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CUVANT - INAINTE

In conditiile schimbarilor rapide din prezent, guvernele
trebuie sa 151 reconsidere rolul pentru a face fatd provocarilor
precum globalizarea, descentralizarea, noile tehnologii, si, de
asemenea, cerintelor, asteptarilor si influentelor cetatenilor.

Ideea de reforma, atat de frecvent vehiculata, este mult prea
des legata de formulari generale, declaratii lipsite de continut,
apelul la infrastructura si solutii formale; din nefericire procesele
de conducere si organizare sunt prea putin considerate in ecuatia
reformdrii sistemului administrativ, vazut ca fiind dependent
exclusiv de solutii juridice. Ignorarea necesitdtii unei perspective
strategice, lipsa unor preocupari consistente referitoare la
pregdtirea manageriala a responsabililor administrativi gi-a pus si
tinde sd 1isi pund 1Incda amprenta asupra unor institutii
administrative prea putin bazate pe initiativa si flexibilitate.

In Administratie si serviciile publice, planificarea calitatii
inseamna stabilirea politicilor, a procedeelor, a actiunilor si, in
definitiv, a sistemului care sa permitd satisfacerea necesitatilor si
expectativelor cetatenilor.

Romania trebuie sd apeleze la organizatii interne si

internationale care sunt pregatite si 1si foloseasca ideile intr-o



perspectivad unicd pentru a determina functionarii publici sa
identifice noile oportunitati ale administratiei publice.

Intentia autorilor constd in prezentarea 1In egald masurd a
elementelor teoretice generale cu privire la comunicare,
managementul comunicarii organizationale, perceptie, influenta,
riscuri, stil de conducere etc. prin referire directd la sistemul

public in contextul schimbarilor structurale.
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CAPITOLUL 1
COMUNICARE SI RELATIONARE
INTERPERSONALA

Comunicarea este un instrument pe care-1 putem folosi mai
usor dacd-i cunoastem mecanismele, subtilitatile, modul de
functionare, utilitatea, punctele forte si punctele slabe. Traim
comunicarea ca pe o reflectie a lumii noastre interioare, iar aceasta
este de o bogitie si complexitate extraordinara si adesea e greu de
impartasit altora.

Comunicarea reprezintd elementul indispensabil pentru
functionarea optimd a unei colectivitdti umane, indiferent de
natura i marimea ei.

In cadrul unei organizatii, procesul de comunicare trebuie si
urmareasca :

% Asigurarea unui climat optim, necesar pentru buna
desfasurare a muncii;

% Elaborarea de tehnici pentru punerea in practicd a
strategiei schimbarii si pentru cresterea performantei;

% Emiterea unei imagini pozitive a organizatiei in fata
partenerilor si clientilor.

Pentru a surprinde valentele subtile ale comunicarii este util sa

pornim de la definitia acesteia.
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1.1. CONCEPTE DE BAZA PRIVIND
COMUNICAREA

Dictionarul enciclopedic ofera termenului ,,comunicare” o
definitie deosebit de complexa, cu o mare acoperire a domeniilor
in care acest termen este folosit. Astfel, comunicarea este definita
ca fiind ,,actiunea de a comunica si rezultatul ei. l.instiin‘gare,
stire, veste, raport, relatie legaturd; 2. Prezentare, intr-un cerc de
specialisti, a unei contributii personale intr-o problema stiintifica.”

Dificultatea definirii comunicarii este data si de diversitatea
directiilor din care poate fi privitd i analizata: astfel, J. Gordon
precizeazd ca “perceptia, atribuirea, motivatia, precum i
personalitatea §i dezvoltarea fiecaruia dintre comunicatori
influenteazd modul in care o persoand recepteaza informatia
transmisa de citre alta (Gordon, 1983, p.223)'. Gordon propune
un alt tip de definire a comunicarii prin variabilele pe care aceasta
le implica, perspectiva utild daca intentionam sa intreprindem o
analiza comprehensiva asupra fenomenului.

Etimologia cuvantulului ,,comunicare” provine din limba
latind ,,communis” care Inseamnd ,,a pune de acord”, ,,a fi In

legatura cu” sau ,,a fi In relatie”, desi termenul circula 1n

! Gordon, J., Behavior in Organization, Arlyn and Bacon Inc., New York, 1983
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vocabularul anticilor cu sensul de ,, a transmite si celorlalti”, ,,a
impartasi ceva celorlati”.

Astazi, cand datoritd evolutiei inimaginabile a tehnicii si
tehnologiilor, in special in domeniul IT&C, si, odata cu
comprimarea timpului, se constatd cd principala dimensiune
existentiald a oamenilor este nevoia de informatii si de
comunicare, iar viteza in care ne consumam viata nici macar nu
mai percepe comunicarea ca o activitate distincta.

Din aceste considerente §i nu numai, putem constata unele
particularitati ale comunicarii, cum ar fi:

% Caracterul ireversibil al comunicarii, rolul comunicarii este
de ai pune pe oameni in legatura;

% Comunicarea are un scop care se reflectd prin continutul
mesajului;

% Comunicarea are trei dimensiuni;

% Comunicarea are loc intr-un context definit in diverse
spatii de manifestare: ritmul si sfera de comunicare creste
in situatiile de criza;

% Procesul de comunicare are un caracter dinamic.

Se pot distinge mai multe feluri ale comunicarii in functie de
criterul luat in considerare. Dacd ne referim la tehnica de
transmitere a mesajului putem identifica:

1. Comunicarea directd atunci cand mesajul este transmis

folosindu-se cuvantul, gestul si mimica ca mijloace primare.
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2. Comunicarea indirectd — cand se foloseste scrierea, tiparirea,
semnalele transmise prin diverse forme.

Un alt criteriu care determind comunicarea este, modul in
care, individul sau indivizii, participd la procesul comunicarii §i
anume: comunicarea intrapersonald; interpersonald; de masa.

Modul de realizare a procesului de comunicare, functie de
relatia interpersonald din cadrul organizatiei, determina:
comunicarea ascendentd, comunicarea descendentd, comunicare
orizontala.

Comunicarea interumand se realizeazd pe patru nivele, si
anume:

1. Nivelul logic (verbal) direct sau oral; indirect sau scris;
2. Nivelul paraverbal;
3. Nivelul nonverbal.

Comunicarea formald la nivelul oricarei institutii publice
presupune interrelationarea dintre toate structurile sale.
Comunicarea este verbald, si in mare masura indirectd (scrisd),
intrucat asa este mai usor ca mesajul sa ajunga la destinatar.

Comunicarea verbald directd este operationald la toate
palierele ierarhice si in toate sensurile si care conduce la marirea
vitezei de transmitere a mesajului.

Comunicarea organizationald nu este un proces spontan si

natural. Ea trebuie proiectata in asa fel incat s permita:



% coordonarea: proces ce are in vedere atingerea unui
obiectiv prestabilit, necesar pentru realizarea scopului
final al organizatiei;

% armonizarea: activitate ce are drept scop definirea unui
obiectiv comun

Comunicarea internd se referd la schimbul de mesaje ce se
realizeazd in interiorul organizatiei, atdt pe verticald cat si pe
orizontald. Comunicarea este formala atunci cind mesajele sunt
transmise pe canale prestabilite. Atunci cand informatiile circula
prin canale ce nu se inscriu in sfera relatiilor de subordonare, este
vorba de comunicare informala.

Canalele formale de comunicare sunt create in mod deliberat
prin stabilirea unui sistem formal de responsabilitati care respecta
structura ierarhica a organizatiei. Directiile formale de comunicare
respecta cu fidelitate relatiile stabilite in organizatie, comunicarea
desfasurandu-se in general, pe trei directii principale: de sus in
jos, de jos in sus, pe orizontala.

Comunicarea informald se poate defini drept schimbul de
informatii care are loc in afara canalelor de comunicare oficiale.
Daca ea insa este mediata de canalele neformale de comunicare,
existd pericolul ca ea sa se transforme in zvon sau in barfa ceea ce
nu este de dorit nici pentru mediul intern de lucru, nici pentru

functionarea de ansamblu a organizatiei.
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In concluzie, pentru a functiona eficient comunicarea
organizationald trebuie sd acopere atat registrul formal, cat si pe
cel informal. Daca informalul este incurajat, el poate deveni sursa
de inovatie pentru formal, lucru foarte profitabil mai ales in
momente de restructurare a organizatiei. Invers, promovarea
exclusivi a comunicdarii formale va avea ca efect dezordinea,
dezorganizarea, imposibilitatea formuldrii de obiective pe termen
lung. In aceste conditii, trebuie in primul rand create cadre
formale de comunicare, suficient de suple insd, pentru a putea

permite fluxurile informale purtatoare de feedback si de noutate.

1.2. PARTICULARITATI ALE COMUNICARII
INTERPERSONALE

Comunicarea interpersonala este definitd ca un proces global
care integreazd cuvinte, mimica, priviri, gesturi si raporturi
spatiale. Globalitatea acestui proces nu este una logocentrica.

Privitd ca un proces in desfasurare, comunicarea, in general,
consta in transmiterea si schimbul de informatii, de mesaje intre
persoane, in circulatia de impresii $i de comenzi, in impartasirea
de stari afective, de decizii si judecati de valoare care au ca scop
final obtinerea de efecte la nivelul particular interior al fiecarui

individ.
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Din cele mai vechi timpuri fenomenul pe care il numim astazi
opinie publicd, a fost valorizat atat pozitiv, cat si negativ.
Ambivalenta aceasta nu este intamplatoare. Ideologia si
conceptiile despre guvernare au facut ca mari ganditori (filosofi,
politologi, psihologi sau sociologi) sa elogieze opinia publica sau,
dimpotriva, sa blameze ,,vocea poporului” pentru inconsistenta ei.

Termenul de ,,opinie publica” (public opinion) a fost preluat
din limba engleza.

Etimologic, provine din limba latind, opinio derivat de la
opinari — a exprima o parere — echivalent al cuvantului doxa din
limba greaca. Plecand de la etimologie, intelegem prin ,,0pinie
publica” parerea poporului, gandirea lui.

Dincolo de multitudinea definitiilor, doud elemente sunt
comune: opiniile au dea face cu o problema controversatd si
opiniile sunt susceptibile de o justificare rationala.

Imaginea sociald a oricarei organizatii este la fel de
importantd ca si celelalte elemente pe care organizatia le
manifestd: scop, obiective, mijloace, structuri, resurse umane,
resurse materiale, management, produse, servicii, interese
specifice, culturd organizationald etc. Un deficit de imagine sau o
imagine nefavorabild genereazd semne de intrebare privind
viabilitatea si credibilitatea actiunilor si activitdtilor initiate si

desfasurate de organizatie pe plan local sau global.
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CAPITOLUL 2
LEADERSHIP- UN CONCEPT DE
MANAGEMENT PENTRU SECOLUL XXI

Apetenta fatd de conceptul de leadership s-a relansat cu mai
multd vigoare in ultimile decenii, intr-o incercare tot mai
accentuatd de a gasi clarificari ale termenului, pe de o parte, si a
elabora un cadru relevant al modului de creare/dezvoltare de
lideri, pe de alta.

Termenul de leadership si, in consecinta, si domeniul aferent
sunt analizate si dezbatute in toate scolile manageriale de oarecare
prestigiu, toate programele importante de MBA avand inclus cate
un curs de leadership. Ba mai mult, in SUA si, relativ recent, si in
anumite universitati europene cursurile de leadership sunt

introduse chiar in ciclul de licenta.

2.1. EVOLUTIE SI ABORDARI ALE LEADERSHIPULUI
Conform cercetatorilor americani Warren Bennis si Burt
Vanus existdi mai mult de 250 de definitii ale leadership-ului®.

Acest fapt se poate explica prin complexitatea fenomenului de

? Bennis, Warren; Nanus, Burt, Leaders: The Strategies for Taking Charge,
Editura Harper&Row, 1985, p.32
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leadership care presupune interactiune intre urmatoarele trei
elemente: liderul, adeptii acestuia si contextul sau situatia in care
acesta se exercitd. O parte din expertii care au analizat aceasta
notiune s-au axat pe personalitatea, trasaturile fizice sau
comportamentele liderilor, in timp ce altii au studiat relatiile
dintre lideri si  adepti; impactul contextului asupra
comportamentului liderului a constituit un alt aspect de interes
pentru cercetatori.

Astfel, de-a lungul timpului, expertii au definit leadershipul
astfel’:

% conducerea si coordonarea muncii unei echipe (Fiedler,
1967);

% o relatie interpersonald in care cealaltd parte se supune
deoarece asa doreste si nu pentru ca trebuie (Merton,
1969);

% transformarea adeptilor, formularea unei viziuni si a
obiectivelor ce pot fi atinse si comunicarea modalitdtilor
de a indeplini obiectivele (Bass, 1985; Tichy & Devanna,
1986);

’ Hughes, Richard L., Ginnett, Robert C., Curphy, Gordon J., Leadership-
Enhancing the Lessons of Experience, Editura McGrawHill, Boston, 2006, pag.
7
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% procesul de influentare a unui grup organizat in scopul
atingerii obiectivelor sale (Roach&Behling, 1984);

% scopul leadershipului este obtinerea de rezultate prin
intermediul altora, in timp ce mijloacele sale implica
abilitatea de a construi echipe coezive, orientate spre
rezultate. Liderii buni sunt acei lideri care creeaza echipe
ce obtin rezultate in situatii foarte diferite. (Hogan,
Curphy,& Hogan, 1994);

% rolul unui lider este sa creeze conditiile pentru ca echipa sa
fie eficienta (Ginnett, 1996);

Sfarsitul secolului al XIX-lea este considerat de catre
cercetatori drept un punct de pornire pentru studiile moderne
despre leadership. Desi existd foarte multe referinte asupra
leadershipului de-a lungul istoriei, abordarea modernd a acestui
fenomen aduce cu sine rigoarea stiintificaA in formularea unor
raspunsuri. Cercetatori din domeniul social, politic si al
managementului au cautat sd masoare leadershipul printr-o
varietate de metode.

