bile de citre organizafie, cunoscut si sub numele de cei AP are ro-
lul de a detalia strategiile de marketing §i de a influenta piaja pentru
asigurarea eficienfei maxime.
Publicitatea in medicind ofera pacienilor posibilitatea de a alege in
mod util si eficient tratamentul, clinica si de ce nu §i medicul. Furni-
seazd informatii consumatorilor despre preturi, imbunitéirea 5i reno-
varea tehnologiilor, a bunurilor $i serviciilor medicale; sporegte con-
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curenfa intre producitori, totodati stimulindu-1 si produci ceva nou
si mai eficient.

intrebiiri pentru discutii

. Ce este managementul marketingului?

Cum se aplica planul de marketing?

Numifi formele de aplicare a promovirii in institufiile medicale?

Ce pot face managerii pentru a implementa aplicarea strategiilor de
marketing in planificarea strategics?
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Capitolul XIV
COMPORTAMENTUL CONSUMATORULUI

Cuvinte-cheie: consum, cumpdéritor, consumator, comportamentul
consumatorului, decizie de cumpdrare, factori de influen{d a compor-
tamentului.

Generalititi

Conceptul modemn de marketing porneste de la premisa ¢ orice
activitate economica trebuie indreptatd in directia satisfacerii cerintelor
efective i potentiale ale consumatorilor. Orientarea spre nevoile de con-
sum, spre cerinjele pietel necesitd, in primul rind, cunoagterea acestor
cerinte, urmdrirea sistematic gi chiar anticiparea lor pe baze stiingifice,
prin proiectarca si aplicarea unui instrumentar de investigare adecvat.

in sens restriins, comportamentul consumatorului reflectd conduita
oamenilor in cazul cumpdrdrii i/sau al consumului de bunuri materiale
si servicii. in sens larg, el cuprinde intreaga conduitd a utilizatorului
final de bunuri materiale si nemateriale, indiferent de tipul acestora (ex.
comportamentul de vot etc.).

Comportamentul consumatorului nu mai este considerat, ca fiind
doar o variabild ,de intrare” pentru procesul economic. Consumatorul
nu mai este analizat doar in calitate de cumpdritor sau decident al actu-
lui de achizitie, ci si in calitate de factor, care influenteazi distinct di-
namica piefelor si chiar a fluctuatiile conjuncturale ale acestora.

Studiul comportamentului de consum este foarte important in dez-
voltarea procesului de marketing §i in continuarea celui de publicitate.
Prin deciziile de cumpiirare, consumatorii determina vinzarile si, in ulti-
ma instan{d, profitul unei companii §i de aceea, orice activitate de mar-
keting si comunicare trebuie programati 5i desfisuratd in raport cu ne-
voile acestora. De aceea analiza actului cumpdrdrii, a conceptelor de cum-
péritor, consumator, comportament de cumpérare, comportament de con-
sum, a teoriilor fundamentale privind comportamentul consumatorului,
factorii care influenfeazi decizia de cumpirare, precum si relajia dintre
consumator §i marcd (ca si mulii alfi factori) sunt elemente esentiale
pentru injelegerea esentie reclamei si a psihologiei consumatorului,
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14.1. Considerentele teoretice privind comportamentul consu-

matorului. Consum, cumpdriitor, consumator

Consumul ocupd o pozitie centrala in mecanismul viefii economice,
avnd o strinsd legiturd cu producerea bunurilor §i prestarea serviciilor,
exercitind asupra acestora un rol activ i dinamizator, Indiferent de im-
portanfa care i se acordd in diferite tipuri de societdti (in functie de tipul
de economie), rolul siu, in cadrul oricrei economii, este de neinlocuit.

Comportamentul consumatorului desemneazi conduita/comporta-
mentul oamenilor in cazul cumpdrdrii sau al consumului de bunuri/pro-
duse si servicii, in timp ce consumatorul este utilizatorul final de bunuri
51 servicii,

Intr-o acceptie extinsi, comportamentul consumatorului desemnea-
zd intreaga conduitd a utilizatorului final de bunuri si servicii, fie ele
materiale sau simbolice. Comportamentul consumatorului cuprinde atit
o dimensiune ugor de cuantificat — actele cumpiritorului, comporta-
mentul in sine — céit §i una mai greu de cuantificat, respectiv procesele
psiho-fiziologice §i decizionale, care determind aceste acte si compor-
tamente explicite. Aceastd interdependentd, cauzati de distinctia intre
aceste domenii face abordarea teoretici mai dificila.

In concluzie se poate preciza cd comportamentul consumatorului
reprezintd ,totalitatea actelor decizionale realizate la nivel individual
sau de grup, legate direct de obtinerea §i utilizarea de bunuri si servicii,
pentru satisfacerea unor nevoi actuale sau viitoare, incluzind procesele
decizionale care preced si determind aceste acte”.

American Marketing Association oferd o alta definitie a compor-
tamentului consumatorului: ,,0 interacfiune dinamici referitoare la im-
presic si percepjie, conduitd §i intimpliri naturale comune, prin care
fiinfele umane isi dirijeaza schimbirile survenite pe parcursul vietii”.

Alte definitii considerd comportament consumatorului ca fiind ,ac-
tiviti{i observabile, alese pentru a maximiza satisfactie, prin intermediul
obfinerii de bunuri i servicii” (Kotler, 1999) sau ,ansamblul actelor
indivizilor, legate direct de cumpdrarea bunurilor si serviciilor, ansam-
blu care include i procesul decizional ce precede si determind aceste
acte” (Kotler, 1999).

Schifmann (1994) considerd comportamentul consumatorului ca
fiind ,,comportamentul pe care il adoptd un consumator in ciutarea,
cumpirarea, utilizarea, evaluarea si renunfarea la produsele/serviciile de
la care asteapti ca acestea s3 ii satisfaci nevoile”.
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Kotler a realizat chiar o abordare in limbaj cibernetic a comporta-
mentului consumatorului, Conform acestui autor, comportamentul con-
sumatorului apare ca o iegire, respectiv ca un rezultat al unor intréri re-
ceptionate, evaluate si prelucrate de individ. Procesele psihologice, si-
tuate intre intririle §i iesirile din sistem, nu pot fi observate, gle desfi-
surfindu-se fnir-0 asa-zisd cutie neagri. Intrarile (situatia economicé,
pretul, calitatea, utilitatea, posibilitdlile de alegere, prezentarea produ-
selor, spatiul cultural de referintd) ajung in consumator (psihicul uman)
prin intermediul unor canale (reclame, cunostinje, observare personala,
mass-media, etc.) §i determind anumite iegiri (alegerea produsului, a ma-
gazinului, frecvenfa cumpdardrii, etc.). Pentru a anticipa aceste iesiri este
necesar sa se stie ce se intdmpli in cutia neagra, respectiv in aparatul
psihic al individului, privit ca §i consumator.

Studiul comportamentului consumatorului vizeaza felul in care in-
divizii iau decizii despre cum si isi consumd sau aloci anumite resurse
de timp, bani, efort, implicare emotionald, etc., pentru a achizitiona di-
verse produse sau servicii. Acesta include analiza mai multor aspecte:
ceea ce se cumpira, de exemplu ce tip de automobil (de orag, de teren,
limuzind, berlind, etc.), ce marci — autohtona, strilind etc.; de ce se cum-
piira — nevoia de transport, nevoia de imagine, nevoia de status social,
etc.: de unde se cumpiird — reprezentania, dealer autorizat, piata liberd,
etc.; cit de des se cumpdri — odatd la 3 ani, la 10 ani etc.; cdt de des il
utilizeazi — zilnic, odati pe siptiménd, in vacanie, etc. (Schifmann, 1994).

Dintre dimensiunile care definesc comportamentul de cumpirare,
cele mai importante sunt: 1) motivele de cumpirare sau necumpdrare;
2) preferintele cumpdrétorilor; 3) intentiile de cumpdrare; 4) obignuin-
tele de cumpdrare; 5) obiceiurile de consum; 6) atitudinile cumpara-
torilor: 7) imaginea mércilor (Kotler, 1999).

O distinctie clasicd imparte comportamentul consumatorului in
dous domenii majore: 1) comportament de cumpirare si 2) comporta-
ment de consum. O alta distinctie importanta se face intre cumparétor §i
utilizator, deoarcce adesea persoana care cumpdrd nu este si utilizatorul
produsului/serviciului respectiv, iar alteori persoana care ia decizia de
cumpdrare nu este cea care achizijioneazii produsul, De exemplu, o
femeie casatorith care are copii poate cumpaira ciocolatd i o bicicleta
pentru fiul ei, un sampon pentru ea sau o revistd auto pentru soful ei.

Cumpdritorul este persoana fizicd care oferd, acceptd §i plateste un
pre pentru achizifionarea unui produs/serviciu ce poate fi sau nu utilizat
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de acea persoandi; in timp ce consumatorul este persoana fizici ce do-
bandeste, utilizeazi sau consumd, ca destinatar final, diverse produse
sau servicii.

