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MARKETINGUL INTERN — ABORDARE ALTERNATIVA A RESURSELOR
UMANE iN TURISM

Abstract

The internal marketing represents a particular
approach of marketing and human resources
management, too. This is a ,,human” marketing; it
consists in an ensemble of methods, and techniques,
witch, applied in an established order, will increase
the enterprise’s efficiency, in the interest of both
clients and employees.

Internal marketing has a market to conquer:
the ensemble of employees and its characteristics
(experience, culture, knowledge, and skills). It has a
product to sell (the organization and its image, the
managers, the activities, work conditions, enterprise’s
products and services) and a commercial relationship
between man and organization (social purposes — the
enrichment of human capital).

Key words: commercial relationship, human
resources, marketing.

JEL classification: J24, M31, M54, L83.

La prima vedere, a face legatura intre resursele
umane ale Intreprinderii §i marketing poate parea un
demers cel putin paradoxal. Pentru a ne putea
concentra pe elaborarea modelului, sd eluciddm mai
intai legatura misterioasd dintre resursele umane si
marketingul intern.

1. O CHEIE DE
MARKETING UMANIST

INTRARE: ©UN

Marketingul intern reprezinta, inainte de toate,
o abordare particulard a marketingului. O astfel de
abordare nu poate fi avuta in vedere decat in cadrul
unei ,istorii a gandirii de marketing”. O astfel de
»istorie® poate prezenta un dublu interes. Pe de o
parte, momentele marcante pot servi, cu anumitd
precautie, drept fundament al dezvoltarii ulterioare. Pe
de alta parte, recapitularea catorva concepte
fundamentale permite o mai bund intelegere a
anumitor opinii, constituindu-se practic intr-un
numitor comun al analizei.

Marketingul clasic sau institutionalizat ne
apare mai intdi ca un ansamblu de instrumente fara o
nuantd organizationald si umana. Dincolo de criticile
care i-au fost aduse (si care nu fac subiectul acestei
lucrari), marketingul clasic apare mai degrabd ca o
tehnicd a carei apelare se bazeaza pe postulatul ca
satisfacerea nevoilor §i  asteptarilor clientilor
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reprezintd factorul major al performantei intreprinderii
si al perenitatii acesteia. Clientul ar reprezenta o
entitate fizica, o rotitd (intr-un sistem) lipsitd de orice
dimensiune afectiva, intelectuald sau psihologica, pe
scurt, lipsitd de orice dimensiune umani. in aceastd
opticd, marketingul se poate dezvolta oriunde, in orice
tip de organizatie si orice ar face, ar fi bine. Se
vorbeste de marketing social, de servicii publice, de
organizatii umanitare, politice sau religioase. Toate
acestea au fost incluse sub palaria ,,neo-marketing®
sau ,,societing si au avut rolul sa scoatd in evidenta
lacunele marketingului clasic. insi si aceste discipline,
cu puternica amprentd sociologicd §i, oarecum,
totalitara, risca sa se situeze in curentul fluctuant al
modei (Badot, O.; Cova, B., 1992).

In consecintd, era nevoie de un alt marketing,
un marketing umanist care si se bazeze pe cateva
principii simple, descrise mai jos.

1. Preocuparea principald nu trebuie sa fie
aceea de a face Intreprinderea castigatoare, ci clientul,
piata. Se stie cd supravietuirea intreprinderii depinde
de capacitatea sa de adaptare la piatd. Dacad stie sa
satisfaca nevoile pietei, intreprinderea va vinde si va
castiga; daca nu, este condamnata. Pe scurt, pentru a
castiga, intreprinderea nu trebuie sd actioneze avand
profitul sdu ca preocupare esentiala, ci profitul
clientilor. Pentru cele mai multe Intreprinderi
romanesti, acesta reprezintd un paradox.

2. Clientul nu poate fi facut sa adere la oferta
intreprinderii. El aderd sau nu, el alege sau nu o
intreprindere. Adeziunea clientului nu se decreteaza,
se dobandeste prin merit. In acest sens, marketingul
este etic. Nu mai este vorba doar despre cunoasterea
clientilor, ci de recunoasterea acestora prin prisma
aspiratiilor, asteptarilor si judecitilor. Intreprinderile
nu vor mai putea face fatd incercdrilor fara sa se
preocupe de includerea in viziunea lor a unei etici a
altii, catre clienti si catre toti partenerii reprezintd
pietrele de temelie.