In timpul revolutiei industriale, cercetarea leadershipului,
precum si cercetarile asupra diverselor aspecte organizationale, a
devenit mai riguroasd. Dacd pana atunci cercetarile se bazau pe
intuitie i descrierea practicilor uzuale, din acest moment
cercetatorii incep sa utilizeze metode stiintifice pentru intelegerea

si previzionarea eficientei leadershipului prin identificarea i
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masurarea dimensiunilor leadershipului. Abordarea moderna,
stiintificd a acestui concept poate fi divizatd in trei etape: etapa
psihologica (,,trait era”), etapa comportamentala (,,behavior era”)
si etapa situationald (,,contingency era”). Fiecare dintre cele trei
abordari a adus o contributie importanta la intelegerea conceptului
de leadership si continua sa influenteze felul in care se abordeaza
aceasta tema.

Convingerea ca liderii sunt innascuti a dominat ultima parte a
secolului al XIX-lea si inceputul secolului al XX-lea. Cartea ,,Eroi
si venerarea acestora” (1841) scrisd de Thomas Carlyle, scrierile
lui William James despre eroi istorici (1880) si studiul lui Galton
despre rolul ereditatii (1869) apar intr-o era ce poate fi
caracterizatd de convingerea cd atat personalitatea cat si
comportamentul uman sunt determinate de calitatile innascute. In
consecinta, se credea ca liderii acelor vremuri erau inzestrati cu
anumite calitdti inndscute care le permitea sd 1i conducid pe
ceilalti. Aceste caracteristici ii determind sa conduca independent
de context. Contextul istoric si structurile sociale ale acestei
perioade veneau in sprijinul acestei convingeri, deorece putine
erau cazurile In care o persoand obisnuitd putea deveni un lider
social, politic sau industrial. Credinta 1n puterea acestor
caracteristici inndscute si a personalitatii i-a determinat pe

cercetatori sa porneasca 1n cautarea trasaturilor de leadership.
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Convingerea cd daca anumite trasaturi diferentiaza liderii de
adeptii acestora (si atunci liderii politici, industriali si religiosi
trebuie sa le posede) a constituit punctul de plecare pentru sute de
studii realizate in domeniu. In consecinti, in urma comparatiei
dintre lideri i adepti, aceste trasaturi aveau sa devind evidente.
Plecand de la aceste convingeri, cercetdtorii au identificat si
observat liderii si adeptii acestora, au colectat informatii detaliate
referitoare la aspecte demografice si personalitate. Acestia au
masurat sute de caracteristici, inclusiv variabile precum varsta,
trasaturile fizice, inteligenta, motivatia, initiativa si Increderea in

sine.

2.2. LEADERSHIP SI MANAGEMENT

In incercarea de a gisi un raspuns la intrebarea ,,Ce este
leadershipul?” este natural sd aruncam o privire mai atenta relatiei
dintre leadership si management. Pentru multi dintre noi cuvantul
‘management’ se asociazd cu una sau mai multe dintre notiunile:
eficientd, planificare, birocratie, proceduri, reglementari, control si
consecventd. Arta de a conduce sau leadershipul este asociat
frecvent cu urmatoarele cuvinte: asumarea riscurilor, dinamism,
creativitate, schimbare si viziune.

Un lucru este cert. Conceptual, leadershipul diferda de

management. In ceea ce priveste diferentele dintre aceste doua
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concepte, exista in literatura de specialitate o multitudine de opinii
mai mult sau mai putin convergente. in opinia lui John Adair*
leadershipul este ,,abilitatea ancestrala referitoare la stabilirea
directiei” derivand din cuvantul anglo-saxon ,,lead” care inseamna
a arata drumul, sau calea; inseamna cunoasterea urmatorului pas si
determinarea celorlalti pentru a face acest pas inainte. Cuvantul
,,management” derivd din ‘manus’, termen latin care este asociat
cu manipularea unui sistem sau masinarii. Termenul de
management dateazd de la inceputul secolului al XIX-lea, cand
inginerii $i contabilii au inceput sd devina antreprenori.
Managementul este ,abilitatea de a atinge obiectivele
utilizand resursele disponibile”. Managementul incorporeazi
abilitatea de a analiza situatii, de a organiza resursele (umane,
materiale, financiare i de timp), de a implementa decizii si de a
supraveghea activitatea prin intermediul unor procese si sisteme
care controleazd i mentin activitatea unei organizatii.
Leadershipul este ,,influentarea celorlalti pentru a avea un
comportament dorit”. Leadershipul include calitatile personale,
abilitati cognitive, comportamente care ii inspira pe ceilalti,

determinand in acelasi timp atasamentul fata de lider.

* Adair, John - http://www.johnadair.co.uk
> Ibidem
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Unii experti afirmd ca leadershipul se afld in stransa legdtura
cu valorile personale, si este in consecintd o suma de actiuni aflate
sub imperativul acestor valori.

Literatura de specialitate prezintd deosebirile dintre
management si leadership astfel:

» managerii administreaza, liderii inoveaza;

» managerii mentin; liderii dezvolta;

» managerii controleaza; liderii inspira;

» managerii au o strategie pe termen scurt; liderii au o

strategie pe termen lung;

» managerii intreabd cum si cand; liderii intreaba ce si de ce;

managerii imitd; liderii creeaza;

» managerii accepta status quo-ul; liderii il contesta.

Zaleznik (1974, 1983) merge mai departe in ceea ce priveste
diferentierea managementului de leadership si sustine cd aceste
diferente reflectd tipuri diferite de personalitate. In opinia sa,
managerii si liderii sunt doud categorii distincte de persoane. El
sustine cd unii oameni sunt manageri, in timp ce altii sunt lideri.
Aceasta nu finseamnd ca leadershipul este mai presus de
management §i nici viceversa. Aceastd diferentiere este deosebit
de utild daca se are 1n vedere ca organizatiile au nevoie de ambele
functii pentru a avea succes. Deci, leadershipul si managementul

sunt complementare si, in acelasi timp, vitale pentru succes.
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2.3. MODELE DE LEADERSHIP

Pe masura dezvoltarii cercetarilor iIn domeniul leadership a
fost recunoscutd necesitatea identificarii unor modele capabile sa
influenteze in mod special eficacitatea proceselor care apar. Ca
urmare a studierii comportamentului liderilor au fost creionate
urmatoarele modele de leadership:

a) Leadership-ul orientat spre actiune (Action-centred
leadership model - ACL)

Modelul de leadership dezvoltat de John Adair realizeaza o
schitd concisd a leadership-ului si managementului oricarei
echipe, grup sau organizatie. ACL este un model simplu, care se
aplica usor si se poate adapta oricarei situatii si ilustreaza cele trei
responsabilitati primare ale liderului: indeplinirea sarcinii (task);
dezvoltarea echipei; dezvoltarea indivizilor (individuals).

O actiune intreprinsd de lider referitoare la o componentd a
modelului va avea de asemenea un impact asupra celorlate doua.
Indeplinirea cu succes a sarcinii este esentiald pentru a mentine
coeziunea echipei, ca de altfel si pentru motivarea indivizilor
pentru ca acestia sa depuna efortul maxim la locul de munca. Se
poate afirma, deci, cd cele trei elemente componente sunt
interdependente, chiar si in conditiile in care fiecare isi aduce

propria contributie in conturarea rolului liderilor.

-21 -



Modelul ACL se preteazd extrem de bine cerintelor
managementului modern. Liderii si managerii de valoare ar trebui
sd stapaneasca toate cele trei elemente ale modelului si fie capabili
sd foloseasca fiecare dintre elemente in functie de situatia data.
Prin incorporarea unor elemente particulare, caracteristice unei
anumite situatii cu care managerul sau liderul se confrunta,
modelul se poate plia si aplica in orice circumstante, oferind o
perspectiva noua si utila.

Abilitatea de a face toate aceste lucruri, precum si asigurarea
echilibrului, obtinerea rezultatelor scontate, dezvoltarea echipelor
si cresterea productivitdtii, reprezintd emblema unui lider de
succes. In plus, incurajarea sincera si motivarea puternici sunt
atributii importante ale liderilor. Eforturile indreptate cétre
satisfacerea nevoilor grupului sau indivizilor izvorasc din nevoia
liderului de a indeplini o anumita sarcina.

Analiza comportamentului liderilor a relevat ca intre lider si
echipa sa existd o relatie de interdependentd. Acesta conduce,
echipa il urmeaza. Dar liderul depinde cel putin la fel de mult de
echipa sa pe cat aceasta depinde de liderul sau. Ed Carlson, omul
care a reusit s aducd United Airlines napoi pe linia de plutire,
afirma la un moment dat ca ,liderul trebuie sd respecte si sa
acorde incredere subordonatilor”. Chester Barnard, autorul cartii
,,Functions of the Executive”, sustine cd subordonatii deleaga

ciatre management autoritatea de a lua decizii organizationale,
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legitimizand 1n acest fel, dreptul acestora de a-i conduce pe cei
aflati in subordine.
b) Modelul holistic

Modelul holistic pleacd de la premisa ca leadership-ul este o
sursa importantd in obtinerea unui avantaj competitiv in raport cu
organizatiile concurente.

Schimbarea nu este o noutate in sine, insa viteza si
complexitatea schimbarilor, da. Acestea cresc exponential, astfel
ca procesele si metodele care au functionat in trecut, sunt depasite
la momentul actual iar maine vor fi istorie. O mare parte a
specialistilor 1n resurse umane aprecieazd ca abilitatea
companiilor de a raspunde noilor provocari care survin in mediu
depinde in mare masurd de capacitatea de leadership de care
compania dispune. Mai mult chiar, neglijarea acestei resurse poate
chiar sa puna in pericol supravietuirea companiei pe termen lung.
John Kotter sustine cd pe viitor liderii vor reprezenta ,,cheia
construirii unor companii de succes®. Cu toate acestea, este demn
de retinut faptul ca leadershipul din varful piramidei ierarhice nu
este singurul important (leadeship scris cu L mare). Leadership-ul
intr-un sens mai modest (leadership scris cu 1 mic) este de

asemenea necesar la orice nivel din companie.

%John Kotter, Leading change, Ed. Harvard Business School Press, 1996
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In opinia lui Vince Molinaro pot fi identificate urmatoarele
caracteristici ale leadershipului holistic:

% Leadershipul holistic urmareste obtinerea unui anumit
echilibru. De cele mai multe ori, organizatiile intdimpina
dificultati deoarece nu reusesc sa pastreze un echilibru
intre diferitele idei de afaceri. Acestea se concentreaza,
de exemplu, pe o nouad idee, abordare etc. si abandoneaza
complet restul. In unele cazuri, aceste noi perspective se
dovedesc a fi extreme si rezultatul este dezastruos. Nu
rareori, se intAmplad ca organizatiile s revind la vechile
proceduri dupa o anumitd perioadd, in urma acestui
proces, neavand decat de suferit. Abordarea holistica
subliniaza importanta mentinerii echilibrului.

% Leadershipul holistic recunoaste faptul ca lumea se afla
intr-o perpetuud schimbare. Liderii holistici trebuie sa
aiba o atitudine flexibild cu privire la mediul de afaceri.
Acestia trebuie sa priveascd In permanentd spre exterior
si sd observe atat schimbarile din mediu cat si cele care
intervin la nivelul consumatorilor/clientilor. Aceasta
abordare implica faptul ca liderii holistici trebuie sa
<proiecteze> organizatii flexibile, capabile sd raspunda
rapid schimbarilor. De asemenea, acestia trebuie sa fie ei
ingisi flexibili atat in ceea ce priveste modul de a gandi

cat si de a actiona.
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% Leadershipul holistic echilibreaza perspectiva verticala cu
cea orizontala. Perspectiva orizontald asupra companiei
se bazeaza pe abilitatea de a privi organizatia ca pe un
sistem de elemente interdependente. Deciziile trebuie sa
fie luate la diferite niveluri, iar comunicarea acestora (ca
de altfel a tututor informatiilor) trebuie sa se realizeze in
ambele sensuri: de la nivelul ierarhic superior la nivelul
ierarhic inferior, precum si de la nivelul ierarhic inferior
la cel superior.

% Leadershipul holistic realizeaza conexiuni intre elemente
prin analizarea problemelor si a variabilelor si
interdependetelor existente intre acestea. Leadershipul
functional exceleazd in ceea ce priveste analiza si
descompunerea intregului in partile componente. Prin
contrast, leadershipul holistic recunoaste ca variabilele
sunt intercorelate §i cd schimbarea unei variabile atrage
dupa sine schimbarea tuturor celorlalte variabile.
Leadershipul holistic urmareste o sintetizare, a carei
esentd o reprezintd abilitatea de a identifica anumite
tipare din mediul de afaceri si din interiorul organizatiilor

cu ajutorul cdrora si se obtind o imagine de ansamblu
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clard’. Sintetizarea se bazeazi pe intuitie si creativitate si

conduce la o perspectiva integrativa asupra organizatiei.

¢) Modelul leadership-ului individul

Din perspectiva modelului de leadership individual, de felul in
care liderul isi impune autoritatea si “vointa de putere”, de
capacitatea liderului, ca si de intentiile lui, mai mult sau mai putin
ocultate, putem distinge leadership-ul charismatic, leadership-ul
participativ si leadership-ul “tacut”.

Astfel, leadership-ul charismatic este acel model de leadership
individual care propune ca variantd a autoritdtii magnetismul
personal al liderului. Foarte utilizat mai ales de catre liderii
religiosi si de catre liderii politici, leadership-ul charismatic se
bazeaza in principal pe capacitatea personald a liderului de a
convinge mase cit mai largi de auditori, fira argumente sustinute
logic, ci induse mult mai mult prin magnetismul personalitatii.

Liderii charismatici sunt in general mult prea aroganti, si,
ajungand sa se creada infailibili, ei se desprind repede de realitatea
si de interesele oamenilor pe care ii reprezintd, ajungand la gesturi

paranoice ori la decizii care pot sd produca daune, dacd nu

7 Sheth, Jagdish;Sobel, Andrew; Clients for life, New York: Fireside Books Inc.
2000, p.23
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ireparabile, atunci, cel putin dificil de gestionat de catre succesorii
lor. Numai in cazul, rarissim de altfel, al liderilor religiosi, a caror
charisma poate sa fie sustinuta de o viata spirituald exceptional de
devotata si ferventd, a caror moralitate este mai presus de orice
indoiald, liderii charismatici pot fi benefici.