Desigur ci intre aceste doud calitati ale unei persoane se manifesti
si relafii de intercondifionare, in sens ci postura de consumator poate
determina aparifia posturii de cumpdritor si invers, Adesea, comporta-
mentul de consum il implica i pe cel de cumpirare (Kotler, 1999),

14.2. Abordirile privind comportamentul consumatorului

14.2.1. Teoriile economice

Economia a fost prima disciplind, care a abordat acest domeniu si a
precizat diferitele etape, care conduc la actul de cumpdrare. Teoriile eco-
nomice care au abordat acest domeniu pot fi structurate in trej curente
de géndire succesive: teoria economica clasici, teoria neoclasici §i noua
teorie economica,

Teoria economicd clasicd

Aceasti teorie porneste de la ipoteza potrivit ciireia comportamen-
tul consumatorului implici mereu o alegere rationald. Ea se articuleazi
in jurul unor axiome de tipul: 1) consumatorul detine cunogtinte com-
plete atat despre nevoile sale de consum, cat §i despre alternativele dis-
ponibile (ofertei) pentru satisfacerea acestora; 2) preferintele exprimate
de consumator sunt independente de mediul in care are loc alegerea;
3) decizia alegerii unui produs/mirci consti in alocarea Jjudicioas3 a
resurselor, avind in vedere maximizarea utilitajii acestuia, in conditiile
constrangerilor determinate de bugetul disponibil; 4) consumatorul eva-
lueaza fiecare alternativa pe baza principiului coerentei etc.

Autorii W, Petly, A. Smith, D. Ricardo. Rh. R. Malthus, J. B. Say
s-au preocupat de rolul §i locul consumului in cadrul procesului de pro-
ducere, precum i de cel al consumatorului in cadrul piejei, Ei au cres-
cut §i promovat mitul consumatorului independent, al individului care,
lipsit de constrangeri exterioare, isi alege, pe baza unor calcule riguroa-
$€, acea structurd a consumului capabila sa-i aducd maximum de nhund
stare” (,,well being”). Totodats, aceste teorii considerd consumul si con-
sumatorul ca fiind un fel de ,,puncte terminus” (de exemplu, termenul
de ,,end user™), dar nu ca elemente ale unui circuit economic.

Perspectiva ,expectatiilor rationale” ale comportamentulul indivi-
zilor se bazeazi pe o abordare tipici pentru economie., Economistii
Presupun ¢k indivizii géndesc ragional si in deplind cunostings de cauzs
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(deci cunoscind toate datele problemei). Desigur ca aceastd perspectiva
este limitatd, iar cognitivismul identifica destul de multe exceptii semni-
ficative de la regula comportamentului rational, insa, de multe ori, acea-
std abordare prezice cu multi acuratete comportamentul uman. Pe ea se
bazeazi, aborddrile publicitaii in care reclamele enumerd avantajele
produsului, cifre §i date, prequri etc.

Teoria neoclasicd

Dupa aproape un secol, teoreticienii neoclasicismului preiau ace-
lasi mit al clasicilor, dar cu o serie de nuantiri, care reflectd raportarca
acestora la noile date ale realitatii inconjuratoare.

intr-o prima etapa este de remarcat contributia deosebitd a unor
teoreticieni ca L. Walras, S. Jevons, C. Menger, V, Pareto, Fr. Wieser.
Acegtia au pus bazele teoriei consumatorului rational”, teorie care vor-
beste despre un consumator instruit, constient, capabil atat de evaludrile
cantitative, ¢t si de cele calitative, dar care are totusi un rol pasiv in
ceea ce privegte piata in ansamblul el

Fari a efectua o analizi detaliati a contribugiilor teoretice ale auto-
rilor amintiti anterior, este de remarcat faptul c& prin teoria consumato-
rului rational, L. Walras a dobéndit cea mai elaboratd forma. in viziunea
sa, consumatorul este un agent final, care pe baza venitului siu cauti sa
cumpere de pe piaj# un anumit numar de bunuri si servicii, cu intentia
de a-si satisface, intr-o masurd cdt mai mare, nevoile si dorinjele, Aceste
teorii au insd o serie de limitdri: faptul cd nu au revsit si pund in eviden-
1@ importanta variatiei veniturilor §i a preturilor de consum, interdepen-
denta dintre producere §i consum, dintre producitor §i consumator, rela-
tia dintre consumatori, influenfa elementelor de naturd psihologica §i
sociologici asupra consumului §i consumatorului etc.

Un al doilea val al neoclasicismului se remarcd prin faptul ca a inlatu-
eat unele dintre confuziile si limitele predecesorilor si a dezvoltat, in con-
tinuare, teoria consumului §i a consumatorului, adaugandu-i noi elemente
de analiza. Autorii A, C. Pigou, K.Wicksel, J. M. Keynes, J. J. Rossa,
A. Marschall, M. Friedman, P. Samuelson, 1. R. Hicks au demonstrat cé
nofiunea de consumator suveran esie doar o ficjiune, in realitate, consu-
matorul fiind manevrat, directionat §i chiar ,,manipulat” in opfiunile sale,
de produciitori si distribuitori, Acegtia iau acum in consideratie elemen-
tele ignorate anterior, cum ar fi, structura veniturilor, iar K. Wicksel cuan-
tifica influenta factorului de timp. Alti autori, ca J. Attali sau M. Guillaume,
explica faptul ca in teoria consumului §i a consumatorului trebuie s&-§i
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géseasca loc §i factorii socio-istorici sau socioculturali, care si nuanteze
aprecierile cu privire la tipul de consum, structura consumului dintrg
perioada de timp data, pozifia consumatorului pe piaga.

Noua teorie economicd

Aceasti teorie aduce un sufly nou, evidenfiindu-se prin modifica-
rea intregii teorii a consumului $i @ consumatorului si avind ca princi-
pali reprezentanti pe G. Becker, A, Wolfelspenger si H. Lapage. Acestia
au ajuns la concluzia cil, in cadrul procesului de consum, consumatorul
nu are un rol pasiv, ¢i unul activ, el fiind capabil 53 evalueze si ci ni-
velul consumului nu este determinat doar de venitul, de care dispune in
momentul analizei, ci §i de cel probabil,

Esenta noii teorii a consumului rezidi in faptul 3 aceasta conside-
rd consumul un act intermediar $i nu unul final, in cadrul circuitului
economic, De asemenea, consumatorul ny mai este vizut doar ca un
beneficiar de satisfactii, aflat la un capét de drum, ci dimpotrivi, ca un
individ capabil si-si produca singur satisfactiile. Pentru noii economisti,
consumatorul este un individ, care isi ,calculeazs” satisfactia pe care i-o
genereazd bunurile i serviciile, ludnd in considerafie caracteristicile aces-
tora, factorii mediului in care actioneaza, dar §i factorul de timp, Noua
teorie mai explica si aparent-irajionala pasiune de a acumula bunuri §i
servicii, punind-o pe seama timpului tot mai redus avut la dispozitie; in
general, individul cautd sa economiseasca nu doar bani, ci mai ales timp.

Axiomele pe care se fundamenteazi noya teorie economici sunt de
tipul: produsele/marcile nu defin aceleasi caracteristici sau nu le poseda
in aceeasi masurd, ceea ce duce |a identificarea diferenjelor care pot
exista intre méarei; consumatorii i§i pot schimba preferintele in timp,
fécind posibild substituirea marcilor in consum; atunci cind doud marei
posedd o combinatie comparabils de atribute, ele pot fi apreciate la fel
(Schifmann, 1994).

14.2.2. Teoriile psiho-sociale/interdisciplinare

Din perspectiva publicitatii, studiul comportamentului consumato-
rului este considerat un domeniul relatiy nou, fiind definit ca un dome-
niu distinet, incepdnd abia cu anii "60, in Statele Unite ale Americii.
Primele studii privind comportamentul consumatorului apar in aceeasi
perioadl, pani atunci investigarea acestuia fiind considerati un dome-
niu aplicativ al psihologiei. Daci la inceputul cercetarilor de acest tip,
accentul se punea pe motivatie si componentele cognitive ale acesteia,
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treptat, centrul de greutate s-a mutat i spre alte domenii. Fiind, prin
esenta sa, un domeniu interdisciplinar, studiul comportamentului consu-
matorului a imprumutat atét teorii, cat si metodologii din mai multe do-
menii socio-umane, indeosebi din: psihologie (studiul individului); so-
ciologie (studiul grupurilor §i comunitatilor); psihologia sociald (felul in
care acfioneazd indivizii in cadrul grupurilor), antropologie (influenta
societhtii/comunitatii asupra individului); economie, marketing etc.