3. Comunicarea si multiplele sale tehnici sunt
total inoperante dacd nu se bazeaza pe libertatea de
apreciere §i alegere a clientilor. A comunica inseamna
a crea conditiile pentru exercitiul negocierii §i al
alegerii. Pentru a intelege aspiratiile §i preocuparile
clientilor, pentru a ajuta intreprinderea sa-si atingd
obiectivele economice (inclusiv pe cele legate de
restructurare), marketingul trebuie ,sd restituie
clientilor valoarea asteptatd de acestia si cele mai bune
moduri de satisfacere a nevoilor lor.

4. Omul de marketing -marketerul- este cel
care se pune in serviciul pietei, este cel responsabil in
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fata clientilor si se adreseaza lor printr-un discurs care
le respectd libertatea de negociere si alegere. Dacd
marketingul este etic, vizeaza, de asemenea, si o latura
umand si se subscric unui scop democratic al
conducerii Intreprinderii.

Dar despre ce intreprindere este vorba? Care
este rolul acesteia §i care 1i este legitimitatea?
Intreprinderea este entitatea in sanul careia se
cristalizeaza, in prezent mai mult ca oricand, probleme
legate de angajari, de muncd, de somaj, de rupturi
sociale si economice, de schimbare.

Rezultanta este: marketing de o parte,
intreprinderea de altd parte si oamenii la mijloc!
Intreprinderea este spatiul complex in care relatiile
umane si relatiile de munca isi dezvaluie toate fatetele.
Care sunt fundamentele acestor relatii si cum se
structureaza ele?

Pentru a raspunde la aceste intrebari este
necesara revenirea la marketing si, In special, la
marketingul intern, reintroducidnd notiunea de piata
(Levionnois, M., 1987).

Astfel, piata de cucerit ar fi ansamblul
colaboratorilor, totalitatea personalului intreprinderii
cu caracteristicile sale (de personalitate si culturd, de
experientd si cunostinte, de competente tehnice si
umane, de responsabilitati, de apartenenta, etc).

Produsul de vinzare 1l reprezintd Insasi
organizatia cu identitatea si imaginea sa, cu managerii
sdi, cu planurile si proiectele de dezvoltare, cu modul
de functionare i organizare, cu diversitatea
activitatilor, ilitati cu
conditiile de munca, cu climatul existent, cu produsele
si serviciile sale.

Relatia comerciald este reprezentata de
punerea de acord a cuplului om-organizatie, prin
cercetarea permanentd a optimizarii interactiunilor.
Daca prin marketingul extern intreprinderea viza
finalitatile economice (sporirea capitalului financiar),
prin marketingul intern vizeaza finalitatile sociale
(imbogatirea capitalului uman).

in felul acesta, marketingul intern creeaza
conditiile unei participari reale a angajatilor la viata de
intreprindere. Generarea participarii este scopul
esential al managementului resurselor umane, iar
crearea conditiilor participdrii este sarcina esentiald a
marketingului intern.

2 MARKETINGUL INTERN-PRINCIPII
DE BAZA S1 DEFINIRE

Marketingul intern reprezintd un ansamblu de
metode si tehnici care, puse in practica intr-o ordine
data, vor permite intreprinderii sd-si sporeascd
nivelul de performanta in interesul, deopotriva, al
clientilor §i al propriilor colaboratori.

Marketingul intern se deruleaza efectiv urmand
trei etape, fiecare fiind organizata in jurul uneia sau
mai multor tehnici particulare. Principiul de baza este
simplu: optimizarea gestiunii capitalului uman al

intreprinderii nu se poate face fara acordul prealabil si
fara implicarea totalitatii angajatilor, indiferent de
nivelul de responsabilitate, statut, remunerare etc. In
concluzie, trebuie ca fiecare sa adere la sistemul de
valori propus de intreprindere.

Marketingul intern se contureazd in
intreprindere prin aparitia si cultivarea efectelor de
securizare si apoi de valorizare, efecte care 1l
determind in mod natural pe al treilea: cel de
identificare.