Leadership-ul participativ este fard indoiald opusul celui de
tip autocratic spre care poate devia leadership-ul charismatic.
Leadership-ul participativ presupune, din partea liderului, o foarte
mare stapinire a capacitatii decizionale, astfel incit acesta sd poata
sd predea si sd delege multora dintre colaboratori, ori liderilor de
la nivelele intermediare, responsabilitatea unor decizii, nu pentru a
se degreva pe sine de decizia majord, ci, mai ales pentru a permite
ca deciziile intermediare sa fie luate intr-un mod cat mai apropriat
realitatii. Acesta este un tip de leadership eminamente democratic,
si postmodernist, dincolo de aspectele sale pronuntat manageriale
el vizand a fi un leadership politic de top.

“Liderul tacut” reprezintd modelul ideal. Acesta este, fara nici
un fel de discutie, modelul diametral opus liderului charismatic,
evitdnd s se batd cu pumnii in piept pentru reusite la care au
contribuit si altii, ori acuzandu-i pe toti ceilalti pentru infringeri pe
care poate le-a determinat singur, asa cum face “charismaticul”.

Cred ca modelul liderului tacut este inca un model al viitorului.
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CAPITOLUL 3
ECHIPA - CELULA DE BAZA A ORGANIZATIEI

Echipa reprezintd un grup de oameni care colaboreaza.
Aceasta colaborare este menitd sa ducd la un rezultat pentru care
sunt raspunzatori impreund. O echipa este caracterizatd printr-un
grad ridicat de interdependentd indreptat inspre obtinerea unui
scop comun (sau finalizarea unei sarcini). O echipd este mai
performantd decat un grup, deoarece membrii sunt implicati in
succesul si cresterea echipei.

Munca in echipd este o componentd care se regaseste in
specificatiile fiecarui post disponibil intr-o organizatie si
specialistul in recrutare analizeazd aceasta componenta pe
parcursul procesului de selectie, utilizind diferite mijloace dintre
care amintim: Intrebari specifice care evalueaza capacitatea de
interrelationare personald si de intelegere a nevoilor persoanei cu
care interactioneaza. Prezenta calitatilor necesare pentru a putea fi
un bun membru de echipa sau din contra, lipsa lor, pot fi factori
decisivi In angajarea unei persoane ori in mentinerea ei intr-o
organizatie.

Necesitatea muncii in echipd a devenit tot mai evidentd pe
masurd ce companiile au inceput sd tind cont de nevoia de
comunicare $i contact uman a propriilor angajati, constientizand
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valoarea motivationald superioara a dialogului si sustinerii
reciproce, intr-o echipa.

Pentru o organizatie, o echipa aduce trei mari beneficii:

e maximizarea resurselor umane ale companiei, deoarece
fiecare membru al echipei este educat, instruit si condus de toti
ceilalti membri ai echipei, in timp ce succesul sau insuccesul este
simtit de toti membrii echipei la fel;

e vor exista rezultate superioare, deoarece o echipa produce
rezultate mai bune ca un grup;

e cxistd o continud Tmbunatitire deoarece cunostintele,
deprinderile si abilitatile tuturor membrilor echipei sunt folosite
pentru atingerea obiectivelor.

O echipd e formatd dintr-un grup de persoane -care
colaboreaza pentru a atinge un scop comun sau pentru a indeplini
o sarcind asumatd de catre toti. O echipd presupune in mod
necesar ca fiecare membru al ei va avea o anumita responsabilitate
fata de ceilalti, responsabilitate care e proportionald cu nivelul de
cunostinte si abilitati personale ale fiecdruia. Deciziile sunt luate
intr-un mod deschis, si, de cate ori e posibil, echipa va folosi
metoda consensului ca principala cale de a lua decizii. Construirea
unei echipe necesitd timp si experienta. De aceea putem spune ca
nu orice grup de persoane e si o echipa. Un grup, prin definitie, e
format dintr-un numar de persoane intre care existd o anumita

relatie de unificare.
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O echipa trebuie sa aiba intotdeauna un tel comun, in timp ce
membrii ei trebuie sd participe productiv la obtinerea acestui
obiectiv. Comunicarea, increderea, diversitatea, spiritul de
apartenentd sunt cruciale pentru existenta si succesul echipei.
Fiecare membru trebuie sa fie creativ si sa 1si asume riscuri,
deoarece dacda niciunul nu greseste, riscurile sunt mai usor de
asumat. O echipa trebuie sa fie flexibila si fiecare trebuie sa poata
sd 1si evalueze performantele pentru a se autocorecta. Fiecare
trebuie sa conduca echipa la un moment dat. Ca si lider trebuie sa
creati incredere si implicare pentru fiecare individ, cat si pentru
echipa.

Prin urmare, un beneficiu important al existentei unor relatii
bine inchegate — mai ales in cazul unei
organizatii sau comunitdti — e faptul cd poate crea premisele
pentru o ,,atmosfera de echipa in care fiecare membru poate lucra
la maximum de capacitate personald in beneficiul organizatiei /
comunittii”. In momentul in care vom incuraja alte persoane —
angajati, voluntari, colegi — s depuna toate eforturile de care sunt
capabili, sansele de reusitd vor fi mult mai mari daca acest lucru
se intampla intr-o atmosfera de incredere si intelegere recripoca.

De multe ori organizatiile apeleazd la serviciile specializate
ale firmelor de teambuilding pentru a le ajuta in incercarea de a
contura spiritul de echipa. Aceste activitati isi ating doar partial

scopul, probabil si datorita faptului ca organizatorii lor, cu toate ca
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sunt profesionisti in domeniul lor, nu cunosc in detaliu
mecanismul motivational si  nici nevoile specifice ale
organizatiilor.

Tocmai de aceea, feambuilding-urile indoor incep sa fie
preferate activitatilor outdoor. Avantajul acestora este ca ele se
concentreaza pe acele aptitudini de care echipa are nevoie si nu
pun in dificultate indivizii datoritd lipsei anumitor abilitati, care,
de altfel, nu le sunt utile in munca de zi cu zi. Fie ca urmaresc
dezvoltarea abilitatilor necesare team leader-ului (viziune, suport,
autoritate) sau ale team player-ului (comunicare, deschidere,
constientizarea nevoilor celorlalti), ele sunt optiunea organizatiilor

care sunt preocupate sincer de spiritul de echipa.
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CAPITOLUL 4
DEZVOLTAREA CARIEREI PROFESIONALE

In conditiile exploziei informationale, ale educatiei
permanente si ale eforturilor pentru continud innoire, instruirea si
dezvoltarea profesionald a personalului, ca proces general de
acumulare de cunostinte din toate domeniile ce se contureaza,
trebuie sd reprezinte un element cheie al activitatii oricarei
organizatii.

Economia concurentiald impune exigente sporite fatd de
problemele instruirii §i dezvoltarii profesionale a personalului. Se
insistd foarte mult asupra cresterii eficientei acestei preocupari,
mai ales 1n ultimii ani, §i, ca atare, trebuie depuse eforturi
sustinute, pentru ca procesul respectiv sa nu fie formal, ci de Tnalta
calitate si sa contribuie la realizarea scopurilor organizationale.

Asigurarea unor cunostinte si a unor abilitdti adecvate pentru
garantarea succesului organizatiei se poate realiza printr-un proces

continuu de invatare.
4.1. IMPORTANTA DEZVOLTARII PROFESIONALE
Dezvoltarea personalului presupune imbunatatirea

performantelor profesionale ale angajatilor si dezvoltarea
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potentialului intelectual al acestora in vederea asumarii unor
responsabilitati mai mari in viitor.

Dezvoltarea personalului este o activitate inevitabild pentru
oricare intreprindere, Intrucat, odatd cu trecerea timpului, o parte
din cunostinte si abilitati 1si pierd din valoare sau devin
»invechite”. Cunostintele angajatului se ,,uzeaza” moral, de aceea
este nevoie de reactualizare permanentd a acelui domeniu de
cunostinte cu impact asupra angajatului in activitatea pe care o
desfasoara.

Dezvoltarea profesionald a personalului denotd sporirea si
diversificarea aptitudinilor profesionale ale angajatilor in vederea
implicarii acestora in activitdti mult mai complexe si cu o
responsabilitate mult mai mare, precum si sporirea abilitatilor de
comunicare §i de lucru 1n echipa.

De asemenea, dezvoltarea personalului presupune schimbarea
atitudinii privind implicarea angajatilor in diverse activititi din
cadrul intreprinderii si aplicarea celor mai bune rationamente in
vederea ludrii unor decizii inovative. Dezvoltarea personalului, de
asemenea, presupune formarea responsabilitatii pentru activitatea
desfasurata, ca o calitate personald a fiecarui angajat.

Activitatea de dezvoltare a resurselor umane trebuie sa fie
orientata spre performante, fiind astfel conceputa, incat sa asigure
nivelul specificat de crestere a performantelor organizationale,

functionale, de echipa si individuale, cu un aport semnificativ la
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profitabilitatea organizatiei. Se impune integrarea planurilor si
programelor de dezvoltare a resurselor umane in ansamblul
strategiilor economice si de resurse umane pe care trebuie sa le
sustind.

Dezvoltarea resurselor umane aduce o contributie substantiala
la indeplinirea cu succes a obiectivelor, investitiile in acest
domeniu fiind benefice pentru toate grupurile interesate de
organizatie.

Dezvoltarea strategicd a resurselor umane se ocupad cu
asigurarea oportunitatilor de invatare, dezvoltare si instruire
pentru angajati, menite sd Imbunatiteascd performantele
individuale, de echipa si organizationale. Majoritatea proceselor
de dezvoltare a resurselor umane sunt menite sa asigure un mediu
propice, 1n care angajatii sa se simtd stimulati sd invete si sd se
perfectioneze.

Intre activititile de dezvoltare a resurselor umane, se inscriu
programele traditionale de instruire, 1nsd accentul este pus, cu
precadere, pe dezvoltarea capitalului intelectual si pe promovarea
dezvoltarii organizationale, de echipa si la nivel individual.

Dezvoltarea personald si perfectionarea profesionald, ca parte
integrantd a dezvoltarii resurselor umane, a devenit o problema
importanti care preocupia mai multi specialisti in domeniu. In

ultimii ani, ea devenit, practic, o activitate de sine statatoare, care-
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si elaboreaza propriile tehnici, propriile practici §i propria
literatura de specialitate.

Asadar, fiecare membru al organizatiei, fie el manager, sau
specialist, sau simplu muncitor, trebuie incurajat de catre
dezvolta cunostintele si abilitatile la capacitate maxima. Desi
recunoastem necesitatea de a investi in invatare si dezvoltare si de
a asigura facilitatile si oportunitatile de invatare corespunzatoare,
consideram ca responsabilitatea pentru dezvoltare revine fiecarui
individ in parte.

Sintetizand dezvoltarea personald se desfiasoard permanent pe
parcursul activitatii angajatului si are ca obiectiv imbunatatirea
sau perfectionarea cunostintelor si aptitudinilor, pe care le poseda,

pentru a putea face fata noilor provocari la care este supus.

4.2. INVESTITIA IN CAPITALUL UMAN - UN LUX
NECESAR

Fiecare angajat e responsabil de propriul capital, indiferent de
organizatia la care lucreaza si trebuie sa-si intretind capitalul
uman. Pe de altd parte, managerul trebuie sd fie preocupat de
nivelul calificarii, deprinderilor, capacitatilor comunicationale ale

angajatilor sai. Toate constituie capitalul uman al organizatiei.
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Capitalul uman consta in acele abilitdti ale indivizilor, care le
sunt caracteristice si raman aceleasi 1n orice mediu social si pot fi
valorificate pe piata muncii in schimbul unor resurse economice
de orice tip.

Desi a cunoscut afirmarea si structurarea conceptuald abia in
deceniul 7 al secolului XX, termenul de capital uman a fost
utilizat cu mult Tnainte de catre specialistii in domeniu. Potrivit
savantului Kiker, pentru estimarea valorii fiintei umane au fost
aplicate doud metode. Prima metoda consta 1n estimarea costurilor
nete ale ,,producerii” fiintei umane in dezvoltarea ei, excluzand
costurile de ,,intretinere” a acesteia, adeptii careia au fost savantii
William Petty si Ernst Engel.

Cea de-a doua metoda rezida in evaluarea valorii prezente a
castigurilor trecute si viitoare ale indivizilor si a fost dezvoltata de
economistii J. S. Nicholson si Alfred de Foville.

Fard a oferi o modalitate de estimare a valorii capitalului
uman, Adam Smith, in binecunoscuta sa lucrare ,,Avutia
natiunilor”, a definit ca elemente ale capitalului, in general,
abilitatile si cunostintele ,,folositoare” ale fiintei umane, privita ca
o magind avand asociate atdt costuri, cat si capacitatea de a
produce in schimb venituri. De asemenea, savantii L. Walras si I.
Fisher au optat, ca si alti economisti de la inceputul secolului XX,
pentru includerea abilitatilor fiintei umane printre capitalurile

disponibile.
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Sfarsitul anilor 50 ai secolului XX a readus capitalul uman in
atentia lumii academice, indeosebi sub imboldul lucrarilor
cunoscutilor savanti Theodore Shultz, Jacob Mincer si Gary
Becker.

Initial, teoria moderna a capitalului social s-a dezvoltat in
jurul grupului de la Universitatea din Chicago, condus de T.
Shultz, care a tratat cheltuielile pentru educatie si pentru sanatate
drept investitii in scopul cresterii productivitatii muncii si,
implicit, a cresterii economice.

Ulterior, savantii iIn domeniu, J. Mincer si G. Becker, s-au
concentrat mai mult pe studiul relatiilor dintre capitalul uman si
veniturile din munca, mai exact pe studiul variatiilor veniturilor n
functie de gradul de educatie al indivizilor. Acesta este obiectul
teoriei capitalului uman, a carei remarcabild expunere este
realizata de savantul Becker in anul 1964. Esenta teoriei constd in
faptul ca veniturile indivizilor cresc substantial in functie de
gradul de educatie al acestora.