Prima abordare a domeniului comportamentului consumatorului &
fost una pozitivistd, realizatd din perspectivii manageriald. Aceasta s-a
intamplat, deoarece managerii din domeniul marketingului, pentru fun-
damentarea strategiilor de vinzare aveau nevoie de cunpagterea cauze-
lor specifice comportamentului de consum. Acestia priveau domeniul
comportamentului consumatorului ca o aplicatie a marketingului stiingi-
fic, aplicatie prin care puteau cunoaste comportamentul consumatorului
si, astfel, mai intdi prezice, §i apoi influenta.

O alta abordare a fost cea experientialistd sau interpretativa, numita
de unii autori §i ,postmodernd”, Acest demers era interesat in infelege-
rea comportamentului consumatorului ,,in sine”, ca si a ceea ce se gi-
seste in spatele acestui comportament. Aceasta abordare a extins analiza
domeniului dincolo de viziunea managementului aplicat, ciitre aspectele
subiective ale comportamentului consumatorului, cum ar fi: analiza efec-
telor starilor si emotiilor ca §i a diverselor conjuncturi asupra comporta-
mentului consumatorului; rolul jocurilor, al fantasmelor, al ritualurilor
asociate comportamentului consumatorului etc.

Abordarea interpretativa considerd fiecare acl de cumpdrare, ca
fiind unic datoriti numirului considerabil de variabile contextuale ce il
definesc, §i de aceea pune accentul pe ,experienta de consum”, fiind,
din acest motiv, tributard unei viziuni experientialiste.

Putem spune ca prima abordare este una pozitivistd, deoarece folo-
seste, in special, metode cantitative de investigare a comportamentului
consumatorului si i5i propune sa prevada si si-1 influenteze, in timp ce a
doua, cea exparienﬁalistﬁﬁnterprctativﬁ foloseste, in special, metode ca-
litative de investigare §i analiza.

Literatura de specialitate utilizeazi o gama largd de criterii, in fune-
tie de clasificarea consumului. Astfel se considera cd din perspectiva
modului in care sunt utilizate bunurile/serviciile, consumul este perso-
nal sau colectiv., La rindul sdu, dupa structura bunurilor si serviciilor
consumate, consumul personal se referd la o mare varietate de produse
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§i servicii, care, pe de o parte, pot satisface nevoile individuale ale con-
sumatorilor, iar pe de altd parte, pot evidenfia o serie de caracteristici
ale acestora (de exemplu, preferinte, gusturi, obiceiuri, stil de viagd).
Tinénd cont de duratd, existd: consum de moment (instantaneu), con-
sum de folosinté curents, consum de folosint# periodicd, precum si unul
de folosin{d indelungata (Kotler, 1999),

Se poate spune ¢i termenul de ,.,consum”, in toati complexitatea sa,
reprezintd oglinda fideld a unei societdji, in el reflectindu-se diversele
stratificiri i diferentieri sociale, contradictiile, locul si rolul grupurilor
si categoriilor socio-profesionale in societate. De asemenea, comporta-
mentul consumatorul reflectd, intr-o anumitd masura, expresia nivelului
de educafie, de culturd si civilizatie, dar i al calitatii vietii sociale ale
unei comunitafi, De aceea, abordarea consumului si a comportamentului
de consum, din perspectivd psihosociald, este deosebit de importanta.
Rolul consumului §i necesitatea studierii acestuia reiese si mai pregnant
din multitudinea de functii pe care le exercita in societate,

Comportamentul de cumpirare este congtientizat in urma prelucri-
rii nu doar a nevoilor care |-au determinat (sete, foame, frig, prestigiu,
imagine de sine etc.), ci i a informatiilor pe baza ciirora se face alege-
rea (calitate, design, gust, culoare, fiabilitate). Spre deosebire de aces-
tea, in urma consumdrii produsului/serviciului se realizeazi comparatia
intre nevoia ce a determinat cumpiirarea §i rezultatul obfinut dupa satis-
facerea acestei nevoi.

latd de ce calitatea de consumator are o relevantd deosebitd, fiind
de fapt elementul final, dar, in acelasi timp, si elementul declansator al
deciziei de cumpdrare sau noncumpirare.

Asadar, conceptul de comportament de consum este mai complex,
din cel putin doufi motive: el este mai variat, fiind influentat de o serie
de factori (personali, psihologici, culturali, sociali, situationali etc.) 5i
este dinamic (cunoscédnd o serie intreagi de transformdri intr-o anumita
pericada de timp).

Comportamentul de cumpdrare (care poate sau nu si insofeasci
comportamentul de consum), reflectd conduita camenilor in cazul cum-
pardrii, necumpéririi sau a amandrii unei trebuinte; pe cand, Tn cazul
consumului de bunuri materiale/servicii comportamentul de consum
oglindegte conduita camenilor.

A cumpdira nu inseamna doar a plati, ci si a alege. Iar a alege in-
seamnd, in ultimi instanfa, a decide. Nevoile care determini o persoani
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sa cumpere pot fi utilitare (ce determind considerarea caracteristicilor
obiective, functionale ale produsului) sau hedoniste (ce determind con-
siderarea aspectelor subiective, estetice, generatoare de plicere).

in procesul deciziei, cumparatorul rezolva problema I care trebuie
s& raspundi cit mai corect. Ce s& cumpere? Cit s3 cumpere? De unde si
cumpere? Cénd s& cumpere? Cum s3 cumpere?

Pentru a ajunge la decizia finald de cumpdrare, individul trece prin
mai mulie etape: 1) constientizarea nevoii; 2) cAutarea informatiilor;
3) evaluarea variantelor; 4) efectuarea cumpdrdrii; 5) evaluarea post-cum-
parare.

Constientizarea nevoii se caracterizeaza prin faptul ca individul re-
simte o senzatie de lipsi sau chiar de disconfort fizic sau psihic, iar acea-
sta genereazd o tensiune interioarfi, care activeazi procesul decizional.
Constientizarea nevoii depinde de gradul de discrepania existent intre
starea reald si starea doriti.

Cautarea informatiilor are loc atit in planul interior, cit §i in cel exte-
For individului, Cautarea interioard implici reactivarea cumostintelor
din memorie despre necesitatea in cauzi. Dac in urma procesului nu se
ajunge la o solutie satisfacitoare, consumatorul incepe si caute informa-
{ia necesard din surse externe. Acestea se pot grupa in patru categorii:
1) surse personale (familie, prieteni, vecini, cunostinge); 2) surse comer-
ciale (reclame, personal de vanzare, distribuitori, ambalaje); 3) surse pub-
lice (mass-media, expozilii); 4) surse experimentate direct (examinarea
sau folosirea produsului), Volumul de cercetare externd variaza in mod
considerabil, in functie de individ §i de situatia de cumpirare,

Evaluarea variantelor posibile este momentul in care consumatorul
elimind unele mirci de pe listd sa, dupd o prealabild analizi a acestora.
in final este cumpéirati o singurd marc, celelalte sunt respinse. Atribu-
tele, in functie de care consumatorii compari diferitele variante, sunt
cunoscute sub titlu de criterii de evaluare. Acestea pot fi: preful, numa-
rul de optiuni functionale, reputatia marcii, disponibilitatea etc.

Cumpdrarea poate fi planificati (atat produsul, cdt si marca sunt
alese inaintea vizitdrii magazinului), partial planificatd (exista o intentie
de cumpdrare a unui produs anume, dar alegerea marcii este amanata
pand la vizitarea magazinului) sau neplanificata (ambele elemente sunt
alese in magazin). Studiile de piald au demonstral ci cele mai multe de-
cizii, in special pentru bunurile de tip FMCG (fast moving consumer
goods), sunt cumpirate in magazin.
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Evaluarea post-cumpdrare consti intr-o introspectie a individului cu
privire la alegerea sa. Pot exista unele intrebirile care il preocupd, in acest
stadiv. Am fAcut bine? Am ficut riu? Daci rispunsul este afirmativ,
individul este multumit, daci nu, este nesatisfacut, incerciind o senzatie
de disconfort psihic-disonanta cognitiva. Consumatorii pot fi ajutafi sa-
§1 reducii disonanta, prin accentuarea superioritifii produsului din instruc-
fiunile de utilizare sau prin utilizarea reclamei, pentru a ardta utilitatea
acelui produs. Credintele si atitudinile formate la aceasti etapa au o in-
fluentd directd asupra inteniilor de cumpirare viitoare (Schifmann,
1994).

Comportamentul consumatorului solicitd, pentru investigarea sa, o
abordare interdisciplinard, datoritd naturii diferite a actelor §i proceselor
de decizie ce-] compun. Felul in care camenii se comporti pe plan
economic este rezultatul acumuldrii unei experiente de viata, aflate sub
influenfa nevoilor. Daca actele consumatorului sunt usor de observat si
cuantificat, procesele psihofiziologice care au determinat aceste acte
sunt mai greu de analizat.