Astfel, fiecare fazd a marketingului intern
corespunde practic unui efect din cele de mai sus:

1. securizarea va fi obtinutd ca rezultat al
fazei I de studiere a pietei interne;

2. valorizarea va interveni in momentul
comunicarii strategiei intreprinderii, care va angaja
elemente de progres, de Tmbunatatire a imaginii, de
dezvoltare cantitativa si calitativd, vizand indivizii si
colectivitatea (faza a II-a a marketingului intern);

3. identificarea va putea fi apreciatd in functie
de interesul manifestat de intregul personal de a
participa activ la dezvoltarea 1intreprinderii, prin
organizarea de noi structuri de muncé ce vor facilita
initiativele, vor incuraja inovatia bazdndu-se pe
diferite sisteme echitabile de recunoastere si apreciere
a performantei. Aceasta este cea de a Ill-a fazd a
marketingului intern si se refera, de fapt, la gestiunea
previzionald a resurselor umane si la constituirea
cercurilor de calitate.

in concluzie, marketingul intern reprezinti un
ansamblu de metode si tehnici care, inscrise intr-un
plan de actiune in trei faze, vor permite Intreprinderii
sd dispuna 1n permanentd de un capital uman capabil
sd-si dinamizeze propria dezvoltare.

Cele trei faze ale marketingului intern in
intreprindere sunt:

e cunoagsterea si intelegerea pietei interne;
realizarea concordantei intre piata interna si
piata externa;

e organizarea schimbarii
oamenilor pentru a castiga.

Astfel pus in practica, marketingul intern va
deveni pentru fiecare manager raspunsul cel mai
realist si mai eficient la problemele de motivare §i de
implicare a personalului in viata cotidiand si in
restructurarea intreprinderii, avdand ca ultim scop
dezvoltarea acesteia.

si mobilizarea

3 INTRODUCEREA MARKETINGULUI
INTERN IN INTREPRINDERE

Construit n jurul mai multor discipline
principale (studierea calitativd a pietei interne,
managementul participativ, organizarea performanta,
motivarea si fidelizarea angajatilor, gestiunea
previzionald a resurselor umane, cercurile de calitate),
organizat de-a lungul unui proces in trei timpi,
marketingul intern ramane inainte de toate un mod de
gandire, de atitudine si de comportament.
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Prima conditie a integrarii marketingului
intern in intreprindere este legatd de modul in care
membrii echipei de conducere inteleg sa-si exercite
meseria $i, in special, sd conduca oamenii. Depinde de
ei sa accepte principiul potrivit caruia, in materie de
management al resurselor umane, nimic nu poate fi
impus. Orice initiativd trebuie sd tind cont de
motivatiile si interesele celor care au drept sarcina sa
indeplineasca la termen actiunile necesare dezvoltarii.

Trebuie bine inteles ca responsabilitatea unui
manager nu constd numai in a decide singur si a
impune hotérarile prin orice mijloace, ci in a face
aceasta tindnd cont de altii, implicdndu-i in luarea
deciziilor. Astfel, organizarea §i concretizarea
marketingului intern depind de initiativa directorului
de resurse umane care, insa, trebuie sia se afle in
stransa §i permanentd legaturd cu directorul de
marketing sau cu directorul comercial.

Trebuie sd amintim ca tocmai prin echilibrul
marketing  intern-marketing  extern,  functiile
conducerii 1si vor putea juca din plin rolul, in orice
domeniu al gestiunii unei intreprinderi.

Este surprinzator sa constatam ca, desi oamenii
sunt cei care creeaza o intreprindere, ei o structureaza
in jurul marilor functii legate de finante, administrare,
cercetare, productie i vanzare si uitd tocmai functia
care 1i vizeazd in modul cel mai direct: aceea a
resurselor umane, ca i cand nu i-ar privi sau ca si
cand nu i-ar acorda nici o justificare de existentd, si,
cu atat mai putin, nici o legitimitate.

intr-o noud culturi a intreprinderii, mai
umanista, functia marketing intern ar trebui sa afirme
intr-o maniera coerenta, in interiorul fiecarei discipline
a intreprinderii, imperativul de buna gestiune a
resurselor umane i necesitatea cercetarii permanente
a echilibrului relatiei om-organizatie. Insa nu ne aflim
acolo si aceastd perceptie ideald a managementului
apare cel mai adesea utopista si vizionara.