Practic, capitalul uman este format din:

» capitalul educational, care cuprinde abilitatile dobandite de
indivizi In procesul de instruire;

* capitalul biologic, care se referd la abilitatile fizice ale
indivizilor, sintetizate cel mai adesea prin starea de sdnatate a

acestora.
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Capitalul educational prezintd doud forme distincte: pe de o
parte, abilititile dobandite in urma participarii la sistemele
educationale formale, cunostinte atestate prin diplome, iar pe de
alta parte, orice alte cunostinte si abilitati dobandite pe parcursul
vietii, prin eforturi proprii sau prin contacte cu experti in diverse
domenii, finalizate cu castiguri de cunoastere in urma asimilarii
informatiilor primite prin interactiunea cu acestia.

Capitalul biologic depinde, 1n mare masurd, de cel
educational, studiile relevand faptul ca indivizii cei mai educati
opteaza pentru servicii medicale de calitate sporitd, selectand
alternativele cele mai adecvate pentru mentinerea sanatatii in
parametri optimali.

Investitiile in capitalul uman nu se rezuma la cele care privesc
doar instruirea §i dezvoltarea profesionald a personalului, ci
trebuie luate in considerare si cheltuielile suportate de organizatie
pentru imbunatatirea mediului ambiant de munca, asigurarea
odihnei angajatilor, securitatea si sinatatea muncii etc.

Pentru angajat, castigurile preconizate din investitiile in
capitalul uman se referd la: un nivel mai inalt de venituri, mai
multd satisfactie profesionald, perspective mai bune de cariera,
convingerea cd are asigurat un loc de muncd etc. In opinia
savantului Elliott, decizia de a dobandi aptitudini profesionale este
o decizie de a investi. Indivizii investesc in capitalul uman, daca

sunt convingi ca beneficiile acestei investitii vor depasi costurile
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pe care au fost obligati sa le suporte. Beneficiile constau in
surplusul de venit obtinut de-a lungul vietii, ca rezultat al faptului
ca angajatul ofera o munca calificata.

Pentru organizatie, castigurile asteptate din investitia in
capitalul uman constd in imbunatatirile in materie de performanta,
productivitate, flexibilitate si capacitate de inovare, care ar trebui
s rezulte din largirea bazei de aptitudini profesionale si sporirea
nivelurilor de cunoastere si competenta.

In general, teoria capitalului uman se concentreazi pe
strategiile de dezvoltare a resurselor umane. Strategiile de
dezvoltare a resurselor umane abordeaza chestiunile legate de
dezvoltarea capacitatilor individuale §i colective, dar au ca obiect
si stimularea invatarii organizationale.

Strategiile de dezvoltare a resurselor umane tind sa atraga si
sd pastreze capitalul uman, dar si sa-1 dezvolte. Acest deziderat
corespunde conceptiei conform careia angajatii sunt investitori de
capital uman, care 1si plaseaza capitalul investibil acolo unde le
poate aduce cele mai mari castiguri.

In ultimul timp, tot mai mult, se vehiculeazi cu notiunile de
capital intelectual si potential intelectual, concepte inedite in
literatura de specialitate si care au o configuratie mai vasta decat
termenul de capital uman.

Capitalul intelectual reprezintd acumularile si fluxurile de

cunostinte de care dispune o organizatie la un moment dat. Altfel
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spus, capitalul intelectual reprezintd totalitatea activelor
intelectuale. Insi activele intelectuale indici totalitatea
cunostintelor din cadrul organizatiei, care sunt partial expropriate
de la angajatii acesteia i constituie valoarea comerciala a
acesteia.

In opinia savantului J. Fitzenz, capitalul intelectual poate fi
descris ca valoarea intangibild care ramane in intreprindere dupa
concedierea angajatului, in timp ce capitalul uman reprezinta
valoarea intelectuald, care, la sfarsitul programului de munca,
pleaca odata cu angajatul.

In general, capitalul intelectual cuprinde trei elemente:
capitalul uman, capitalul social si capitalul structural.

Capitalul social exprima o cunoastere fixata si dezvoltata prin
raporturi intre angajati, parteneri, clienti si furnizori. Acesta se
creeaza si se consolideaza prin schimbul unor astfel de cunostinte,
iar acest lucru necesitd un mediu de colaborare organizationala in
care cunostintele si informatiile sa poata circula liber.

Capitalul structural cuprinde cunostintele detinute mai
degraba de intreprindere decat de angajatii individuali si poate fi
descris sub forma cunostintelor insusite sau institutionalizate, care
pot fi pastrate, cu ajutorul tehnologiilor informationale, in baze de
date imediat accesibile si usor de extins. Capitalul structural este

creat de oameni, dar constituie si rezultatul interactiunilor
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capitalului social. Acesta apartine Iintreprinderii si poate fi
dezvoltat prin procese de management al cunostintelor.

Potentialul intelectual al personalului caracterizeaza totalitatea
potentialelor intelectuale personale ale angajatilor, determinate de
multitudinea relatiilor sinergetice din cadrul organizatiei.

La randul sau, potentialul intelectual personal al angajatului
contine cunostintele, abilitdtile profesionale, capacitatile de
regenerare a cunostintelor, capacitatile creative etc.

Aspectul financiar privind regenerarea capitalului intelectual
este determinat de nivelul de utilizare a capitalului intelectual,
care se calculeaza ca raportul dintre avantajele obtinute si
cheltuielile efective suportate de organizatie.

Asadar, principalul factor al dezvoltarii capitalului intelectual
il constituie investitiile in potentialul intelectual al personalului. in
prezent, problema realizarii investitiilor in potentialul intelectual
al personalului si al evaludrii eficientei acestora este actuala si
putin studiata in literatura de specialitate.

Investitiile directe in potentialul intelectual sunt cele care
contribuie direct la dezvoltarea: cunostintelor profesionale,
abilitatilor si aptitudinilor profesionale, competentelor si
capacitatilor creative etc. Investitiile indirecte in potentialul
intelectual sunt acele resurse care participd indirect atat la
dezvoltarea profesionald a personalului, cat si la sporirea duratei

de utilizare a potentialului intelectual de catre organizatie.
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Prin urmare, putem constata ca investitiile in potentialul
intelectual al personalului sunt determinate de urmatoarele
caracteristici definitorii:

1) restituirea resurselor financiare investite in potentialul
intelectual depinde de durata capacitatii de munca a
fiecarui angajat;

2) in urma investitiilor, potentialul intelectual al personalului
se acumuleaza si are o valoare mai mare;

3) in comparatie cu investitiile in alte forme ale capitalului,
investitiile in capitalul intelectual oferd avantaje social-
€COoNnomice;

4) dificultatea determinarii randamentului resurselor investite
in capitalul intelectual,

5) perioada restituirii resurselor investite este relativ mare.

Asadar, capitalul uman a facut si face, in continuare, obiectul
de studiu al mai multor specialisti in domeniu. Cu toate ca, pe
parcursul dezvoltarii societatii, conceptul de capital uman a suferit
anumite modificari referitoare la modul de abordare si continutul
lui, acesta continud sd rdmand problema-cheie in asigurarea
succesului i competitivitatii, sensibilizatd si de managerii
superiori ai organizatiei. De aceea, 1n ultimul timp, se sesizeaza o
schimbare de atitudine din partea managerilor superiori fatd de

oamenii care activeazd 1n cadrul organizatiilor, punand tot mai
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mult accentul pe dezvoltarea profesionald a personalului, prin

oferirea de resurse financiare pentru a fi investite in acest scop.

4.3. COMPETENTA PROFESIONALA - SURSA DE
VALOARE

Competenta profesionald a angajatilor poate fi asigurata
printr-un proces continuu de instruire s$i perfectionare
profesionald, precum si prin calitdtile personale de care dispune
fiecare individ. Oamenii competenti la locul de munca sunt acei
care se ridicd la inaltimea asteptarilor de performantd. Acestia
sunt capabili sa-si utilizeze cunostintele, aptitudinile si atributele
personale, ca sd atingd obiectivele si standardele specificate pentru
posturile lor de munca.

Asupra conceptului de competentd profesionald existd mai
multe acceptiuni, in functie de felul cum este tratat acesta.

In acceptiune extinsi, competenta profesionala se bazeazi pe
insusirea tuturor exigentelor specifice unei meserii sau profesii,
temeinica pregatire teoretico-stiintificd si tehnica-generald si de
specialitate, atestatd prin acte oficiale — diplome, certificate,
conjugatd cu deprinderile de muncd si comportamentul social.
Competenta profesionald presupune capacitatea de analizd si

sintezd, responsabilitatea in luarea deciziilor, originalitatea in
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gandire si actiune, spirit de initiativa, autoritate In materie de
eficacitate in munca etc.

In acceptiune restrinsi, competenta profesionald reprezinti
capacitatea de rezolvare a problemelor intr-o anumitd meserie sau
profesie.

Intr-o altd abordare, conceptul de competenti este alcituit din
competenta personald si competentd de resort.

Conceptul de competentd personald a fost popularizat, pentru
prima datd, in anul 1982, de savantul englez Boyatzis. Potrivit
acestuia, ,,competenta personald reprezintd o capacitate interioara
datorita careia persoana respectiva are un comportament de natura
sd satisfaca cerintele postului de munca in cadrul parametrilor
mediului organizational, ceea ce conduce la obtinerea rezultatelor
dorite”. Competenta personald include asemenea elemente,
precum: aptitudinile interpersonale, capacitatea de conducere,
aptitudinile analitice si orientarea spre realizare.

Conceptul de competenta de resort a fost propus, pentru prima
datd, In Marea Britanie. Conform definitiei date de Agentia pentru
Instruire Profesionald, competenta de resort reprezintd ceea ce
trebuie sd fie capabila s facd o persoand care ocupa un anumit
post de munca.

Competentele de resort pot fi caracterizate drept competente
legate de munca sau ocupationale, care se referd la asteptarile n

privinta performantei profesionale si la standardele si rezultatele
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pe care se cere sd le realizeze persoanele care realizeazd anumite
sarcini de munca clar formulate.

Evaluarea competentei profesionale este o actiune justificata
si necesard, de mare responsabilitate, cu implicatii atat personale,
cat si legate nemijlocit de activitatea curentd desfasuratd de
angajati. Practic, cAnd managerul incearcd sa evalueze competenta
profesionald a unui angajat aflat in subordine, reuseste cu o
precizie mai mare sau mai mica, in functie de instrumentul
utilizat. In acest sens, in vederea evaludrii competentelor
profesionale ale angajatilor este oportun de utilizat asa-numita
,Fisd de evaluare a competentelor profesionale”.

Astfel, managerul incearcd sd surprindd un anumit stadiu
prezent al reusitei profesionale, care, cu un anumit timp 1n urma,
era fixat la un anumit nivel si care, la momentul dat, realizeaza un
alt nivel al competentei profesionale. In functie de dinamica
competentei profesionale a titularului postului, managerul poate
lua decizii cu privire la necesitatea instruirii profesionale a
acestuia.

Asadar, necesitatea sporirii competentei profesionale este
determinatd de fenomenele si procesele calitative caracteristice
economiei concurentiale §i societdtii informationale. Dezvoltarea
galopantd a tehnologiilor si proceselor economice pun noi
probleme si exigente fatd de forta de munca cu privire la instruirea

si perfectionarea profesionald, ocuparea fortei de munca, modul
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de utilizare a acesteia, care au un impact direct asupra competentei
profesionale.

Prin urmare, instruirea si dezvoltarea profesionald a
personalului la nivelul organizatiei reprezinta o activitate destul de
importanta, care trebuie sa preocupe, tot mai mult, managementul
superior. In toate domeniile de activitate, instruirea si dezvoltarea
profesionald a angajatilor au devenit o cerinta a perioadei in care
traim. Daca 1n trecut tinerii specialisti care dobandeau o anumita
meserie sau profesie reuseau, pe baza cunostintelor acumulate in
timpul instruirii, s o exercite pe toatd durata vietii, In prezent,

cunostintele se perimeaza foarte rapid.

4.4. SCOPURILE GENERALE SI OPERATIONALE
ALE ORIENTARII SI CONSILIERII PROFESIONALE

Orientarea si consilierea profesionald nu poate fi conceputa in
afara finalitatii sale. Interpretarea ca un corp de norme, metode si
tehnici de specialitate cu diverse grade de generalitate, realizeaza
indepartarea de 1nsasi ratiunea care a dus la generarea ei. Latura
instrumentald, de interventie sociald 1n sensul armonizarii
activitatii persoanei In campul muncii, apare astfel in evidenta.

Fiind o activitate cu rol informativ i educativ, orientarea si
consilierea profesionald trebuie sa respecte anumite principii care

ii genereaza intreg demersul: este un demers holistic — se refera la
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intreaga fiinta, este completd — trebuie sd abordeze toate datele
problemei, eclectica — prin metodele si procedeele folosite prin
nivelul abordarilor si conexiunile la ultimele noutati din domeniu.

Scopul general al consilierii este acela de a asista persoana in
actiunile pe care acesta le intreprinde pentru a construi o viatd ce
ii furnizeaza satisfactii si resurse. Ca proces, orientarea i
consilierea sunt centrate pe actiuni ce apartin prezentului, se
concentreaza asupra dezvoltarii si facilitatii atingerii intentiilor
personale pentru fiecare client.

Analiza obiectivelor poate pleca de la lista obiectivelor
stabilite pentru orientarea si consilierea profesionald in Declaratia
Asociatiei Internationale pentru Orientare Scolara si Profesionalad
adoptata la Adunarea Generala din Stockholm ( 8 august 1995):

1) sa spijine populatia scolard si adultd pentru a se
intelege si a se aprecia pe sine;

2) sd sprijine populatia scolara si adultd pentru a se
raporta la ceilalti;

3) sa sprijine populatia scolard si adultd pentru a-si
dezvolta planuri adecvate de carierda si formare
profesionald;

4) sa sprijine populatia scolara si adultd pentru a exploata
planuri de cariera alternative;

5) sa sprijine oamenii de orice varsta pentru a face fata si

a se integra cu succes in societate si piata muncii.
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Dupa Adkin si Cadza consilierea ofera asistentd in formarea,

dezvoltarea si aplicarea urmatoarelor capacitati:

1)
2)
3)
4)

rezolvarea unor sarcini concrete;
rezolvarea unor crize existentiale;

optimizarea relatiilor interumane;

invatarea unor metode de comportament, cum ar fi:

gestionarea eficientd a resurselor financiare i de timp;

planificarea activitatii — stabilirea de scopuri 1n viata;

ascultarea  activd;  conversatia;  autoafirmarea;

concentrarea atentiei.