14.3. Factorii de influentd ai comportamentului consumatorilor
Modele de comportament al consumatorului

Comportamentul de cumpiirare a consumatorului este influentat de
numerogi factori. Felul in care consumatorii reactioneazi la stimulii de
marketing (produs, pref, distributie, promovare), folositi de companie,
determin anumite modele de comportament, care sunt apoi modificate
de alfi stimuli din mediul cumpératorului (economici, tehnologici, poli-
tici, culturali). Toate aceste influente se transforma, in final, intr-un set
de reacii, ca alegerea produsului sau a mércii, alegerea furmizorului, mo-
mentul in care se face achizijionarea, cantitatea achzitionati (figura 14.1.
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Fig. 14.1, Modele de comportament al consumatorului.

Experientele de viaja variate si difereniele existente intre consuma-
tori (generate de Virsta, sex, profesie, mediu §i stiluri de viata etc.) con-
duc 1a modalitafi diferite de manifestare a comportamentelor de consum.
Este posibil chiar ca unul si acelasi consumator sa prezinte comportamen-
te diferite, atunci cénd este situat in contexte situationale diferite. Astfel,
el isi poate modifica profilul consumului alimentar sau nealimentar, struc-
tura cheltuielilor, atitudinea pe care 0 are in mod obignuit faji de o mar-
ch, el poate deveni mai pretentios fatd de calitatea pmduselore’sewinii-
lor, mai atent la informatiile care i se ofers sau mai suspicios.

Prin urmare, comportamentul consumatorului este rezuitatul atitu-
dinilor si motivatiitor, al personalitatii individului, fiind influentat de 0
serie de factori de naturd ati endogend, cat §i exogend, care isi pun am-
prenta asupra deciziilor pe care acesta le ia, in calitatea sa de consuma-
tor. Pentru a putea infelege corect comportamentul consumatorului §i
pentru a sti ce tip de strategie de marketing sd foloseasca, profesionistii
s domeniul marketingului acordi acestar factori o atentie deosebita.
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Fig. 14.2, Factorii care influenfeazs comportamentul consumatorului,

Factorii culturali

Factorii care exerciti cea mai puternici influent asupra comporta-
mentului consumatorului sunt cei culturali, iar acestia sunt: cultura, sub-
cultura si clasa sociald din care face parte consumatorul (Kotler, 1989),

Cultura sta la originea doringelor §i a comportamentului personal al
individului, prin intermediul acesteia, fiind insugite valorile de bazi ale
unui grup social, diversele perceptii, dorinte §i comportamente, prove-
nite de la familie sau de la alte institugii i grupuri ale unei societii.
Cultura desemneazi valorile materiale si spirituale, normele, obiceiuri-
le, tradifiile, pe care individul uman le invata in cadrul societiii, pe care
le realizeaza si care conduc spre adoptarea unui model comportamental
practicat, in interiorul acelei societati. Ea este principalul factor de in-
fluentd a dorintelor si comportamentului unei persoane. Pe masura ce
individul se dezvolts, el insugeste un set de valori, perceptii, preferinfe
§i modele de comportament. Acest sistem valoric §i este winoculat™ de-a
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lungul vietii de catre diverse grupuri sociale, fie acestia primare, secun-
dare sau de referintd, cum ar fi: familia, prietenii, comunitatea din care
face parte, societatea in general, astfel incat individul este, la un mo-
ment dat, exponentul unui anume stil de viali, ce presupune implicit un
anumit tip de consum (un anumit nivel i o anumita structurd), Astfel de
valori pot fi legate de realizare, succes, activitate, implicare, eficienta.
spirit practic, progres, confort material, individualism, libertate, tineree,
<Aniitate efc, Dincolo de acesti factori, schimbérile culturale intervin §i
in modelarea comportamentelor, cum ar fi: preacuparea crescindd pen-
tru sinatate, orientarea spre lipsa de formalitate, dorinfa de a avea mai
mult timp liber etc.

Cultura secundard sau subcultura cuprinde grupurile de indivizi,
care impartagesc sisteme de valori, bazate pe experienfe §i situalii co-
mune de viati, acegtia fiind ,un grup de consumatori care, prin valorile
similare impértasite, se distinge de societatea globald” (Kotler, 1989).
Astfel in functie de etnie, religie, arie geografica, nationalitate, vérsta se
poate vorbi de subculturi diferite. Comportamentul de cumpdrare al aces-
tor indivizi este influentat, considerabil, de caracteristicile subculturii
din care acestia fac parte. Apartenenta la o anumita culturd secundara in-
fluenjeazi considerabil preferinjele de consum ale indivizilor i de
aceea, analiza acestor aspecte joaca un rol deosebit de important pentru
specialistul de marketing.

Clasa sociald reprezinti diviziunile relativ-omogene §i de durati
ale unei societati, diviziuni care sunt dispuse in ordine ierarhica si ale
ciror membrii impirtasesc aceleasi valori, interese si acelagi compor-
tament” (Kaotler, 1989).

Clasele sociale sunt determinate de urmatori factorii: ocupatie, ve-
nit, educatie, avers, sisteme de valori §i prezinti mai multe caracteristici.
Persoanele care aparfin aceleiasi clase sociale tind sa manifeste compor-
tamente mai apropiate intre ele, decit persoanele din clase diferite. in
cadrul societatii, indivizii ocupé pozitii inferioare sau superioare, in func-
ie de clasa sociald din care fac parte §i pot migra, pe parcursul vietii, de
la una la alta. Aceste clase sociale se diferentiazi semnificativ §i in ceea
ce priveste preferinjele pentru anumite produse/mirei (imbriciminte,
hrand, activititi de petrecere a timpului liber ete.) §i, in special, limbajul
si valorile vehiculate de acestea. Aspectele ce privesc comunicarea pu-
blicitara (redactarea mesajelor publicitare, valorile implicite ete.) {in cont
de limbaj i valori §i in ansamblul campaniei de marketing au o impor-
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tan{i deosebitd, de aceea gradul de adecvare al campaniei publicitare
depinde de grupurile-{inti de consumatori.

Factorii sociali

Factorii sociali sunt reprezentali de grupurile, mici din care face
parte consumatorul, Grupurile care au o influenti directd asupra consu-
matorului i crora acesta le aparjine constituie grupuri de apartenen(d,
care sunt principale (familia, prietenii, vecinii, colegii) si secundare
(grupuri religioase, asocialii profesionale, sindicate).

Grupurile de referingd sunt acele grupuri, care au o influentd direc-
té sau indirectd asupra atitudinilor sau comportamentului unei persoane
(Kotler, 1999), grupuri care servesc ca puncte de comparagie, in ceea ce
priveste formarea atitudinilor sau a comportamentului unei persoane,
Indivizii sunt influenjati de grupurile de referinta din care nu fac parte,
gradul lor de influenja fiind diferit de la un produs la altul §i de la o
marcd la alta.

Grupul de aspirafie este acel grup din care individul doresgte si faci
parte, identificindu-se cu valorile acestuia, chiar daca nu are contact di-
rect cu el. Grupurile de referinid influenteaza considerabil comporta-
mentele, stilurile de viat, atitudinile, conceptia despre sine a individu-
lui. De asemenea, aceste grupuri creeazii presiuni, obligind individul si
s conformeze anumitor reguli, fapt ce poate influenta modul de alegere
a tui produs sau a unei mirei.

Liderii de opinie sunt indivizii din grupul de referinii care, datoriti
unor aptitudini speciale, cunostinte, trasaturi de personalitate sau alte
triisdturi specifice, exercita influentd asupra celorlalii indivizi din socie-
tate. Strategiile de marketing §i publicitate incearcii si se adreseze cu
preciidere acestora, datoriti potentialului deosebit de multiplicare a me-
sajelor de tip publicitar i de influentare de ciitre acestia a restului indi-
vizilor, prin oferirea modelelor de comportament.

Familia, la rindul ei, poate influenta puternic comportamentul con-
sumatorilor, ea reprezinta cea mai importanta , structurd de consum” din
cadrul unei societati.

in general, viaa unui consumator se imparte intre dous familii (cea
din care provine si cea pe care si-o formeaza, prin césatorie). De la pri-
ma, consumatorul primeste o anumitd orientare spre problemele de na-
turd economicd, religioasd, politicd; insd cea de-a doua exerciti o influ-

enfd mult mai puternicd asupra comportamentului siu cotidian de cum-
pérare,
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in cadrul familiei, rolul de cumpdritor se schimbi in funcfie de
evolutia stilurilor de viata ale consumatorilor. Practica a demonstral cé
<1 cadrul familiei existd patru tipuri de procese decizionale: 1) determi-
nat in mod independent de unul din soti; 2) dominat de sof; 3) dominat
de sotie; 4) de naturd sincreticd (situatie cind decizia se ia in comun §i
implicd negociere §) compromisuri). De obicei, sojul este cel care do-
mind in luarea deciziei, privind cumpérarca produselor/mdrcilor de tipul
autovehicul, televizor sau produse electronice etc., sotia domind in ceea
ce privegte achizifia de mobild, perdele, covoare, articole de menaj, pro-
duse alimentare etc., in timp ce in cesa ce privegte concediile, cumpdra-
rea unei locuinte sau distractiile etc., influenia este egaldi. Copiii, de ase-
menea, pot juca si i un rol important in luarea unor decizii, in special,
in cazul anumitor produse alimentare etc.