In aceste conditii, devine intelept si realist si
se  confere  conducerii  resurselor  umane
responsabilitatea marketingului intern, stiut fiind ca
in functie de organizarea existentd, de mijloacele de
care dispune intreprinderea §i de profilul
managerilor, aceasta responsabilitate poate fi
echitabil §i armonios repartizata intre alte
departamente: comercial sau comunicare.

Esentiald este garantarea, in interiorul
intreprinderii, a echilibrului intre modalitatea de
abordare a ,,consumatorului - client” pe piata externa
si a ,,consumatorului — salariat” pe piata interna, fara a
pierde din vedere faptul ca sunt mai usor de modificat,
cu acordul lor, comportamentele si asteptarile celui de
al doilea, decat pe cele mai extinse §i, adesea,
inaccesibile ale primului.

in acest moment, devine justificat si amintim
cea de a doua conditie a introducerii marketingului
intern in intreprindere: aceea a acceptarii necesitatii
schimbarii si a consecintelor acesteia. Asa cum am
ardtat mai sus, marketingul intern apartine unei culturi

organizationale diferite de majoritatea celor care
anima Intreprinderile actuale.

3.1 Prima fazi a marketingului intern:
cunoasterea si intelegerea pietei

Prima din cele trei etape ale marketingului
intern permite obtinerea, la un moment dat, a unei
radiografii a Intreprinderii, de cea mai buna calitate:
o imagine clara, obiectiva i non-interpretativa, facand
posibild stabilirea unui diagnostic sigur. Pentru
aceasta, este necesard existenta unui ansamblu de
ipoteze care trebuie clar enuntate, intelese si acceptate
de toti partenerii vizati.

Ipotezele

Prima ipoteza o reprezintd acceptarea obligatiei
de a face apel la profesionisti iIn comunicare care sa
prezinte garantii de experientd profesionald si in
materie de management, de sociologie organizationald
si de psihologie individuala. Acesti profesionisti vor
asigura precizia si neutralitatea necesare cercetarii
pietei interne. In fata consultantilor externi, angajatii
intreprinderii sunt mai sinceri decat in fata propriilor
sefi, insd, in continuare, este nevoie de un efort de
,retraducere®, de decodare a afirmatiilor angajatilor,
activitate care, de asemenea, cade 1in sarcina
consultantilor.

A doua ipoteza vizeaza angajarea de reguli si
principii deontologice riguroase care sé asigure acestui
tip de investigatie intreaga consideratie care se poate
acorda persoanelor, discursurilor lor, regulilor de
functionare interna a intreprinderii, precum si eticii.
Una din cheile reusitei unui studiu calitativ al pietei
interne consta in instaurarea, cat mai repede posibil, a
unui climat de incredere si securitate. De exemplu,
una din regulile care pot fi impuse intr-o Intreprindere
ar fi restituirea in scris, fiecdrei persoane intervievate,
a sintezei Intrevederii si solicitarea autorizarii de a tine
seama de elementele discursului sdu. Dacd garantia
anonimatului §i confidentialitatea apar drept baza a
relatiei de incredere, totusi, analiza continutului si
sinteza studiului nu se fac decat in jurul expresiilor
exprimate de mai multe ori (adesea sub forme
diferite), tinand cont de reajustarea indispensabild in
functie de ,,greutatea fiecarui colaborator.

A treia ipoteza solicita constientizarea faptului
ca o astfel de ,,operatiune” in intreprindere are, asupra
intregului personal, o incidentd mai degraba negativa,
aceasta indiferent de:

e climatul din intreprindere;
calitatea colaboratorilor i a managerilor;
rezultatele si performantele inregistrate.

Definirea cadrului de actiune

in timpul unei prime sedinte de lucru trebuie
tratate intr-o manierd riguroasa fiecare din punctele
urmatoare, oferind raspunsuri satisficatoare pentru
indivizi §i expresia unui consens pentru grupuri:

e cauzele si motivatia realizarii studiului;
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e scopul urmarit si obiectivele | si responsabilitatilor
corespunzitoare; individuale
e consecintele asteptate; 8. Nivelul propriu de
e situarea si justificarea studiului prin raport | remunerare "
cu politica generala a intreprinderii; 9. Nivelul propriu de
e ctica; satisfactie "
e mijloacele de actiune corespunzatoare; 10. Nivelul propriu de .
e limitele si constrangerile interventiei; implicare
o fazele procesului de informare a 11. .Tipul personal de -
personalului: a) in momentul lansdrii interventiei; b) | motivare
in timpul derulrii consultantei; c) in timpul elaborarii | III. VIITORUL
studiului si dupa acesta. 1. Cati ani credeti ca
Pornind de la definirea studiului sau de la | veti lucra in aceastd ]
obiectivele urmdrite de studiu, va trebui stabilit ghidul | intreprindere?
intrevederii a cdrui structurd va permite ulterior o | 2. Cum vad vedeti
interpretare rationald si mai rapidd a informatiilor | propria dezvoltare ]
culese. profesionala?
Un posibil ghid de intrevedere conceput pentru | 3. Cum vedeti
studierea pietei interne poate fi structurat astfel: dezvoltarea [
intreprinderii?
Suportul intrevederii (Consultare Consultare || 4. Cum vedeti progresul
studiului calitativ al jmai degraba mai degraba || colaboratorilor n
pietei interne non directionata apropiati?
directionati 5. De ce aveti nevoie
I. TRECUTUL pentru a va atinge
1. Istorie personala n obiectivele de "
2. Experienta si dezvoltare?
pregatire " 6. Intreprinderea va
3. Intalnirea cu poate satisface aceste n
intreprinderea " nevoi?
4. Modul in care a fost 7. Dacd acest fapt nu va
perceputi intreprinderea n fi posibil, ce veti face? "
la angajare 8. Dacd maiine ati
5. Contractul de deveni PDG in aceasta
angajare . intreprindere, care ar fi -
6. Impresii  asupra prima dvs. decizie?
primelor persoane |
intalnite Elementele care figureazd 1in acest ghid
II. PREZENTUL corespund golurilor de informatii resimtite si
1. fntreprinderea astizi: identificate de cel care solicita studiul. Raspunsurile
ce imagine? u care vor fi obtinute vor permite, odatd analizate,
2. Nivelul de informare elaborarea  diagnosticului, precum si alegerea
asupra  politicii  si directiilor importante de imbunatatire sau de
planului de dezvoltare a - reajustare.
intreprinderii O preocupare speciald va trebui avutd in
3. Opinia personald si glegerea titlului  studiului care, inevitabil, va fi
perceptia asupra tipului - interpretat de fiecare in functie de gradul de
de management »suspiciune* pe care il proiecteaza.
4. Opinia personala si L L . L
perceptia asupra - ‘ ”Prmc:palele tipuri de studii calitative ale
organizarii pletel interne
5. Opinia personald i a) Sf”dii de motivaie . . .
perceptia asupra . I.J.rmaresc detectgrea astept'c.lrllor.,. nevoilor si
sistemelor de - motivatiilor colaboratorilor intreprinderii, precum si
comunicare si evaluarea nivelului lor de satisfactie si insatisfactie in
informare raportcu: X L
6. Cunoasterea > pqlltlca de dezvoltare a 1ptrepr1nder11;
organigramei u > stilul .de cond}lcere practicat; .
7. Cunoasterea_rolului . » organizarea si modul de functionare;
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» imaginile vehiculate de intreprindere,
produsele sau serviciile acesteia;

» termenii contractelor de angajare etc.

Este cu adevarat important ca fiecare manager
sd poata Iintelege mai bine diferitele moduri de
functionare ale colaboratorilor sai, pe care trebuie sa 1i
considere ca pe niste clienti ce trebuie cuceriti §i, mai
ales, fidelizati.

b) Studii despre comunicare

Urmaresc obtinerea informatiilor cu privire la
perceperea functionarii:

> relatiilor inter-individuale;

» circuitelor si procedurilor de informare;

» ansamblului comunicatiilor intreprinderii cu
angajatii (piata internd), cu partenerii, clientii,
prescriptorii, furnizorii i concurentii (piata externa).

¢) Studii de imagine

Au ca scop culegerea “imaginilor” pe care le au
colaboratorii:

» despre intreprindere;

» despre manageri;

» despre stilul de conducere practicat;

» despre organizarea si modul de functionare;

» despre ansamblul mesajelor transmise de
intreprindere cdtre angajati (piata internd) sau catre
clienti si parteneri (piata externd);

» despre produsele sau serviciile
intreprinderii.
Prin imagine se intelege orice perceptie

constientd sau pre-constientd provocata de informatii
mai mult sau mai putin rationale, instantanee sau
repetitivd, provenind de la un obiect, o persoand, o
organizatie, de la un fapt sau de la un eveniment.