M. Jigau identifica urmatoarele obiective pentru orientare si

consiliere scolara si profesionala:

1)
2)

3)
4)
S)
6)
7)
8)
9

cristalizarea imaginii de sine pozitiva;

cresterea responsabilitatii personale fatd de sine si de

altii;

cresterea capacitatii de decizie;

pastrarea echilibrului in situatii de succes si esec;
cresterea rezistentei la frustrare;

autoevaluarea realista;

asumarea de obiective realiste si realizabile;
autoanaliza erorilor, greselilor, esecurilor;
asumarea riscurilor, stdpanirea  situatiilor

incertitudine;
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10) adoptarea unei atitudini active fatd de propriul viitor si
fata de cariera;
11) elaborarea unor situatii alternative;

12) adoptarea unei atitudini pozitive fatd de mediu.

Consilierea si orientarea scolard si profesionald ca orice
activitate formativ — educativa are obiective proprii care din punct
de vedere al generalitatii pot fi grupate astfel:

1. Obiective de maximd generalitate, urmaresc activitati
ample, pe durate de timp mari si se referd la aspecte generale ale
orientarii. Obiectivele de maximad generalitate se identificd cu
idealurile educationale ale societatii si realizarea unor elemente
concordante cu aceste idealuri. Ele vizeaza aspecte care insotesc
practic intreaga viata a persoanei ca: dezvoltarea personalitatii si a
vocatiei pentru fiecare client; combaterea somajului; formarea si
dezvoltarea capacitatilor de a decide si actiona adecvat 1n situatiile
pe care lumea modernd le ridica in fata individului; dezvoltarea
spiritului critic, caracterizat prin respectul fatd de norme si a
drepturilor fiecarei fiinte umane; constientizarea problemelor
legate de mediu si de normele de ecologie; identificarea si
dezvoltarea capacitatilor de toleranta si adaptare interculturala.

2. Obiectivele de generalitate medie, se referd la actiuni cu
durate mai mici de timp, aplicate la nivel individual sau social,

vizeaza aspecte ca: consiliere pe diferite stadii de evolutie
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vocationald, prin programe individuale si de grup; -asigurarea
formarii profesionale in acord cu cererea de pe piata muncii; -
autointelegerea sau autoacceptarea unor scopuri pe care consilierii
le propun clientilor, etc;

3. Obiectivele  operationale,  urmaresc  schimbari
comportamentale pe termen scurt, sunt de natura
comportamentald, pot fi controlate si evaluate. Pot fi considerate
ca modificari a unei stari temporare de personalitate, in aspecte
pentru care au fost apelati consilierii.

In ghidul metodologic ,,Consiliere si orientare” se arati ci
pentru reusitd directiile de actiune trebuie sda fie deplin
concordante cu intentiile celor consiliati, ale familiilor, scolii si
societatii prin:

» asigurarea educatiei si formarii profesionale de calitate;

» continuarea studiilor in niveluri si trepte superioare;

» angajarea cat mai rapidd In munca, In posturi pentru care
sunt pregatiti, le-au dorit si le aduc satisfactii.

Atingerea  obiectivelor planificate necesitd aducerea
individului 1n centrul preocupdrilor consilierului si focalizarea
actiunilor acestuia pe urmatoarele directii:

1) dezvoltarea sociald si personala a individului prin:

autocunoastere; intelegerea identitatii sinelui, ca parte si
intreg; intelegerea ambiantei sociale §i economice in care

traieste;
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2) dezvoltarea in planul educatiei si formarii profesionale:
autoevaluarea potentialului intelectual; identificarea
motivelor care 1i dinamizeaza activitatea si dezvoltarea
intelectuala; intelegerea lumii educationale, a rolului si
finalitatii acesteia;

3) dezvoltarea in planul carierei: intelegerea proceselor
sociale si economice care sunt personal accesibile;
congtientizarea valorii personale pe piata fortei de munca;
diversitatea muncii; activitati comunitare, viata personala,
familie etc.

Formarea obiectivelor trebuie s aiba in vedere ca informatiile
vehiculate de consilier sd fie oportune, accesibile, utile, si sa
asigure zona de interes pentru client. Ele vizeaza urmatoarele
domenii: autocunoastere, autoevaluare; lumea muncii, productie,
salarizare, somaj, antreprenoriat; aspecte psihologice si juridice
ale muncii; probleme de comunicare si relatii in munca;
exploatarea diversitatii profesiilor, meseriilor din mediul de viata
imediat, comunitar, regional; modele de aplicare a cunostintelor n
viata practica.

Formularea scopurilor operationale constituie etapa initiald n
proiectarea unui program de consiliere, iar de eficienta lor depinde

eficienta actului consilierii. Obiectivele operationale trebuie sa fie
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concrete, explicit formulate, sd urmareasca modificari observabile

pe care sa le descrie cantitativ sau calitativ.

Proiectarea unui program de consiliere trebuie sa tind seama

de urmatoarele etape de continut:

a)

b)

2

clientul sd primeasca regulat si periodic informatiile care
sa-1 permitd sd ia decizii bine documentate;

clientul sa-si dezvolte capacitatea de autocunoastere,
autocontrol si planificare clientul sd beneficieze de un
mediu de sustinere si invatare;

clientul sa fie asistat sd-si depdseasca problemele de
disconfort social;

clientul sa participe la un program organizat intr-un cadru
oficial;

rolurile din procesul de orientare si consiliere sa fie
evidente;

programul de consiliere §i orientare sd produca
dezvoltarea celor implicati;

programul sa fie revazut si actualizat continuu.

Eficienta unui program este conditionatd de indeplinirea

obiectivelor operationale legate de schimbarea comportamentala.

Exista trei tipuri de scopuri concrete pe care un program si le

propune:

A.1. Schimbarea comportamentului inadecvat - inadecvarea nu

este constientizatd, dar individul resimte esecul in carierd si
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B.1.

C.1.

se adreseaza consilierului, in program se vor planifica
urmatoarele scopuri concrete: initierea unor noi contacte
sociale, invdtarea asumdrii sarcini §i responsabilitatii,
modificarea atitudinii fatd de sarcini, diminuarea gradului de
autocompdtimire, cresterea capacitatii de comunicare cu altii
etc.

Invitarea unor procese de luare a deciziilor in mod propriu —
clientul trebuie sa constientizeze ca ajutorul consilierului este
bine venit cu toate ca acesta nu dispune de raspunsuri ,,gata
fabricate” la problemele sale. Scopurile concrete pentru
invitarea unor procese de luare a deciziilor pot fi
identificarea unor informatii relevante despre alternativele
fezabile la problemele fiecaruia, estimarea succesului sau
insuccesului in fiecare alternativa, stabilirea valorii si a
efectelor probabile pentru fiecare alternativa, formularea de
proiecte individuale privind oportunitatile in cariera.
Prevenirea unor situatii problemd - dezvoltarea unor
programe educationale care sd prevind comportamentele
inadecvate, luarea unor decizii gresite legate de scoli sau
profesii, prevenirea somajului etc.

Scopul fundamental al orientarii profesionale si consilierii in

carierd ,este de a evalua potentialul unei persoane, de a oferi

sfaturi asupra modului cum se poate ajunge la cele mai bune

optiuni in alegerea unui traseu profesional si, in final cresterea
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capacitatii unui individ de a decide in legaturad cu propria cariera.
Efectul general si pe termen lung este calitatea inalta a vietii si a
muncii pentru beneficiari”.

Pe langa evaluarea psihologicd, sociologicd, consilierea
realizeaza si testarea aptitudinilor si intereselor; selectia pentru
anumite domenii, indrumarea spre anumite profesii, terapii

comportamentale, informarea asupra pietei muncii.
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CAPITOLUL 5
MANAGEMENTUL SERVICIILOR PUBLICE

Impactul schimbarilor politice asupra sectorului public ale
multor tari este considerabil. in democratiile occidentale, unde
existd o stabilitate politica si unde resursele sunt repartizate mai
echitabil decat in cele mai multe dintre celelalte tari In curs de
dezvoltare, in functie de modul de dezvoltare, sistemul public
functioneaza.

Sistemul de wvalori, structura si functionarea actuala a
administratiei publice vor trebui inlocuite de un nou sistem de
valori adaptate la nevoile societatii. Vechiul sistem public trebuia
sd faca loc, progresiv, unui sistem democratic, transparent si
deschis.

Evolutiile internationale aratd o delimitare, scdzand progresiv,
a rolurilor sectorului public si privat, gratie parteneriatelor,
descentrarii responsabilitatilor In materie de prestare de servicii,
delegarea competentelor catre esalonul cel mai jos si o revigorare
a coordondrii interguvernamentale. Acestea implicd o reforma ]n

sectorul public reald, integrata, coerenta.
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5.1. SERVICIUL PUBLIC - MECANISM DE
REALIZARE A SERVICIULUI PUBLIC

Serviciul public consta in obligatia, de natura juridica, a celor
care se afla la guvernare de a asigura desfiasurarea constantd a
unor activitati anumite. In sens organic, serviciul public semnifica
un tip de organizare, o structurd de administrare, 1n sfarsit - un
ansamblu de agenti si de mijloace materiale, alocate in vederea
implinirii unui interes specific sau a unor scopuri specifice. In
sens material, serviciul public prevede o activitate de interes
general, o misiune de utilitate publica, realizata prin intermediul a
doua elemente componente: un scop si un mijloc.

Serviciile publice sunt organizate de autoritdtile publice, fie
centrale (guvern, ministere), fie locale (consilii locale, primarii,
consilii judetene, consilii raionale). Serviciile publice pot fi oferite
si de organisme private, atunci cand prestarea lor se realizeaza in
interes general.

Indiferent de forma de organizare, serviciile publice au la
bazd anumite reguli, unele cu valoare de principii care
fundamenteaza activitatea organismului ce desfasoara activitati de
prestatie in regim public si trebuie deci respectate in egalda masura
atat de administratia publica organizatoare, cat si de catre agentii
economici sau organismele private nonprofit, carora li s-au

incredintat aceste activitati de interes public.
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In sectorul public, clientii isi exprima frecvent optiunile lor in
legaturd cu ce pot cumpara si de la cine, ei platesc taxe care
insumate formeaza veniturile institutiilor furnizoare de servicii
publice. Pozitia de contribuabil la veniturile publice le confera
cetatenilor drepturi in calitate de clienti.

Rolul clientului in abordarea serviciului public este unul
specific, deoarece realizarea unor servicii implica un parteneriat
intre furnizorul serviciului si utilizatorul acestuia. O tratare
superficiald a conceptului “sistem de furnizare a serviciilor” poate
conduce la perceperea ideii ca utilizatorul este o parte pasiva a
sistemului. La o analizd atentd apare evident rolul determinant pe
care clientul, in calitatea lui de coproducator, il are in cadrul
sistemului de furnizare a serviciilor publice.

Adesea managerii publici isi pun intrebarile:

- Cum este posibila cresterea productivitatii clientului in
procesul de furnizare a serviciului?

- Cum ar putea fi determinat clientul sa se implice mai mult in
procesul de realizare si livrare a serviciului?

Cercetarile specialistilor au demonstrat ca un comportament
participativ al clientului poate fi determinat de costul serviciului.
Clientul se va implica mai mult in procesul de realizare si in cel de
livrare a serviciului daca va beneficia de o reducere a costului
serviciului solicitat, deci va economisi o parte din banii proprii

obtinand un serviciu de mai buna calitate.
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Implicarea presupune, fara indoiald, si un anumit nivel de
pregitire a clientului coproducator si/sau autoproducator in
sistemul de furnizare a serviciului.

Devine evidenta, astfel, nevoia de conducere a relatiei cu
clientul care presupune un plus de atentie din partea managerilor
organizatiilor prestatoare de servicii publice si/sau private. Se
intocmesc diagnoze pe problemele sociale, ale clientilor si, 1n
acest cadru, sunt identificate cauzele care le genereaza, nivelele de
satisfactie ale clientilor, sugestiile lor si plusul de valoare de care
pot beneficia.

Frecvent, pentru a atrage clientii, organizatiile de servicii
folosesc tehnica furnizarii imediate a serviciului catre client si
acordarea unor avantaje constand in servicii suplimentare,
prioritate in relatia cu organizatia etc.

In acceptiunea unor specialisti, interesul managerilor din
institutiile publice trebuie sd se manifeste in directia cunoasterii
clientului.

Insa serviciile publice au cateva caracteristici distincte care
influenteaza considerabil procesul de realizare si furnizare dar si
calitatea lor:

a) Sunt nepalpabile;

b) Nu pot fi stocate, testate sau masurate usor cu ajutorul

unor tehnici standard;
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d)

2

h)

Producerea si consumul serviciilor nu sunt separate in
timp, pentru cd serviciile sunt consumate pe masura ce
sunt produse;

Presupun de cele mai multe ori transformarea clientului n
coproducdtor, respectiv atragerea acestuia in procesul de
realizare si/sau distribuire a serviciului;

Implica dezvoltarea unui sistem de relatii intre client si
furnizor cunoscute ca relatii de marketing;

Serviciul public poate avea solutii imediate pentru
cetatean, asa cum este cazul asigurarilor sociale;

Serviciul public nu implica totdeauna relatii de schimb,
respectiv banii clientului contra serviciului producatorului;
Serviciul poate fi realizat i furnizat partial sau integral
prin sustinerea sa din fonduri publice mai degrabd decat
din plata directd de cétre beneficiar. Membrii societatii
prin sistemul de taxe si impozite acorda sprijin financiar
organizatiilor de servicii, dar ei pot sd nu apeleze la aceste
servicii. In momentul in care o fac nu sunt obligati la o
plata directd deoarece costul este acoperit din fondul
constituit. Este cazul serviciilor publice de sanatate;
Atragerea unor clienti cu grade diferite de informare in

legatura cu serviciul public oferit de institutiile publice;
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j) In mod normal, orice institutie publicd ar trebui si fie
preocupatd de atragerea, prin campanii de promovare, a
clientilor nehotarati;

k) Lipsa alternativelor pentru unele categorii de servicii
publice, 1n special pentru cele administrative.