Membrii grupului pot influenta achizitiile in mai multe fefuri, dar,
de obicei, unitatea de luare a deciziilor este complex4, fiind alcdtuitd din
indivizii care indeplinesc unul dintre urmatoarele roluri (Kotler, 1999):

— inifiatorul — cel care sugereaza sau s¢ gindeste si cumpere un
anumit produs sau serviciu;

_ persoana influentd — cea al ciirei punct de vedere sau sfat influ-
enteazd decizia de cumparare;

— decidentul — cel care, in final, ia decizia de cumpirare (daci
meritd si facd achizitia, ce s cumpere, cum s cumpere §i de
unde si cumpere);

~ cumpdrdtorul — persoana care achizifioneaza un produs; atunci
cdind decizia de cumpirare este luati, aricine poate s faci achi-
zifionarea in numele decidentului;

— wtilizatorul — persoana care consuma sau utilizeazi un produs
sau serviciu.

Pozitia unui individ, in cadrul unui grup, poate fi definitd prin rolul
si statutul sdu. Roful consta in activitatile pe care indivizii trebuie sé le
indeplineascd, in functie de persoanele din jurul lor. Fiecarui rol i co-
respunde un anumit sfafu, ce reflecti considerajia generald pe care
grupul i-o acordad individului.

in ceea ce priveste rolul sdu in societate, individul trece, in timpul
vietii, prin mai multe stadii si astfel ocupd §i exercitd multiple statusuri
si roluri; el este succesiv sau simultan copil, parinte, subaltern, sef, di-
rector; fiecare rol implicind un anumit statut. ,Jndivizii aleg acele
produse care exprima cel mai bine rolul si statutul pe care ei le detin in
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cadrul societafii. Mai mult, imaginea de sine a persoanei influenjeaza
alegerea unui produs cu imagine buna, pentru ci imaginea produsului
trebuie 3 corespundi cel mai bine percepliei de sine a cumparatorului®
(Kotler, 1999).

Influen{a grupurilor asupra alegerii mircii
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Fig. 14.3. Influen|a exercitatd de grup asupra alegerii produsului
5i mircii comerciale,

In general, influenta de grup se manifesta cu putere in cazul acelor
produse, care sunt vizute la o persoand, pe care cumparatorii o respecta.
Cu cét este mai mare coeziunea unui grup, cu atit este mai eficienta co-
municarea in interiorul siu; §i cu cdt este mai mare respectul persoanei
fajd de grupul respectiv, cu atit mai mult acesta 7i va influenta preferin-
jele pentru un anumit produs sau marca. in cazul unui produs nou, pe o
anumiti piajd (stadiul de pionierat), decizia de cumpdrare a individuluj
este influentatd puternic de ali consumatori, in timp ce alegerea marcii
este influentati mai puin. in stadiul de dezvoliare a produsului, influ-
enfa grupului este puternici atét in alegerea produsului, cit 1 a mércii;
iar la etapa maturizirii produsului, alegerea mircii este influentati mai
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mult decét cea a produsului. Ulterior, in stadiul de declin, influenja gru-
purilor este redusi atat in ceea ce priveste produsul, cit i marca.

Fuactorii psihologici

Principalii factori psihologici care influenteaza decizia de cumpi-
rare sunt: motivafia, perceplia, inviitarea si convingerile/atitudinile.

Motivapia reprezintd o nevoie care a ating un nivel corespunzitor de
intensitate §i este suficient de presantd pentru a determina individul si
incerce si si-o satisfacd. Motivatia este considerald o stare interioard,
care mobilizeazi un individ pentru a indeplini un anumit scop. Orice
persoand, la un moment dat, manifest, o serie de nevoi. O parte din
acestea sunt nevoile hiologice — rezultatul unei stiri fiziologice de ten-
siune (foamea, setea), altele sunt nevoile psihogenice — rezultatul unei
stiri psihologice de tensiune (nevoia de apreciere, de stimd, apartenenfa
la un grup ete.). Motivul constituie o nevoie suficient de presanta pentru
a determina individul s3 actioneze, iar satisfacerea nevoii reduce

tensiunca resimtita.

Teoria motivagiei elaboratda de Freud

Freud considerd cd oamenii sunt in mare masurd incongtienti in le-
gaturd cu adeviratele forfe psihologice, care le influenfeazd comporta-
mentul. La maturitate, persoana reuseste si-gi reprime multe impulsuri,
care nu sunt insd eliminate sau perfect controlate §i apar in vise, in com-
portamentul nevrotic §i obsesiv si, In cele din urmd, in psihoze. Freud
sugereazii ci o persoandi nu poate sA fsi inteleagd in intregime propriile
motivafii.

Teoria motivafiei elaboratd de Maslow

Abraham Maslow a incereat si explice de ce oamenii, in unele mo-
mente, sunt condusi de anumite nevoi 5i a elaborat modelul de dispunere
a nevoilor umane intr-o ierarhie, in funcfie de importanta lor (figura 14.4).



evoi de autoactuali
(autoderyoltare si realizare)

Mevoi legate de prejuire
(respect de sine, recunoagiere, siatut)

MNevoi sociale
{uparteneniy la un grup, dragoste)

Nevoi legate de sipuranii
{securilate, protectic)

Mevoi figologics
{foame, sele)

Fig. 14.4. lerarhia nevoilor elaborata de Maslow.

Percepyia poate fi definitd ca fiind ,,procesul prin care consumato-
rii selecteazdi, ordoneaza si interpreteaza informatiile primite, pentru a-si
forma o imagine mai mult sau mai putin exacta despre un anume obiect
(produs/serviciu)” (Kotler, 1999). Din cauza a trei procese specifice
percepiici: atentia selectivid, distorsiunea selectivd §i memorarea selec-
tivii, indivizii pot sA-gi formeze pareri diferite in cazul in care acfioneazi
asupra lor un stimul identic. In urma senzatiilor care le sunt transmise
prin intermediul celor cinci sim{uri: viz, auz, miros, pipdit, gust, indivi-
zii recunosc un obiect, insa fiecare le percepe intr-un mod personal.

De aceea, datorit} intensiti{ii variabile a celor trei procese specifice
perceptiei (atengia selectivd, distorsiunea selectiva si refinerca selectivi),
acelagi produs/serviciu poate fi perceput diferit de citre consumatorii
potentiali.

Atenia selectivd reprezinta tendinja camenilor de a se apira de
cele mai multe informatii la care sunt expusi (De exemplu, o persoani
poate fi expusd, in medie, la mai mult de 1500 de mesaje publicitare zil-
ni¢, retindnd, in final, doar 3 sau 4 dintre acestea. Un londonez este ex-
pus in medie la 3000 de mesaje publicitare zilnic).

Deoarece este practic imposibil ca acesti stimuli s& fie retinuti in
totalitate, un numdr din ei vor trece efectiv .pe langd” persoana respec-
tiva, fiird a fi observafi. 5-a constatat faptul cd indivizii sunt predispusi
s remarce stimulii, care trimit la nevoile lor curente. Astfel, ei sunt dis-
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pusi sa retind stimuli pe care ii anticipeazi (in sensul cd un consumator
motivat sa achizitioneze un produs specific, va acorda atenfia cuveniti
stipulilor care-i vorbese despre produsul vizat, dar nu celor care se re-
ferd la alte produse/servicii).

De asemenea, sunt dispusi s& remarce stimulii, care, in concepia
lor, ofera mai multe avantaje decl cei care oferd mai putine avantaje.

Pentru specialigtii de marketing, studierea atentiei sclective are 0
importantd deosebitd, mai ales in actiunea de ciutare a unor solufii de
eficientizare a cheltuielilor publicitare, experienfa aritind ca mesajele
publicitare nu au efect asupra consumatorilor neinteresati de produse-
le/serviciile pentru care a fost realizati publicitatea. De asemenea, sti-
mulii promotionali nu trezesc atenfia consumatorilor daca mijloacele
(vehiculele) publicitare nu sunt atractive, ei putdnd fi trecuti cu vederea
chiar si de consumatorii interesati de produsele/serviciile, pentru care
publicitatea este neatractivi.