Comparand aceste aspecte cu principalele
elemente de identitate ale intreprinderii, se pot
identifica eventualele distorsiuni, se pot analiza
cauzele acestor distorsiuni si se pot cauta mijloace de
reajustare.

d) Studii despre organizatie

Se refera, de fapt, la realizarea diagnosticului
organizatiei, prin:

1. analiza tipului de putere exercitatd in
intreprindere:
stil de management;
repartizarea puterii;
procesele decizionale;
zonele de influenta.

2. definirea posturilor, statutelor, sarcinilor si
responsabilitatilor corespunzatoare;

3. analiza interactiunilor  functionale,
operationale si ierarhice, precum si diferitele interfete
de comunicare;

4. descompunerea mecanismelor de functionare
intre aceste elemente diferite.

Diagnosticul se va stabili pornind de Ia
perceptiile individuale ale angajatilor, corespunzatoare
modului in care acestia trdiesc zi de zi in organizatia
respectiva, si de la diferitele documente care definesc
intr-o modalitate rationala regulile si principiile de
baza.

e) Studii despre climat

In aceste studii este vorba de culegerea unui set
de informatii cu precadere subiective care vor permite
aprecierea naturii climatului din intreprindere.

Scala de valori a diagnosticului se va situa intre
doua extreme:

- aceea a unui climat coercitiv si, deci,
amenintator pentru individ, constituind frdna sau
obstacol in dezvoltarea personala;

- aceea a unui climat permisiv si, deci,
securizant pentru individ, favorizdnd dezvoltarea
permanentd si optimizarea competentelor umane si
tehnice.

Indicatorii sau elementele de apreciere pot fi
cei/cele din studiile precedente, cu investigarea mai
amanuntit a:

e imaginii
produselor/serviciilor acesteia;

e personalitatii managerilor si a stilului lor de
conducere;
zonelor de tensiune si

intreprinderii,

personale;
[ ]

a conflictelor

circulatiei informatiei;

valorilor culturale ale intreprinderilor;
politicii umane si sociale.

Studii de estimare a capacitatii resurselor

[ ]

[ ]

Vi
umane

Caracteristica primei parti a acestui studiu
constd in recrearea artificiald a unei situatii: aceea in
care fiecare colaborator al Intreprinderii ar fi nevoit sa
candideze pentru postul pe care il ocupa deja sau
pentru cel pe care doreste si il ocupe. Intr-un fel,
aceasta ar reprezenta ,reactualizarea® estimarii
capitalului uman al fiecaruia:

e cunostinte si pregatire
experienta profesionala
rezultate obtinute
suma competentelor: -tehnice: savoir faire;

-umane: savoir-étre;

-relationale: savoir faire faire (Levionnois, M.,
1987).

A doua parte a studiului constd in detectarea
capacitatii fiecaruia de a evalua si de a se adapta la
mediul intreprinderii. Este vorba, deci, de aprecierea
unui anumit numar de elemente precum:
nivelul de responsabilitate si de autonomie;
proiecte, asteptari, motivatii;
posibilititi de dezvoltare
competentele tehnice, umane, relationale;
nevoi de pregatire (sau de altd natura);
ambitii si proiecte legate de cariera.

Acest tip de studiu se apropie foarte mult de
gestiunea previzionald a resurselor umane care se
dezvolta in fazele 2 si 3 ale marketingului intern.

° la

raportate
L]

Segmentarea pietei

Cu ajutorul consultantilor alesi, initiatorii
proiectului vor determina, pe baza unor criterii
diferite, ,.tintele” care trebuie ,,interogate. Cu titlu
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indicativ, pot fi enuntate urmatoarele criterii:-nivelul
ierarhic;

-nivelul de responsabilitate;

-importanta postului prin raport cu sarcinile pe
care le presupune;

-ponderea ierarhicd (numarul colaboratorilor
condusi);

-functiile si profesiile exercitate;

-forme si niveluri de competente (tehnice,
umane);

-potentialul de dezvoltare;

-impactul  indivizilor (leadership) asupra
colectivitatii;
-importanta rolurilor (sociale, economice)

jucate de fiecare;

-capitalul de incredere;

-influenta sau carisma personala;

-parcursul intregistrat de intreprindere;

-amplasarea postului (legaturile ierarhice si
relatiile functionale).