In literatura de specialitate este bine cunoscut exemplul
organizatiilor din domeniul educatiei civice care au folosit
tehnicile de marketing in realizarea misiunii lor: sd ajute cetatenii
sd devind mai informati, mai motivati si mai capabili, sd aiba grija
de viata lor. Existd numeroase exemple de programe, cum ar fi,
“Sa avem grija de sdnatatea noastrd”, care prin publicitate,
dezvoltarea relatiilor cu clientii si cercetdri de marketing au avut
un impact pozitiv deosebit asupra beneficiarilor de servicii.
Programul a promovat un mod de viatd sdnatos in scopul reducerii
mortalitatii cauzate de infarctul miocardic. Alte programe sunt
prin continutul lor mai focalizate pe probleme distincte care
marcheazd modul de viatd in cadrul unor comunititi sociala
locale.

Instrumentele de gestiune a serviciilor publice se clasificd in
trei categorii interdependente: instrumente de finalizare,
instrumente de control si instrumente de antrenare. Trebuie
specificat ca o singurd categorie de instrumente nu oferd solutii

globale ansamblului problemelor intdlnite intr-o institutie publica
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locala. Astfel de probleme pot fi depasite si solutionate prin
asigurarea unui echilibru intre cele trei categorii de instrumente.
Alaturi de instrumentele centrate pe organizatie se regasesc si
instrumentele ce au in vedere favorizarea calitatii serviciilor
organizatiilor publice. Cercul de calitate a fost definit ca un cadru
de formulare colectivd a propunerilor de ameliorare a calitatii

serviciilor prestate.

5.2. LOCUL SI ROLULUI FUNCTIONARULUI
PUBLIC

Prima datd in Romania notiunea de functionar public a fost
definitd de Legea pentru Statutul functionarilor publici din 19
iunie 1923 care in art.1 care prevedea ca sunt functionari publici
cetatenii romani, fard deosebire de sex, care indeplinesc un
serviciu public permanent (civil si ecleziastic), la stat, judet,
comund sau la institutiile al cdror buget este supus aprobarii
Parlamentului, Guvernului sau consiliilor judetene si comunale.
Aceasta definitie, intr-un mod si mai simplu, a fost preluata apoi
de Legea nr. 188/1999 privind Statutul functionarilor publici, in
care se precizeazd cad functionarul public este persoana numita
intr-o functie publicd de catre conducatorul autoritdtii sau al

institutiei publice, cu respectarea dispozitiei legii.
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Si Legea fundamentald — Constitutia Romaniei, consacra doua
dimensiuni ale statutului juridic al functionarului public: pe de o
parte regimul de drept public aplicabil functionarului public, pe de
alta parte existenta si interpatrunderea in regimul functionarului a
unor elemente ale regimului juridic al salariatului, intr-o forma
identica sau particularizata.

Prin urmare, functionarii publici reprezintd mijloacele prin
care actioneaza functiile publice. Functionarii publici sunt
persoane fizice si atunci cand ei exercitd una dintre atributiile
specifice functiei ce o realizeaza ei actioneazd, se manifesta in
numele persoanei juridice de drept public din care face parte
functia publica ocupata de ei.

Ca si serviciul public care are o legatura indisolubild cu
functia publica, la fel si functionarul public se afla intr-o stransa
interdependentd cu functia publicd, una existd prin cealalta,
neputandu-se realiza decat prin cealalta.

Functionarul public este persoana care in scopul realizarii
unei anumite activitdti este investitd prin numire, contract sau
alegere, intr-o functie publicd din cadrul unei autoritti publice
organizate la nivel central sau local, ori intr-un serviciu public
organizat ca institutie publicd, ori in structuri asimilare acestora.

Functionarul public se identificd dupa anumite criterii, cum ar
fi: actioneaza in institutiile publice (aparatul de stat); detine o

functie publicd prin ocuparea unui anumit post; este numit de o
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autoritate competentd; este ales conform legii; presteazda o
activitate pentru bunul mers al unui serviciu public; este situat pe
toate nivelurile ierarhice ale institutiilor publice ale statului;
exercitarea serviciului se face In mod permanent; se acorda un
salariu fix pentru pozitia in organizatie, pentru pregatirea si
vechimea 1n munca de functionar.

In genere, statutul juridic al functionarilor publici este menit
sd sporeascd interesarea lor morald §i materiald, sa le creeze
conditii necesare pentru exercitarea functiilor de serviciu, sa
garanteze drepturile si asistenta sociald adecvatd pentru acei care
si-au consacrat viata slujirii statului si poporului.

Regimul juridic al functionarilor publici include si problema
raspunderii acestora, a cdarei menire trebuie sid constea 1In
reprimarea greselilor comise de agentii publici.

Prin intermediul rdspunderii, se realizeaza atat scopul
preventiv cat si cel sanctionator, analizate in mod constant de
doctrina juridica.

Acestor doud scopuri li se mai adauga un al treilea, si anume
caracterul educativ, care include prevenirea dar nu se confunda cu
aceasta.

Functionarul public trebuie sa-si duca la bun sfarsit atributiile,
nu pentru ca asa i se impune, ci fiindca e convins ca ele reprezinta

rostul sau profesional.
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Pentru el nu existd valoare mai importanta decat indeplinirea,
cu o convingere reiesita din intelegerea rationala a fenomenelor, a
sarcinilor sale.

Raspunderea juridicd intervine, cum se exprimd constant
doctrina, pe terenul raului infaptuit, si, addugdm noi, al celui pe
cale sa se infaptuiasca avand in vedere incriminarea tentativei la
ramura dreptului penal.

In literatura de specialitate se analizeaza patru forme ale
raspunderii juridice a functionarilor publici: o raspundere
disciplinard, fundamentatd pe incdlcarea normelor de disciplina
specifice raportului de functie publicd; o raspundere
contraventionald, pentru savarsirea, de catre functionarul public, a
unor fapte antisociale calificate prin lege ca si contraventii; o
raspundere civila, care rezultd din fapte personale ale
functionarului comunitar, pe care acesta le comite datorita
slabiciunilor inerente fiintei umane; o raspundere penald, care
intervine atunci cand functionarul public a comis fapte prevazute
de Codul penal sau alte legi speciale.

Profesorul Ilie Tovanas recunoaste cinci forme de raspundere
specifice  functionarului  public, si anume disciplinara,
administrativd (de fapt contraventionald), penald, materiald si

civila.
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In opinia profesorului Antonie Iorgovan, raspunderea
administrativd imbracd doud forme: raspunderea administrativ-
disciplinara si raspunderea administrativ-contraventionala.

Alti autori identificdA doud mari forme de raspundere
aplicabile functionarilor publici si anume: raspunderea
sanctionatorie, care are un caracter represiv, intimidant, supunand
pe autorul ei unei constrangeri exclusiv personale pentru fapta
sdvarsita si raspunderea reparatorie, care are rolul de a recupera un
prejudiciu produs.

Un autor elvetian apreciaza cd atunci cand functionarul public
violeaza datoriile ce-i revin si implicit legea, el va raspunde penal,
disciplinar i pecuniar (patrimonial).

Doctrina franceza, de asemenea este consecventd in a sustine
ca functionarilor le sunt aplicabile mai multe forme de raspundere,
si anume materiald, penald si disciplinara.

Prin statutul functionarului public intelegem totalitatea
normelor juridice care reglementeaza situatia juridica obiectiva a
functionarilor publici, determinand drepturile, obligatiile,
garantiile lor legale, precum si responsabilitatea functionarului
public. In general, statutul juridic al functionarului public este
menit sa creeze conditii necesare pentru exercitarea atributiilor de
serviciu, sd garanteze stabilitatea lor in functie, drepturile si
asistenta sociald. Statutul functionarilor publici cuprinde vointa

statului de a reglementa, in mod autoritar, situatia juridica a
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functionarilor publici, indepartdnd orice idee contractuald in
raporturile dintre serviciul public si functionarii publici. Or, intre
functionarii publici si serviciile publice sunt raporturi
administrative de subordonare fatd de conducatorul serviciului
public, care incepe la momentul investirii in functia publica
respectivd §i ia sfarsit la incetarea raporturilor juridice dintre
functionarul public si serviciul public.

Redefinirea statutului functionarului public rezultd dintr-o
reconsiderare a urmatoarelor aspecte:

- motivarea functionarului public in functie de performantele
individuale si de rangul functiei sale;

- responsabilizarea functionarului public pentru gradul de
satisfacere a interesului public general, ratiunea de a fi a
administratiei,

- formarea si dezvoltarea carierei functionarului public pentru
a fi capabil sa-si indeplineasca functiile.

In ciuda dezvoltdrii dreptului functiei publice, in ciuda
amploarei pe care o cunoaste folosirea contractului de drept
public, se constatd ca ideea utilizarii contractului de drept privat
pentru angajarea personalului in administratie este in continua
crestere. Ratiunea acestui fenomen nu rezidd nici in slaba
dezvoltare a dreptului functionarului public, nici in dificultétile de
ordin dogmatic care sa-i permitd administratiei sd rezilieze mai

usor contractul pe care l-a incheiat cu agentul sdu si nici in
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cheltuielile de personal care ocupa cea mai mare parte in raport cu
celelalte cheltuieli.

In ceea ce priveste deontologia functionarului public prin
obiectul sau specific si metodele proprii, se afla la intersectia
dintre drept si morala. Intr-o acceptiune lato senso, ea poate fi
definita ca ansamblul normelor care contureazd un anumit
comportament profesional si privat.

Ea include astfel norme de comportament, care privesc atat
relatiile de serviciu de toate tipurile, ceea ce poate fi evocat prin
sintagma de "comportament profesional" cat si cele care privesc
viata privata a acestuia.

Deontologia trebuie astfel sa se regdseasca in toate formele de
exprimare ale existentei individului.

De aici necesitatea ca functionarul sa aiba aptitudinea de a
sluji In mod autentic interesele organismului caruia apartine, fara
imixtiuni sau influente din partea vreunei puteri nationale sau
supranationale.

in concluzie, putem afirma, fard echivoc, cd se poate vorbi
despre o deontologie a functionarilor publici, care se
fundamenteazad pe principiul cd acesta are ca unic scop al
activitatii sale servirea intereselor institutiei publice céreia 1i
apartine, ceea ce presupune, in egald masurda, aptitudini,

cunostinte, sandtate si moralitate.
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Acum, in pragul mileniului al treilea, cresc substantial
exigentele generale fatd de functionarii publici, dar trebuie sa fim
congtienti cd instrumentele reformei $i  instrumentele
administratiei publice sunt functionarii publici, iar pentru ca
acestia sa fie, la randul lor, ,,reformati” cred ca doua cerinte sunt
inerente a fi indeplinite. Prima este un sistem de patrundere in
corpul functionarilor publici, foarte clar reglementat, care sa
diminueze cat mai mult arbitrariul politic, puterea discretionara a
administratiei.

A doua cerintda se refera la un sistem de evaluare a
performantelor functionarilor si de aici de evolutie a acestora in
cariera.

Mai mult, calitatea serviciilor publice a constituit de cele mai
multe ori o problematicd adusd in discutie de cei mai multi
specialisti in administratia publica. Pentru a oferi servicii publice
de calitate, este necesard dezvoltarea profesionald orientatd catre o
continud performantd. Este util in acest sens, Intocmirea unui plan
de cariera profesional, pe care sd-1 adaptezi continuu la cultura
organizatiei in care esti integrat si la cerintele cetdtenilor care nu

sunt decat un barometru al calitdtii serviciilor publice.
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5.3. PLANIFICAREA CARIEREI iN SECTORUL
PUBLIC

Rolul functionarului public a fost dintotdeauna cel de a fi in
slujba cetateanului. Cetateanul este principalul consumator al
sectorului public care sanctioneazd sau felicitd conduita
functionarilor publici §i a personalului contractual. Furnizarea
unor servicii de calitate pentru cetatean a constituit de cele mai
multe ori preocuparile criticilor si a specialistilor iIn domeniu.
Integrarea si adaptarea noilor angajati, fie ei proaspat absolventi
sau deja integrati in randul populatiei active, la cultura
organizationald, dar si planificarea carierei la nivel individual sau
organizational constituie In opinia noastra un element esential in
furnizarea de servicii publice calitative. Un plan de cariera
favorizeaza luarea deciziilor potrivite la momentul potrivit, in
ceea ce priveste dezvoltarea profesionald, motiveaza individul
uman in muncd pentru atingerea obiectivelor atunci cand acestea
par greu de atins §i asigura stabilitate, claritate si sigurantd privind
viitorul personal.

Termenul de cariera este asociat cu ideeca de miscare
ascendentd sau de avansare a unei persoane intr-un domeniu de

activitate dorit, cu scopul de a obtine mai multi bani, mai multa
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responsabilitate sau de a dobandi mai mult prestigiu si mai multa
putere.”

,uccesiunea statutelor si rolurilor ocupate de o persoana in
cursul vietii sale” este definitia datd de Dictionarul de psihologie
pentru termenul de cariera.

Cariera este influentatd de un spectru larg de factori: nevoi
personale, context social si economic, interese, alte preocupari ale
vietii adulte etc.

In special, in primele stadii ale carierei, in agitatia de dinainte
de absolvire este foarte tentant de acceptat prima ofertd de loc de
munca fard a avea in vedere implicatiile pe termen lung. Dar un
accept fard o atentd analizd poate avea ca efect blocajul intr-o
carierd nepotrivitd. De aceea, este esentiala crearea unui astfel de
plan, cat mai timpuriu.

Un inteligent plan de cariera urmareste stabilirea: unei tinte, a
unui scop, a unei destinatii.