Distorsiunea selectivdt exprimi tendinga oamenilor de a integra in-
formatiile ce li se ofer in sistemul de opinii deja existent, de a le da o
semnificatie personald, astfel incdt acestea si intdreascd ceea ce cred
deja despre un anumit lucru. Distorsiunea selectiva poate actiona in doud
directii. Astfel, atunci cind consumatorul are anumite idei preconcepute
cu privire la avantajele produsului/serviciului, oferit, el va acorda o aten-
fie scizuti informatiilor ce araté unele neajunsuri ale produsului/serviciu-
lui, fata de care se manifestd o atitudine favorabild, dar oricéte informa-
fii i s-ar oferi pentru a-1 convinge de nivelul scazut al calitatii, el le va de-
forma, pentru a le face sa fie in consonan{d cu propriile idei, imagini $i
convingeri. In acelagi timp, in cazul in care consumatorul are anumite idei
preconcepute, care sunt in defavoarea produsului/serviciului oferit, efor-
turile promojionale §i informationale de a schimba aceste idei nu vor da
rezultate.

Memuoria selectiva reflectd incercarea indivizilor de a refine infor-
matiile, care le susfin atitudinile si convingerile. Refinerea selectivi se
manifestd in diferite proportii §i cu diferite intensititi. Chiar dacd sunt
supusi unei adevarate explozii informationale i unei diversitafi de sti-
muli, consumatorii uitd repede o buna parte din informatiile primite i
din cunostinjele dobéndite prin inviare. Specialigtii in marketing
considera ¢ in procesul de retinere selectivi, memoria consumatorilor
joacd un rol important. De aceea se recurge, intr-o masurd considerabi-
14, la repetarea mesajului publicitar, repetare pastratdl insd intr-un palier
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de optim, astfel incil mesajul si nu determine reaclii de respingere si
reclama si fie supdratoare,

Invitarea se referd la | schimbirile care apar in comportamentul
unei persoane in urma experientei acumulate” (Kotler, 1999). Acest pro-
ces este rezultatul acfiunii combinate a impulsurilor, stimulilor, supes-
tiilor, raspunsurilor si consolidarii cunogtintelor, Impulsul este un stimul
intern puternic, care determina persoana si aclioneze $i devine un motiv
care este direcfionat spre un obiect stimulator concret. Sugestiile sunt sti-
muli minori care determini cind, cum $i unde va reacfiona o persoan.
Teoria invatdrii 1i ajutd pe specialistii in marketing si infeleagd ¢ pot
ridica nivelul cererii pentru un produs, asociindu-i impulsuri puternice,
indicii motivante §i o consolidare pozitiva a cunostinfelor despre acesta,

Convingerea rezultd din procesele de invitare §i experimentale si
reprezintdl ideea unei persoane spre un anumit Jucru §i se poate baza pe
cunogtinfe reale, opinii, incredere, elemente care pot avea sau nu o in-
carciturd emotionald. In baza convingerilor, oamenii cumpard marcile.
Drept urmare, producitorii sunt direct interesati de pirerile i convinge-
rile consumatorilor pentru a infelege unde si cum trebuie si actioneze,
pentru a exploata cu maximi eficientd imaginea unei marci pe o anumi-
ta piata.

Atitudinea este determinati de evaluirile relativ consistente ale unei
persoane, sentimentele si preferinele acesteia fata de un obiect sau o idee
§i formeazii o punte de legatura intre perceptie §i comportamentul ma-
nifest. Atitudinea ,este formata din evaluirile cognitive, sentimentele si
tendinele de actiune favorabile sau nefavorabile aje unei persoane fata de
un obiect sau o idee, elemente care rezistd in timp” (Kotler, 1999).

Componenta cognitivi cuprinde cunostinfele §i opiniile, pe care in-
dividul le are despre ceva (acestea pot fi corecte sau incorecte, pozitive
sau negative, efc.); componenia afectivi cuprinde triirile pozitive sau
negative ale consumatorului si se refera la cat de mult i place sau fi dis-
place un produs/marcd, in timp ce componenia comportamentald se re-
ferd la aciunile pe care consumatorul le intreprinde in baza opiniilor si
trdirilor sale (poate lua forma cumpdrdrii, olilizirii, aruncirii sau reco-
mandirii produsului altor indivizi), Atitudinea pe care 0 are consumatorul
(pozitivi sau negativi) poate viza una sau mai multe dintre caracteristicile
produsului/mércii (calitate, pret, durabilitate, design, noutate etc,).

Spre deosebire de preferinfe, atitudinile au un caracter mult mai com-
plex, ele reprezentind o sintezi de sentimente, trebuinfe, judecati de valoa-
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re, interese, convingeri, care nu sunt juxtapuse, ci unificate, alcatuind o
structura determinatii de sistemul intelectual, volitiv §i afectiv al consuma-
torului, Trebuie precizat faptul ¢a atitudinile nu sunt innascute, ci sunt obt-
inute prin procesul invafdrii sociale; ele nu pot fi observate, ci doar deduse.

Formarea lor se realizeaza in timp, iar odata formate, sunt stabile si
durabile, desi schimbarea acestora in timp fiind posibila, procesul este
lent si dificil. Atitudinile sunt responsabile de comportamentul relativ sta-
bil si constant fafi de un produs/marci si de aceea, campaniile de comu-
nicare (publicitate) adesea urméresc si adapteze mal degrabi produsul
la atitudinile deja existente, decdt sa incerce schimbarea acestora,

Factorii psithologici personali

Factorii personali sunt reprezentati de trasaturile personale ale con-
sumatorului, elemente, precum virsta, etapa din ciclul de viata, in care s
gaseste la un anumit moment, ocupafia, situatia materiald, stilul de viaté,
personalitatea, imaginea de sine ete. Deciziile de cumpdrare ale unui con-
sumator sunt influentate considerabil de aceste caracteristici personale,

Virsta si etapa din ciclul de viajd determini schimbéri semnifica-
tive in ceea ce priveste produsele i mércile folosite de indivizi, Virsta
consumatorului exercitd influente majore in actul cumpdrdrii, persoa-
nele tinere avand cu totul alte criterii de cumpdrare, decit persoanele
mai in viirsta. Tipurile de produse cumpirate sunt influentate, de aseme-
nea, $i de ciclul de viagi al familiei, adica de etapele pe care le parcurge
familia odatd cu maturizarea ei de-a lungul timpului.

Ocupatia unei persoane influenfeazd cumpdrarca anumitor bunuri
sau servicii. Se poate spune ci existd o corelatie evidenta intre categoria
socio-profesionali careia ii aparfine individul §i modul sau de viati, fapt
ce antreneazi un comportament de cumpirare §i consum specific. De
asemenea, situafia materiald se reflectd in atitudinea pe care consuma-
torul o are faja de preful produsului.

Stilul de viatd este ,modul de trai al unel persoane, asa cum cste
exprimat in activitifile, interesele §i opiniile sale” (Kotler, 1999). Exista
o strinsd legatura intre stilul de viafa si obiceiurile de consum, fiecare
persoand alegind acele mirci, care i satisfac motivatiile. Acest factor
reflecta considerabil mai multe informatii decét clasa sociald §i persona-
litatea individului, aratind modul general in care acesta se comporta la
nivelul societdtii. Tehnica de identificare a stilurilor de viad poarta nu-
mele de psihografie i se ocupé cu determinarea atitudinilor, a interese-
lor, a opiniilor si a elementelor demografice. Cea mai utilizata clasifica-
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re psihograficd este tipologia valorilor st stilurilor de viapd (VALS -
program realizat de Stanford Rescarch Institute), model care clasifica
oamenii in functie de tendintele lor de consum — dupa modul in care isi
petrec timpul si felul in care isi cheltuiesc banii etc,

Este evidenta astfel importanta trinomului consumator-marci-mo-
tivagie. Informatiile despre stilul de viatd fumizeazi specialistului in mar-
keting o descriere mai ampl §i mai bogata a elementelor definitorii ale
consumatorului i ale piefei. Selectarea produsului, folosirea venitului, ro-
lurile asumate in familie si activitdfile din timpul liber, toate sunt exemple
de particularitati ale stilului de viali de care este interesat specialistul de
marketing si publicitate.

Tabelul 14.1
Elementele stilului de viagi
Activititile Interesele | Opiniile Elementele demografice
Munca Familie Despre sine Virsia
Pasiuni Cashl Probleme sociale | Pregatire
Evenimente | Loc de muncd | Politica Venit
sociale Comunitate Afnceri Ocupatie
Vacanih Recreere Economie Marimea familiei
Distracie Mod# Educatie Locuinid
Cluburi Alimente Produse Geografie
Comunitate | Mass-media Viitor Mirimea oragului
Cumpitrituri | Realizari Culturg Etapa din ciclul de viaga
| Sport r

Dupid Jaseph T Plummer, extrar din w Managementul marketingufni” - Katlar,
Armsirong, Saunders, Wong,

Stilurile de viaga

Orientarea de sine

Orientarea dupd principii

Persoane realizate — profesionisti maturi, responsabili, bine ducafi.
Activitatea lor in timpul liber se desfisoard in cea mai mare parte acasa,
insd sunt bine informati in legéturs cu ceea ce se intdmpla in lume, flind
deschisi spre noiile idei gi schimbiri sociale. Au venituri mari, sunt
consumatori practici, orientati spre valoare.