Calitatea rezultatelor obtinute va depinde in
mod esential de climatul in care studiul va fi pregatit
si anuntat intregului personal, si, in special, celor care
vor accepta sa fie intervievati.

Lansarea si conducerea studiului ales

Obtinerea informatiilor se va realiza printr-o
serie de consultari cu cei ale caror caracteristici vor fi
determinate de obiectivele urmarite de beneficiarul
studiului. Astfel, vor fi practicate abordari directive,
cum ar fi chestionarul scris care impune cele mai
multe raspunsuri binare sau selective, abordari semi-
directive, utilizdndu-se telefonul sau anumite tipuri de
intrevederi si, in sfarsit, abordari non-directive, care
presupun intrevederi mai lungi pentru culegerea
informatiilor cu caracter calitativ, adesea subiective,
insd, in orice caz, care necesitd un inalt grad de
incredere, de respect si de securitate.

Aceste suporturi de comunicare, indiferent
daca sunt scrise, telefonice sau orale, se adreseaza:

-indivizilor;

-grupurilor restranse (3-5 participanti);

-grupurilor largi (6-9 participanti $i mai multi).

Comunicarea rezultatelor

Se face intr-o anumitd ordine. Prezentate
sub forma unui raport de sinteza, trisiturile
caracteristice ale informatiilor culese vor fi
comunicate celor interesati, urmiand o anumita
cronologie si respectind cu strictete relatiile
ierarhice existente.

in primul rand, solicitantul studiului (o
persoand sau un grup de persoane) va primi raportul
comentat. Vor fi furnizate raspunsuri la fiecare
solicitare de informatii complementare, in masura in
care aceste raspunsuri se adreseaza nevoii de elucidare
a unor aspecte neclare.

in al doilea rand, vor fi informati
»intervievatii care vor reactiona in functie de calitatea
imaginii din oglinda cu care sunt confruntati.

A treia secventd a procesului de comunicare a
rezultatelor se poate concretiza intr-o sedinta de lucru
animatid de consultantul extern, in care se va informa
intregul personal. Inainte de toate, aceastd informare
trebuie sd aiba caracter securizant, chiar daca releva
carente sau necesitati de schimbare important pentru
intreprindere. Pentru acest motiv (de a evita
destabilizarea in interiorul intreprinderii, in timpul si
dupa incheierea studiului), comunicarea informatiilor
va fi imperativ acompaniata de o serie de proiecte sau
propuneri de reajustare, ca raspuns la elementele de
diagnostic.

3.2 A doua fazid a marketingului intern:
realizarea concordantei intre piata externa si piata
interna

Capacitatea de reactie a intreprinderii, masurata
prin aptitudinea sa de a rezolva diferite probleme si de
a surmonta obstacolele intdmpinate in calea cresterii
sale, depinde in mod esential de posibilitatea de a:

a) analiza in mod obiectiv elementele unei
situatii noi;

b) mobiliza ansamblul  personalului
organizatiei in fata unui eveniment imprevizibil;

¢) lua cele mai bune decizii si a asigura
punerea lor in practica.

Or, in mediul sau actual, intreprinderea este tot
mai des expusi la adevarate ,,agresiuni sau ,,presiuni‘
care conduc la destabilizare.

In acest context, existenta unei autoritati
recunoscute §i acceptate, care sd asigure structurarea
progresiva intr-o organizatie eficienta, rationala, supla
si comunicantd, devine obiectul si finalitatea cautata
de un nou stil de management al oamenilor, mai
deschis si participative (Azoulay, D., 1996).

De asemenea, punerea in aplicare a unui sistem
care sd permitd Intreprinderii sd actioneze 1In
permanentd asupra necesarei dar dificilei de atins
armonii intre capitalul sdu uman si exigentele, tot mai
inalte si mai complexe, ale pietei externe reprezintd
finalitatea gestiunii previzionale a resurselor umane.

si

Managementul participativ

Deoarece astazi conducerea centralizata,
autocratd sau paternalistdi a oamenilor nu mai
corespunde  caracteristicilor de organizare a
intreprinderii, managerul trebuie sa faca apel, in egala
masurd, la toate competentele care il inconjoara:
acelea ale functiei de cercetare, de productie, de
gestiune, comerciale i de resurse umane.