Prin analiza etapelor dezvoltate in cadrul planului de cariera,
vom incepe incursiunea noastrd in a vizualiza clar si a stabili,
tinta, scopul, destinatia vietii profesionale.

in elaborarea Planului de carierd se urmireste parcurgerea

succesivd a etapelor de autocunoastere, analiza SWOT, principii

¥ Manolescu Aurel - Managementul resurselor umane, Editia a IV-a, Editura
Economica, Bucuresti, 2003, p. 321.
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directoare, deprinderi spre eficientd, misiune personald, fixare a
obiectivelor cu stabilirea unor planuri de actiune strategice, roluri,
status-uri etc. si transpunerea lor in practicd, in domeniile
urmarite.

a. Autocunoasterea

Freud considera cad a te autocunoaste, a fi complet onest cu
tine insuti constituie un efort uman deosebit deoarece aceasta
onestitate cu sine reclama cautarea, descoperirea si acceptarea de
informatie despre sine si dorinta de autoperfectionare. Aprecierea
corectd a capacitatilor individuale permite un pronostic, favorabil
sau nu, referitor la reusita profesionald si la succesul initiativelor
profesionale. Specialistii recomanda ca evaluarea obiectivd a
abilitatilor si potentialitatilor sa se realizeze ,,mai ales” sau ,,$i cu”
ajutorul testelor psihologice.

Autocunoasterea si asteptarile se dezvoltd odatd cu varsta si
cu experientele prin care trece individul uman. Asteptarile pe care
tinerii le au fatd de primul loc de munca variazd in functie de
motivatiile profesionale ale acestora, care devin in prezent din ce
in ce mai concentrate in jurul nevoii de statut si de securitate
financiara.

Inainte de a incepe redactarea planului de carierd, trebuie si
stim cine suntem si unde vrem sa ajungem. Trebuie sa ne gandim

la stilul nostru de viata actual si la viata pe care ne-o dorim, la ce
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ne place si la ce evitdm, la ce ne pasioneaza, la punctele forte, dar
si la cele slabe.

Trebuie sa analizdm experienta noastra profesionald, studiile,
inteligenta emotionald, inteligenta generalda sau specifica,
aptitudinile pe care le-am dezvoltat, cunostintele tehnice si
caracteristicile personale. Trebuie sd ne gandim la personalitatea
noastrd: suntem o fire introvertitd sau extravertitd?, ne place sa
planificim sau sa actiondm?, ne place rutina sau schimbarea?,
vrem sd lucram la birou sau pe teren? Preferam sa muncim singuri
sau 1n echipa?

Evaluarea favorizeazd cunoasterea punctelor tari si a
limitarilor, recunoasterea vulnerabilitatilor, permite identificarea
potentialului de dezvoltare si oferd posibilitatea descoperirii
aptitudinilor native. Toate aceste beneficii pregatesc individul
uman pentru trecerea de la pregatirea scolard catre viata activa,
munca in echipa, dependenta si independenta fiecaruia dintre noi.
Trebuie s aflam ,,cine suntem”, ,,ce nu putem” si, mai ales, ,,CE
PUTEM” incepand cu un personal SWOT.

b. Analiza SWOT

Un instrument des utilizat in procesele de planificare
strategicd poate fi folosit si 1n planificarea carierei. Analiza
SWOT (Strengths - Weaknesses - Opportunities - Threats) se

axeazd pe realitatea internd §i externd, examinand partile tari §i
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slabe 1n cadrul mediului intern, precum si oportunitatile §i
temerile legate de mediul extern.

Finalizdm prin faza de ordonare (ranking) dupa prioritati si
importantd a itemurilor de pe fiecare lista, pentru a fi construit
astfel profilul SWOT al individului uman.

Aplicatda numai sporadic imediat dupa 1970, se constata la ora
actuala ca analiza SWOT a devenit un instrument managerial
foarte frecvent folosit. Analiza SWOT se dovedeste a fi un
instrument util in dezvoltarea si confirmarea obiectivelor
strategice. Analiza SWOT este un cadru instrumental 1in
managementul bazat pe valori, servind, la inceputurile aplicarii ei,
pentru formularea strategiei unei organizatii, fiind aplicabild nu
doar marilor companii economice, dar si intreprinderilor mici si
mijlocii, si ulterior, chiar si ,,CV”-ului personal, permitand gasirea
cdii corecte pentru atingerea unui obiectiv in cariera.

c. Principiile directoare

Se recomandd construirea unui plan de carierd care sa
porneasca de la o serie de principii directoare care vor fundamenta
criterii, standarde, indicatori si proceduri specifice.

d. Deprinderi spre eficienta

Eficienta profesionald a fiecaruia din noi se sprijind atat pe
competente profesionale cat si pe aptitudinile fiecaruia de a

comunica eficient cu ceilalti. Eficienta activitatii desfasurate se
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apreciaza in functie de indicatorii specifici fiecarui domeniu sau
post ocupat ori vizat.

e. Misiunea personala

Misiunea reprezinta tocmai rolul si scopul final al unui individ
sau al organizatiei in raport cu sistemul din care face parte.
Misiunea este in stransa relatie cu identitatea individului, respectiv
identitatea organizationala.

Pentru definirea misiunii personale este foarte importantd
raportarea la sistemul sau sistemele de apartenentd. Acelasi lucru
este valabil si pentru o organizatie. Dacd o organizatie se va
raporta la mediul de afaceri, actionari, salariati, opinie publica
etc., misiunea personald se va putea raporta la familie, organizatie,
grupurile sociale, chiar la societate in general.

Misiunea profesionald personala reprezintd viziunea asupra a
ceea ce individul uman va face, personal. In procesul definirii
misiunii profesionale personale:

» se urmadresc activitatile pe care le va intreprinde individul

si orientdrile de baza in mediul profesional,;

» se doreste a raspunde cat mai pertinent la trei intrebari:

Cine este individul uman? Ce face el? Incotro se indreapta?

Se recomandd ca o "declaratie de misiune" (mission
statement): sa reflecte valorile si credintele de baza (core values
and beliefs); sd exprime competenta si abilitatea de baza (ce

anume, ca abilitate personald, face individul uman o persoana
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unicd); sa identifice “clientii” — acei oameni pe care ii va ,,servi’;
sd defineasca serviciul de baza (ce anume este oferit i promovat)
care poate fi — in acest caz - propria imagine (personal brand) cu
tot ce tine de aceasta.

f. Fixarea obiectivelor

Obiectivele, telurile pe care trebuie sa le realizeze de-a lungul
unei perioade de timp organizatiile, angajatii individuali sau doar
indivizii umani, pot fi exprimate sub forma de:

» obiective sau tinte de plan — rezultate cuantificabile care

urmeaza a fi realizate si, care pot fi masurate in termeni cum

ar fi: valoarea aptitudinilor si abilitatilor, volumul vanzarilor,

nivelurile de prestatie a serviciului, reducerea costurilor,

reducerea procentului de rebuturi etc., in functie de entitatea

care isi propune aceste teluri,

» sarcini/lucrari/proiecte — de finalizat pana la un termen

dinainte fixat, pentru a se realiza si analiza rezultatele definite.

In ceea ce priveste problematica obiectivelor personale,
acestea pot lua forma obiectivelor de dezvoltare sau invatare. Ele
se refera la ceea ce ar trebui sd facd o persoand pentru a-si
perfectiona bagajul de cunostinte si aptitudini, pentru a-si spori
potentialul si a-si Tmbunatati performanta in domeniile specificate.

La stabilirea obiectivului/-velor trebuie avute in vedere

urmatoarele:
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Valorile personale: principiile sau aspectele personale
importante;

Scopul personal principal: acel lucru care ne implineste in
momentul realizarii lui;

Pasiunea pentru un anumit domeniu;

Interesul sau nevoia de pe piatd pentru profesia sau
activitatea aleasa;

Codificarea genetica: talentele ce atrag in urma dezvoltarii

lor, recunoasterea de ,,a fi facut” pentru asa ceva;

Rolul obiectivelor este acela de a produce schimbare. Ele

trebuie sd acopere toate aspectele importante ale muncii

(domeniile principale de rezultat) si nu sd se concentreze doar pe

un singur domeniu, 1n detrimentul celorlalte.

Este foarte important ca obiectivele si fie SMART”.

SMART este un acronim al caracteristicilor considerate

esentiale pentru corecta formulare a unui obiectiv. Cele mai

frecvente versiuni ale acronimului SMART sunt urmatoarele:

Specific, Masurabil, Abordabil, Realist, incadrabil in
Timp;
Specific, Masurabil, reAlizabil, orientat catre Rezultat, la

Timp;

9 . . .
www.isoconsulting.biz
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- Stimulativ, Masurabil, Acceptat de toate partile interesate,
Realist, definit in Timp.

Se poate observa cd cea mai mare diferentd apare la
caracteristicile 3 si 4. Folosirea termenului “Realist” aldturi de
“Abordabil” sau “Realizabil”, este oarecum redundanti. In acest
sens, consideram cd termenul “realist” este inclus deja in
“Abordabil” sau “Realizabil”. Un obiectiv nerealist nu ar putea fi
nici abordabil, nici realizabil.

S: Specific/Solicitant — Inseamna ca un obiectiv trebuie sa fie
clar fara ambiguitati, la obiect, usor de inteles si apt sa solicite
potentialul existent.

M: Maisurabil — inseamna cd un obiectiv poate fi cuantificat:
cantitativ, calitativ, In timp, in bani. Un obiectiv masurabil este
cel care permite stabilirea cu exactitate a faptului ca ,,a fost atins
ori nu” sau ,,in ce masura a fost atins”. De asemenea, un obiectiv
masurabil permite monitorizarea progresului atingerii lui.

A: Abordabil — Inseamna ca un obiectiv poate fi dificil, dar nu
imposibil de atins de cétre o persoand competenta si decisa sa-si
asume un angajament constient.

R: Relevant — inseamna ca realizarea obiectivului contribuie
la atingerea obiectivului general, astfel incat telul specific sa fie
aliniat telului general.

T: Temporal — dimensionat in timp, adicd de atins in cadrul

unei limite de timp convenite de comun acord.
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Pe baza obiectivelor formulate se poate elabora planul de
actiuni. Acesta este un plan detaliat, pe termen scurt si mediu, care
descrie actiunile si pasii necesari aplicarii strategiei i atingerii
obiectivelor. Un instrument frecvent utilizat in acest scop, datorita

eficientei sale, este fisa Gantt.
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CAPITOLUL 6
MANAGEMENTUL CALITATII iN
SECTORUL PUBLIC

In prezent, se face referire in mod frecvent la termeni cum ar
fi calitate, calitate totald, managementul calitatii etc.

Calitatea s-a constituit ca o strategie competitiva, aplicatd in
mod original proceselor industriale si, mai recent, serviciilor.

Introducerea modelului Managementului Total al Calitatii in
sectorul public implica un grad mai mare de dificultate.

Conform definitiei calitatii, aceasta capatd semnificatie in
functie de client (<< satisfacerea clientului >>). Insa trebuie sa
admitem ca acesta o percepe In mod subiectiv. Deci, calitatea nu
este o conditie obiectivd. Ea este determinatd de client, si, mai
mult, de diferitele tipuri de clienti care vor avea la randul lor
necesitati si asteptari diferentiate.

Dar cine este clientul 1n sectorul public? Putem spune ca este
cetateanul, desi acest cetdtean stabileste diferite tipuri de relatii cu
organizatii publice, avand un rol diferit i complex.

Un alt element special il constituie faptul ca cetateanul, in
afard de a fi client, este si cel care sustine sectorul public prin

impozite, deci, intr-o anumitd masura, este proprietarul lor.
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In altd ordine de idei, este evidenta dificultatea ce provine din
faptul ca, in cadrul organizatiilor (organismelor) publice, exista
numerosi factori critici care au interese diferite si care vor evolua
in functie de propriile criterii de eficacitate si calitate. Astfel spus,
intreprinderile publice combind diverse elemente cu interese si

perceptii despre calitate care pot fi diferite Intre ele.

6.1. CALITATEA SI ATENTIA ACORDATA
CONTRIBUABILULUI

Atentia pe care o primeste clientul de la o intreprindere sau
beneficiarul unei organizatii publice constituie unul din aspectele
importante n perceperea calitdtii unui serviciu.

In serviciile publice lucrurile se petrec in mod asemanitor,
astfel incat tratamentul primit poate fi cauza unui grad ridicat de
insatisfactie pentru cetatean.

Pe de altd parte, administratiile publice posedd o serie de
caracteristici specifice care le diferentiaza de alt tip de organizatii
si intreprinderi private. Am putea mentiona urmatoarele
caracteristici:

a) activitatea foarte reglementati. In administratie,

prestarile diferitelor sale servicii pentru cetdteni sunt
foarte reglementate, ceea ce face dificild adaugarea de

prestari complementare. In mod obisnuit, beneficiarul
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b)

primeste ceea ce trebuie sd primeasca si nimic mai mult.
Obiectivul principal este realizarea normei care se aplica
fiecarui caz, ceea ce reduce initiativa si imaginatia.
interese contradictorii. In administratia publici, nu
existd caracterul voluntar al tranzactiilor. Beneficiarul se
prezintd in sectorul administrativ pentru ca trebuie sa
rezolve o afacere care, probabil, nu se poate rezolva in alt
loc, datoritd faptului ca cetateanul nu are posibilitatea de
selectie. In anumite conditii, interesele cetdteanului si ale
institutiei publice sunt contradictorii. De exemplu,
serviciile de incasare a taxelor. Obiectivul de baza al
acestora este sd Incaseze taxele de la cetdteni. Daca
cetateanul, pe langd faptul cd nu poate alege sau ca
afacerea pe care a avut-o pand a ajunge la acest serviciu i
se pare incomoda este foarte probabil sa se supere si sd se
simtd foarte nesatisfacut.

lipsa competentei. Cetiteanul depinde de institutia
publica pentru rezolvarea anumitor probleme. Trebuie sa
apeleze la ea si nu poate ajunge in altd parte. Astfel, in
timp ce o Intreprindere privata isi atrage si mentine clientii
pentru ca acestia sunt cei care sustin (afacerea) comertul,
ne putem gandi la faptul ca in institutia publica nu trebuie
sd te orientezi spre cetdtean, pentru ca acesta, in final, ,,va

ajunge sa se opreasca aici”.
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Putem conchide cu usurintd cd, in administratia publica,
atentia fatd de beneficiar se transformd Intr-un important
mecanism pentru ameliorarea calitatii serviciului. In parte, pentru
cd nu sunt disponibile alte cai, datoritd unei calitati foarte
reglementate si datoritd gradului de dependenta si interese opuse:

cetatean-institutie publica.