Credinciogii — consumatori orientafi pe principii, cu venituri maj
modeste. Sunt conservatori previzibili, se declars in favoarea produselor
indigene i a anumitor mirci de produse consacrate. Viata lor are ca
punct central familia, biserica, comunitatea si nafiunea.
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Orientare dupd statat

Realizatorii — oameni norocogi, orientafi spre munci i care obtin
satisfactii din activitifile pe care le presteazli §i din partea familiei. Din
punct de vedere politic, ei sunt conservatori, respectd autoritatea §i 0
anumita stare de fapt existenta. Preferd produsele si serviciile care sunt
dovada propriului succes.

Persoanele care se zhat — persoane cu valori similare cu cele ale
realizatorilor, dar cu resurse economice, sociale 3i psihologice mai mici.
Stilul este foarte important pentru ei; incearcd si rivalizeze cu consu-
matorii din grupuri mult mai bogate in resurse.

Orientarea spre acfiune

Experimentatorii — oameni carora le place si influenfeze mediul lor
in mod efectiv. Sunt cei mai tineri din toate grupurile. Sunt plini de ener-
gie, pe care o folosese in exercitiile fizice §i in activitafile sociale. Sunt
consumatori avizi, cheltuind mult pe imbriciminte, alimente cumpdrate
din restaurantele fast-food, muzicd si alte lucruri pentru tineret, Le plac,
in special, lucrurile noi.

Producditorii — oameni carora le place si influenteze mediul, dar in
moduri mult mai practice. Au ca valoare autosuficienta. Sunt axati pe
lueruri familiare — familie, munci, recreere fizici — gi sunt putin intere-
safi de lume in general. in calitate de consumatori, nu sunt impresionati
de bunurile materiale, care nu prezintd o importan{i practicd sau func-
tionali.

Orientarea dupd resurse

Persoanele cu situafie bund — cameni cu cele mai mari venituri §i
resurse, care i§i permit orice orientare de sine. Pentru ei, imaginea este
foarte important, viizutil ca expresie nu a statutului san puterii, ci a gus-
turilor pe care le au, a independentei si a propriului caracter. Datoritd
interesului pe care il manifestd si a deschiderii spre schimbare, tind s
cumpere ,cele mai rafinate lucruri”.

Luptdtorii — oameni cu cele mai mici venituri si resurse, astfel incét
cu greu pot fi inclugi intr-o anumitd categoric de consumatori. Cu
mijloacele limitate de care dispun, tind s& fie consumatori loiali ai anu-
mitor marci.

Dupd Martha Farnsworth Riche. ., Psychographics for the 19%0s", extras din
. Manggementul marketingulul *. Kotler, Armsirong, Saunders, Wang.
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Personalitatea se referd la acele trasaturi psihologice ale individu-
lui, care il determind sa emita raspunsuri relativ consistente si de durata
fatd de propriul mediu. Jim Blythe consideri personalitates -0 sumé de
caracteristici individuale, care confers unicitate subiectului $i-i contro-
leaza reactiile i relatia cu mediul exterior”,

Personalitatea este un »ansamblu de factori interni relatiy stabili,
care fac comportamentele unui individ constante in timp s1 diferite de
comportamentele altor indivizi in situafii aseminitoare” (Child, 1968).
Personalitatea este constituita din suma calitifilor si a defectelor unei per-
sbane, care se fac observate in comportamentul acesteia (in mod direct
sau indirect}._ Personalitatea este relativ stabila in timp, insa abia dupa
adolescenta. [n principiu, ea continud si se witabilizeze”, devine din ce
in ce mai consistentd, comportamentul fiind din ce in ce mai predictibil,

Personalitatea este, de obicei, evaluati prin prisma comportamen-
tului, in diferite circumstante, motiy pentru care individul este descris in
termeni de marketing prin urmatoarele trasaturi: incredere in sine, domi-
nantd, sociabilitate, autonomie, autoapérare, adaptabilitate, agresivitate,
realizare, respect, adaptabilitate, creativitate etc. Personalitatea flecirui
individ privit ca i consumator influenfeazi ei comportamentul de cum-
parare. Personalitatea, ca parametru de analizd, este utild in analiza com-
portamentului consumatorului, in special, cénd este vorba de alegerea
unui produs sau a unei marei.

Conceptia despre sine, numita §i imaginea despre sine, se referd Ia
faptul ci ceea ce indivizii poseda contribuie la conturarea propriei iden-
Litdfi 5i reflects aceasts identitate. Accasta poate fi uneori in dezacord cy
conceplia ideald despre sine san cy concepfia altora despre persoana
respectivd.

Factorii situationali

Factorii situationali sunt cei care actioneazi la un moment dat,
intr-un anumit loc asupra consumatorului, independent de caracterisij-
cile produsului sau ale individului. Acegtia pot fi grupati in cinci catego-
rii: 1) ambianfa fizica; 2) ambianta sociala; 3} perspectiva temporala;
4) utilitatea intenionats; 3) dispozitia sufleteasca.

Ambiana fizicé se referd la situarea in spafiu, conditiile atmosfe-
rice, sunete, arome, lumini, decor, alte condilii fizice $i de microclimat
la care este expus consumatorul in timpul cumpiririi produsului. Stimu-
lind cele cinci simfuri ale consumatorului, se poate realiza o cresiere
substaniald a vanzirilor. Astfel, simful olfactiv poate fi stimulat printr-
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aromi de fripturd la gratar, la raionul de carne, un parfum de piele de
bebelus la raionul pentru nou-nfiscuti; aceste mirosuri fiind rispandite in
supermarketuri cu diverse dispozitive. Pipititul poate fi, de asemena,
exploatat; s-a constatat ci posibilitatea de a atinge produsele expuse in
magazine sporeste dorinta de a cumpdéra. Simtul gustativ este exploatat
prin amenajarea, in magazine, a unor puncte de degustiiri de produse, iar
auzul — prin crearea unui fundal muzical adecvat. Simful vizual este cel
mai important, fiind exploatat cu preponderenta de strategiile de marke-
ting, vizibilitatea produselor (pozijia produselor pe raft) fiind extrem de
importanta in procesul de cumpirare, in special in cazul produselor de
tip FMCG (Fast Moving Consumer Goods),

Un alt factor de succes il constituie incurajarea proceselor de cum-
pérare spontane, prin plasarea chiar 1angd casele de marcaj a unor raftun
cu produse diverse, de dimensiuni mici (guma de mestecat, baterii, bri-
chete, bomboane etc.) gi exploatarea momentelor de agteptare,

Ambignta sociald este determinatid de indivizii, care sunt prezenf
in momentul ludrii deciziei cumpardrii sau utilizarii: rude. prieteni,
vanzatori, alfi consumatori etc.

Perspectiva temporald presupune atit timpul necesar pentru a cu-
lege informatiile necesare procesului de decizie, de a cumpira, a utiliza
i a renunta la un produs, cat si ziua sau anul, in care are loc achizijia,
timpul trecut de la ultima utilizare, timpul rimas pind la accesul resur-
selor financiare etc.

Utilitatea intengionatd indica scopul pentru care consumatorul ¢iu-
td anumite informatie §i cumpdra un produs. Este evidentd deosebirea in
ceea ce priveste utilitatea intre un produsul cumparat pentru folosinga
proprie 5i unul achizitionat pentru a fi oferit cadou.

Dispozifia sufleteascd este un factor care influenfeaz, de asemenea,
foarte mult actul cumpdririi, in misura in care persoana respectiva este
supdrata sau binedispusi, obositd sau odihnitd, iritatd sau linigtita etc.

14.4. Decizia de cumpdrare

Alegerea pe care o face consumatorul rezultd din interactiunea com-
plexd a factorilor menjionati anterior: culturali, sociali, personali, psiho-
logici etc.

Decizia pe care o ia consumatorul variaza in functie de tipul deci-
ziei de cumparare, depinzind in mare masura de tipul produsului achi-
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zifionat. Deciziile complexe implicd la procesul de cumpérare mai mulji
participanti i o deliberare mai complicati din partea cumpérétorului.

Un comportament complex de cumpdrare se dezvoltd, deseori, atunci
ciind consumatorii manifiestd un grad ridicat de implicare emotionala
intr-o anumitd achizifie si percep diferentele semnificative dintre anu-
mite mi#irci sau cdnd produsul este scump, riscant, achizijionat rar si
reflectd statutul persoanei care il cumpéri. In mod obisnuit, consumato-
rul nu define informatii despre categoria respectiva de produse. De aceea,
el va parcurge mai Tntdi un proces de invitare, isi va forma primele con-
vingeri §i afitudini despre produs, dup care va face o alegere in cunos-
tintd de cauzi.

Comportamentul de cumpdrare orientat spre reducerea disonanfei
se manifesti atunci cdnd consumatorii sunt puternic implicati in achizi-
fionarea unui produs scump, cumpirat rar sau perceput ca fiind riscant
§i cénd constats, in acelagi timp, putine diferente intre mircile existente.
Dacé cumpdritorii observi anumite dezavantaje la produsul cumparat
sau daci aud aprecieri favorabile la adresa altor mérci, dupa achizijiona-
re, ei pot incerca o stare numiti disonanitd post-achizifie.

Comportamentul obignuit de cumpdrare are loc in cazul in care con-
sumatorii manifest un grad scizut de implicare emotional in achizifio-
narea unui produs i cind diferenjele intre mérci sunt nesemnificative.
In acest caz, consumatorii nu cautd informatii despre marcile in cauzi,
cu foarte mare asiduitate, nu evalueazi caracteristicile acestor mirci si
nu cantiresc prea mult deciziile de achizitionare a produsului. Repetarea
reclamelor i face 54 se familiarizeze cu o marcé, dar nu sa se si convin-
gh de calitatile acesteia,

Comportamentul de cumpdrare orienfal spre varieate apare in ca-
zul in careconsumatorii manifestd o implicare redusi in decizia de cum-
parare si cdnd diferentele intre mirci sunt semnificative, In astfel de
cazuri, consumatorii schimbi rapid mircile pe care le achizifioneazi.
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Tipologia comportamentului de cumparare

Implicare mdrita Implicare redusd

; Compoertament de
Diferenie Comportament de :
semnificative cumpdirare complex cumparare orientat spre
intre mérci varietate
Putine Comportament de Comportament de
diferenie cumpdrare orientat spre cumprare obignuit
intre méirci reducerea disonantel

Fig, 14.5. Patru tipuri de comportament de cumpdérare.

Dupd Henry Assael, | Consumer Behaviour and Marketing Action”, extras din
. Principtile marketingului’’. Kotler, Armstrong, Saunders, Wong.

Procesul de adoptare a deciziei de cumparare

Procesul decizional implicat in achizitia produsului/mércii trece
prin cinci stadii: 1) recunoasterea nevoii; 2) cutarea informatiilor; 3) eva-
luarea variantelor; 4) luarea deciziei de cumpdrare §i 5) comportamentul
post-cumpdrare (Kotler, 1999).

Recunoasterea nevoii desemneazi momentul in care consumatorul
sesizeazd o diferentd intre starea lui prezentd i una pe care §i-o doregte.
Nevoia poate fi generatd de stimudi interni (foame, sete, sex etc.), atunct
cind una dintre necesitatile normale ale persoanei atinge un nivel su-
ficient de inalt pentru a deveni un impuls sau de stimuli externi.

Céutarea informatiilor are loc in cazul in care consumatorul are o
nevoie care nu poate fi satisficutd imediat, Informatiile sunt clutate, fie
prin sporirea atenfiei acordate acestui proces, fie prin chutarea activii,
ciutare care se poate baza pe una dintre urmétoarele surse:

— surse personale: familie, prieteni, vecini, cunogtinfe etc.;

_ surse comerciale: publicitate, agenfi de vinzdri, distribuitori,

ambalaje, afisaje ete.;

_ surse publice: mass-media, organizaii care fac studii de piafi etc.;

— surse legate de experienfd: atingerca, examinarea, utilizarea pro-

dusului etc.
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Gradul de influen{a al acestor surse de informatii variazi in functie
de tipul produsului i a cumparitorului, In general, consumatorul se in-
formeazdi foarte mult despre un produs/marcd din sursele comerciale,
Cele mai eficiente i mai influente surse tind insi sa fie cele personale.
Sursele comerciale oferd consumatorului informatii valoroase, dar cele
personale legitimeazi aceste informatii.

Evaluarea variantelor este realizatd de cétre consumatori in baza
mai multor strategii.

in primul rdnd, fiecare consumator incearcd si-si satisfacd anumite
nevoi §i cautd anumite avantaje, care pot fi obtinute prin achizitionarea
unui produs sau serviciu. In plus, fiecare consumator vede un produs/
marcd ca pe un ansamblu de atribwe, care pot furniza avantaje si pol
satisface nevoia respectivi intr-o mésurd diferita.

in al doilea rind, consumatorul va acorda fiecirui atribut diverse
grade de importand. Aici trebuie ficutd o distinctie intre importanja
unui atribut si caracterul lui predominant. Atributele predominante sunt
cele care apar in mintea consumatorului atunci cind acesta este rugat s
se giAndeascd la caracteristicile unui produs/marcd, dar nu sunt cele mai
importante.

In al treilea rind, consumatorul Tsi crecazi o serie de convingeri cu
privire la o marca, acest complex fiind cunoscut sub denumirea de ima-
gine de marcd.

In al patrulea rind, se presupune faptul ¢ individul ca si consu-
mator acorda fiecArui atribut o valeare de intrebuintare, fapt ce aratd mo-
dul in care acesta asteaptdi ca satisfactia totala, oferiti de un produs/
marci s varieze in functie de nivelurile diferite ale atributelor acestuia.

In &l cincilea rAnd, consumatorul prin aplicarea unei proceduri de
evaluare i5i dezvoltd o serie de atitudini in privinta diferitelor mérci.
Consumatorii vor utiliza una sau mai multe tehnici de evaluare, care
depind de cumpiiritor si de decizia de cumpérare (modelul valorii de ag-
teptare se bazeazi pe evaluarea mai multor atribute cérora li se acorda o
importantd diferitd, modelul conjunctiv al alegerii se bazeazi pe evalua-
rea unui atribut unic, modelul disjunctiv este axat pe alegerea intre doud
atribute etc.).

La etapa de evaluare, consumatorul intoemeste clasamentele mérci-
lor si isi defineste incipient intentiile de achizitionare. In general, deci-
zia de a cumpdra vizeazi produsul/marca preferatd, Totusi, intre infen-
fia si decizia de achizifie mai pot interveni alti doi factori: atitudines
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altor persoane §i factorii neagteptafi (schimbarea neagteptatd a unor
date care influenteaza achizitia: nivelul venitului, preful estimat al pro-
dusului etc.). Hotdrdrea unui consurnator de a-si schimba, aména sau
evita o decizie de cumpidrare este influentatd in mod semnificativ de ris-
cul perceput.

Satisfactia sau insatisfactia cumpiritorului, dupd achizifionarea
produsului, adica comportamentul post-achizitie depinde de relagia din-
tre agteptdrile consumatorului §i performangele efective ale produsului,
Daca produsul nu corespunde asteptirilor, consumatorul va fi dezama-
git, iar daci corespunde, el va fi satisfacut. Aproape loate achizifiile
importante dau nastere unei disonante cognitive sau stiri de disconfort,
ca urmare a neconcordantelor constatate dupd cumparare. Consumatorii
sunt satisficuti de avantajele mircii alese. Pe de altd parte, fiecare achi-
zitie implicd un compromis, orice marcé in raport cu altele avind imper-
fectiuni.

Satisfactia sau insatisfacia consumatorilor faja de produsul/marca
achizifionatd determinid comportamentul ulterior in raport cu acestea.
Astfel, dac consumatorul este satisficut de alegerea facutd, probabili-
tatea de a cumpdra din nou acelagi produs/marcd cregie. Consumatorii
satisfacuti de produsele/mércile achizifionate manifestd tendinja de a
comunica §i de a impirtisi persoanelor cu care intrd in contact (cel mai
adesea persoane apropiate) opiniile lor pozitive, in timp ce consumatorii
nesatisficuti incearcd, cel mai frecvent, reducerea disonantei cognitive.
Acestia pot reactiona, fie optand pentru strategia , retragerii” (abandona-
rea sau returnarea produsului), fie pentru strategia comunicérii (trans-
miterea nemul{umirilor cétre producdtor, prevenirea cunoscutilor cu pri-
vire la atributele produsului etc.).

De retinut

« Comportamentul consumatorului reprezinti . totalitatea actelor deci-
sionale realizate la nivel individual sau de grup, legate direct de ob-
tinerea i utilizarea de bunuri §i servicii, pentru satisfacerea unor ne-
voi actuale sau viitoare, incluzind procesele decizionale care preced
si determind aceste acte”.

e Teoriile economice care au abordat domeniul comportamentul con-
sumatorului pot fi structurate in trei curente de gindire succesive:
teoria economici clasicd, teoria neoclasica §i noua teorie economici.
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Comportamentul de cumpirare al consumatorului este influentat de
numerosi factori. Felul in care consumatorii reaclioneazi la stimulii
de marketing (produs, pret, distribugie, promovare) folositi de com-
panie determind anumite modele de comportament, care sunt apoi
modificate de alfi stimuli din mediul cumparitorului (economici, teh-
nologici, politici, culturali).

intrebiri pentru discutii
Ce este comportamentul consumatorului?
Aplicati practic teoriile privind evaluarea tipului de client.
Numiti tipurile de clienti.
Ce pot face managerii pentru a implementa aplicarea strategiilor de
marketing, privind comportamentul consumatorilor pentru imbunati-
tirea calitifii serviciului medical?
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