6.2. COMUNICAREA SI ATENTIA FATA DE
CONTRIBUABIL

Elementul care defineste cel mai bine atentia fatd de cetatean
este relatia directd dintre acesta si personalul institutiei. De-a
lungul acestei relatii, beneficiarul va incerca sa-1 influenteze pe
angajat, astfel incat acesta sd-i faciliteze o informatie, sa-i indice
un demers care trebuie urmat, sa-i admitd un document si,
inclusiv, sa-1 admita o plangere. Pe de alta parte, functionarul va
pretinde ca informatia facilitatd beneficiarului este pertinenta, ca
acesta intelege corect demersurile care trebuie realizate si, in cazul
unei plangeri, ca se rezolvd in modul cel mai satisfacator pentru
ambele parti si pentru organizatie. In concluzie, de-a lungul
acestei interactiuni functionar-beneficiar s-a finalizat un proces de

comunicare. Acest proces de comunicare va fi sau nu va fi adecvat
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si de acest lucru va depinde in mare masura succesul contactului si
atingerea n mod satisfacétor a obiectivului beneficiarului.

Stabilirea unei comunicari efective este unul din elementele
de bazd in atentia acordatd cetdteanului. Comunicarea are loc
intotdeauna cand o persoand influenteazd comportamentul
celeilalte persoane.

Comportamentul nu este doar ceea ce o persoana face sau
spune, ci §i ceea ce poate fi observat de ceilalti. De asemenea, este
ceea ce o0 persoand gandeste si simte. Aceste ultime aspecte sunt
importante: un cetitean poate sd nu se arate nemultumit fatd de
tratamentul primit, dar isi poate forma o parere negativa despre
administratia care 1-a servit.

Dar procesul de comunicare este mai complex decat influenta
unui individ asupra celuilalt. De cunoasterea si intelegerea acestui
proces va depinde modul in care se poate controla procesul de
atentie acordat cetateanului.

Fara a pretinde a fi exhaustivi pe aceasta tema, vom descrie pe
scurt elementele fundamentale ale procesului de comunicare, dand
atentie in mod special celor doud abilitati de baza: a asculta si a
obtine alimentarea retroactiva.

Prezentarea de baza a procesului de comunicare cuprinde o
seric de elemente, a caror intelegere poate fi usuratd prin

prezentarea unei situatii, in care, de exemplu, un functionar al unei
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administratii raspunde la solicitarea unui cetdtean privind

formalitatile care trebuie urmate intr-o problema administrativa:

a)
b)

©)
d)

functionarul este emitatorul;

are un obiectiv determinat: a se asigura cd cetateanul
cunoaste 1n final formalitatile care trebuie urmate;

emite un mesaj: ansamblul de instructiuni;

prin intermediul unui canal (mijlocul folosit pentru
transmiterea mesajului): vocea sau un ansamblu de
indicatii scrise pe o hartie sau ambele lucruri combinate cu
altele, cum ar fi gesturile care provoacd un -efect:
satisfactia atunci cand se cunoaste informatia precizata,
nelinigtea pentru ca nu s-a inteles, multumire;

catre un receptor, cetdteanul caruia i-a fost adresat
mesajul;

care dd un raspuns, ce va permite si se stie daca

instructiunile au fost intelese.

Daca functionarul nu primeste acest raspuns din partea

receptorului si daca este interesat in mod real de comunicare, va

trebui sa-1 provoace.

Pentru a realiza cu bine o comunicare eficienta este

importantd perceperea raspunsului din partea receptorului

mesajului. In exemplul anterior, in care un cetatean solicitd

informatii despre anumite formalitati care trebuie urmate, este

posibil ca beneficiarul sa nu fi inteles clar instructiunile care i s-au
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dat. In acest caz, dacd s-a inchis ciclul comunicarii, imitatorul se
va afla in conditiile de detectare a greselii si de emitere a unui nou
mesaj adecvat, astfel incat sa satisfaca necesitatea cetateanului.

Acest raspuns al receptorului este numit alimentare
retroactivd. Capacitatea emitatorului de a o capta este
fundamentald pentru procesul comunicarii. Faptul cd emititorul
nu-si atinge obiectivul se poate datora unor motive variate. Astfel,
este posibil ca mesajul sd nu fi fost primit, pur si simplu, de
receptor (de exemplu, in conditiile unui zgomot intens, care l-ar
impiedica pe acesta sa-1 asculte in bune conditii). De asemenea, se
poate exemplifica cazul in care mesajul a fost primit, dar nu a fost
inteles (de exemplu, daca a fost folosit un limbaj tehnic neadecvat
cunostintelor pe care le detine beneficiarul despre aspectul concret
de care se vorbeste). Pe de alta parte, poate ca receptorul a primit
mesajul si a inteles o parte din el, dar nu a fost sigur de el in
intregime §i nu are curaj sa Intrebe din nou, cu alte cuvinte, sa
reflecteze explicit asupra indoielilor sale.

Din aceasta cauza va fi mai putin probabil cd emitatorul va
recunoaste stadiul situatiei. Doar atunci cand receptorul a primit
mesajul si l-a interpretat, se reflectd efectul pe care l-a provocat,
iar dacd emitatorul capteaza acest efect, procesul de comunicare

este complet.

- 86 -



Emitatorul unui mesaj are responsabilitatea de a reusi sa faca
in asa fel incat receptorul sa inteleagd ideea transmisa in modul
cel mai precis posibil.

Daca se pretinde cad cetdteanul cunoaste unde trebuie sa se
adreseze pentru solutionarea wunei probleme si, in final,
beneficiarul se indreapta catre o subordonare eronata, cine poarta
aceastd raspundere? Se poate ca acesta sd nu fi inteles indicatiile
furnizate, dar responsabil este cel ce emite mesajul, care trebuie sa
se asigure cd acesta a fost inteles corect (cautand alimentarea
retroactiva oportund). Pentru receptor adevarul este reprezentat de
ceea ce s-a inteles, nu de ceea ce s-a dorit sd fie spus de emititor,
care, poate, cd nu a transmis mesajul sau exact cum a gandit sau 1-
a facut insuficient de compatibil. Prin urmare, obtinerea
alimentarii retroactive (blocarea procesului de comunicare) este o
abilitate indispensabild, pe care persoana care asteaptd publicul
are responsabilitatea de a o pune in joc.

Alta abilitate de baza este cea care se refera la ascultare. Sa
stii sa asculti reprezintd baza unei comunicari de succes. $i acest
lucru este sigur in masura in care rolurile de emitator si de
receptor alterneazd continuu In comunicarea interpersonala.
Astfel, cand o persoana emite un mesaj este, evident, emitatorul.
Daca acest mesaj are un efect asupra receptorului, acesta va emite
un raspuns care, la randul lui, este primit de propriul emitator.

Cand receptorul raspunde, el se transforma, prin urmare, in
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emitatorul unui raspuns. Ambii vor imbunatati comunicarea daca

sunt dispusi sa Inteleagd mesajele succesive.

Ascultarea este o abilitate complexd, care impune punerea in

joc a comportamentelor diferite, dar, in acelasi timp, este si o

atitudine. Ambele, abilitate si atitudine, sunt susceptibile a fi

dobandite si perfectionate.

In ceea ce priveste atentia acordatd cetdteanului de catre

reprezentantul administratiei, pot fi enumerate o serie de aspecte

(elemente) care trebuie luate in considerare pentru imbunatatirea

capacitatii de ascultare si, implicit, a capacitatii de comunicare:

a)

b)
©)

d)

2

sd Inteleagd situatia celeilalte persoane, incercand sa
inteleagd cum se simte interlocutorul;

sd se centreze pe tema, evitand abaterile de la ea;

sd pund Iintrebari, pentru a se asigura de faptul ca-1
intelege pe cetatean;

sd se evite a se trage concluzii anticipat;

sd nu Intrerupa discutia, asteptandu-l pe celalalt sa
termine;

sd se controleze, sd nu permita ca propriile sentimente sa
interfereze in procesul de comunicare, care trebuie dus la
bun sfarsit;

sd reformuleze punctele importante, sa se asigure ca s-au

inteles complet faptele si postura beneficiarului.
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In rezolvarea satisficitoare a cererii sau problemei
beneficiarului, elementul fundamental este cel care poartd numele
de personalizare a atentiei. Orice contact cu cetateanul trebuie sa
fie personalizat. Acest lucru inseamna ca, in toate circumstantele,
beneficiarul trebuie sd fie tratat ca persoand. Daca este tratat
,rece” sau incorect, imaginea obtinuta tinde sa fie negativa. Pentru
personalizarea relatiei, trebuie sa se ia in considerare trei aspecte:

A.l. primirea contribuabilului. Acesta trebuie perceput ca o
persoand. Acest lucru tine destul de mult de atitudine, adica
de dispozitia pozitiva sau negativa fatd de persoana luatd in
consideratie. Este posibil ca cetatenii sa fie perceputi ca
simple “numere”, chiar ca probleme, in loc sa fie priviti ca
persoane care au o problemd la a carei rezolvare isi poate
aduce contributia administratia. Cetateanului trebuie si i se
acorde o atentie personalizata. Trebuie luata in consideratie si
importanta primei faze a contactului. Un proverb spune ca
ceea ce conteaza este prima impresie;

B.1.sd se acorde atentie contribuabilului si problemei sale.
Dacd un beneficiar pune o intrebare oarecare si functionarul
din administratie face altceva in timp ce il ,ascultd”, el va
trage concluzia cd, in realitate, acesta nu vrea sa-i acorde
atentie. Atentia este lucrul cel mai bun care se poate acorda
cuiva. In acelasi timp, a se axa pe problemid inseamni ,a se

pune in locul cetateanului”. Este posibil ca, pana in acel
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moment al zilei, functionarul sa fi rezolvat de mai multe ori
aceeagi problema sau altele asemanatoare, sa fi dat aceleasi
indicatii sau altele similare. in fond, pentru el, tema care
trebuie luata in consideratie nu este ceva nou si este suficient
de familiarizat cu ea. Dar pentru cetitean lucrurile se
schimba. Pentru el este important faptul ca a ajuns pana la
sectorul administrativ si conteaza foarte mult cine il primeste
si cum 1l primeste;

C.1. finalizarea contactului, facilitand o solutie satisfacatoare,
ceea ce implicA punerea 1n practicdi a abilitatilor de
comunicare pertinente. In definitiv, functionarul public
trebuie sa se asigure de faptul ca beneficiarul a inteles mesajul
si cd este de acord cu solutia propusa, adica intelege faptul ca
problema sa este rezolvata sau pe cale de solutionare. Inainte
de a termina, beneficiarului va trebui sa i se dea ocazia sa-si
exprime alte cereri, legate de cele care au fost luate in
consideratie sau diferite. Finalizarea presupune, in plus,
ocazia incheierii contractului, urmarindu-se amplificarea la
interlocutor a senzatiei pozitive si satisfacatoare, aceea ca a
fost tratat corespunzdtor. Personalizarea atentiei fatd de
beneficiar este o activitate-cheie pentru Imbunatatirea
tratamentului acordat cetateanului.

In activitatile care implicd un contact direct al persoanelor,

este probabil sa apara situatii conflictuale. Cauzele acestora pot fi
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diverse. De la o lipsa de informatie corespunzdtoare, pana la
neintelegeri provocate de lipsa de comunicare, erori involuntare,
dezacorduri, perceptii diferite ale circumstantelor, o stare
emotionald alteratd a unuia din interlocutori.

Daca se incepe o disputd in care tensiunea emotionald creste,
pana ajunge, uneori, in puncte absurde, se pierde adevaratul sens
al situatiei §i problemei care a constituit, in principiu, cauza
discutiei.

Un conflict poate aparea in doua tipuri de situatii:

a) in timp ce are loc desfiasurarea procesului de atentie

acordat cetateanului, fard sid existe o plangere initiala.
Doud persoane intrd in discutie si, de-a lungul
interactiunii, apar dificultati care duc la o stare de tensiune
si discutii. O propozitie rau interpretatd, un comportament
considerat ca fiind grosier sau deplasat sau o atitudine
considerata agresiva pot fi cauze suficiente pentru a
provoca conflictul;

b) pe parcursul depunerii unei plangeri din partea
beneficiarului. In acest caz, este posibil ca cetiteanul care
formuleaza o reclamatie sd se apropie de administratie cu
o predispozitie negativa, prin urmare este mai mare
probabilitatea sa fie generat un moment de tensiune.

In ambele cazuri, este nevoie sa se mentina controlul situatiei,

pentru a evita sa se ajunga la circumstante mai neplacute si a se
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reusi, la final, rezolvarea cat mai adecvat posibil a problemelor.
Desi poate parea paradoxal, situatia conflictuala poate reprezenta
o ocazie autenticd de a-1 castiga pe cetatean si de a realiza, 1n
final, o imagine pozitivd despre organizatie si personalul sau.
Acest lucru poate fi definit drept momentul adevirului. In
realitate, acesta are loc Tnaintea aparitiei dificultatilor, cand este
posibilda dezvoltarea abilitatilor s$i mecanismelor care sa le
transforme in ocazii de aur pentru satisfacerea beneficiarilor.

in concluzie, in procesul comunicirii, relatia functionar
public-contribuabil constituie substanta a actului de administratie
publica. Unitatile comunicationale, respectiv functionarul public
(ca emitator) si contribuabilul (ca receptor de mesaje) au obiective
clare: emitatorul isi propune si informeze, sd convingd, sa
indrume, s capteze interesul, sa fie eficient, iar receptorul se va
stradui sa fie atent, sa Inteleaga, sa retina.

In fata provocirilor si a oportunititilor aduse de globalizare, a
evolutiei rapide a tehnologiilor, a modificarilor demografice, a
cresterii asteptarilor cetatenilor si a competitiei din partea
sectorului privat, Guvernul Romaniei trebuie sa Invete sa continue
explorarea si exploatarea a noi mijloace pentru imbunatatirea

situatiei administratiei publice.
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