Deoarece fenomenul de leadreship, sau
exercitiul puterii, a evoluat, in prezent este nevoie de
un lider cu un anumit numar de capacitati, pentru ca
autoritatea sd 11 fie acceptatd si recunoscutd
(Boisdevésy, J-C., 1997).

Cu titlu de exemplu, in 1950, epoca economiei
de productie, in care functiile de cumparare si de
productie acopereau partea cea mai importantd a
managementului intreprinderii, in afara de statutul
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socio-juridic absolut indispensabil, competentele
tehnice erau suficiente pentru a afirma autoritatea:
aceasta era epoca in care patronul era in atelier, isi
rasucea mangetele §i pornea masina. (Afi inteles,
micutilor? Da, sefi!)

in prezent, in fata complexitatii si numarului
mare al exigentelor economiei, este necesar ca
managerii sa-si asigure autoritatea prin luarea 1In
seamd a nevoilor legitime ale fiecaruia de a fi
recunoscut ca valoare, de a se dezvolta, de a se
imbogati.

Managementul participativ constd, deci, in
motivarea si implicarea fiecdrui colaborator al
intreprinderii in exercitarea zilnicd a urmatoarelor
activitati:

1. cunoagsterea si intelegerea factorilor interni
si externi ai intreprinderii;

2. previziunea tendintelor si evolutiilor;

3. fixarea §i respectarea obiectivelor si
finalitatii de dezvoltare a intreprinderii;

4. organizarea §i participarea la actiuni;

5. punerea in practicdi a sistemelor de

organizare si control.

Mentinerea permanentd a unui inalt nivel de
implicare si motivare impune fiecirui manager
existenta a doud conditii prealabile:

a) cunoagterea populatiei care trebuie motivata,
astfel Incat sa poata actiona pornind de la centrele de
interes: acesta este obiectul unor studii calitative (faza
1 a marketingului intern);

b) construirea §i propunerea unor oferte
atractive si motivante: acesta este obiectul celei de-a
doua parti a punerii in practicdA a managementului
participativ (faza 2 a marketingului intern).

Mixul de personal

in domeniul marketingului extern, lansarea
unui produs se realizeaza in jurul a 5 variabile ale
marketingului mix: piata, produsul §i prezentarea,
pretul, distributia, actiunile de comunicare comerciala.
Prin optimizarea fiecareia din aceste date, produsul 1si
va spori sansele de reusita prin lansare.

in domeniul marketingului intern, produsul cel
mai important este cel mai dificil de lansat: cuplul
management si politica generala a intreprinderii, pe de
o parte si personalul, pe de altd parte.

Prima variabila: piata

Cat de Dbine 1Imi cunosc ansamblul
colaboratorilor? Care sunt asteptarile, nevoile si
motivatiile colaboratorilor? Care sunt cunostintele,
experienta si pregatirea acestora? Care este nivelul de
satisfactie si insatisfactie in raport cu: intreprinderea si
politica sa de dezvoltare, cu personalitatea si stilul de
conducere al managerului, cu conditiile de munca?

A doua variabila: produsul si prezentarea

Care sunt atuurile managerului: caracteristicile
si specificitatile personalitatii, competentele tehnice si
umane, imaginea personald, carisma, relatia cu altii,
stilul de conducere (autocrat, paternalist, laisser-
faire)?

Ce valoare au propunerile facute de manager:
capacitatea personala in a asigura informatiile
necesare, calitatea si pertinenta proiectelor pe care le
lanseaza, obiectivele care le sunt atagate, mijloacele pe
care le propune?

A treia variabila: pretul

Este managerul performant? Care este raportul
responsabilitate-functie/remuneratie”“? Pornind de la
rezultatele obtinute (calitative si cantitative), a stiut el
sd actioneze asupra propriilor sale niveluri de
competitivitate ~ si  productivitate i asupra
colaboratorilor? Pornind de la punerea in aplicare a
sistemului de apreciere acceptat, stie managerul sa
negocieze §i sa obtina instrumentele valorizante pentru
colaboratorii sdi?

A patra variabila: distributia

Se realizeazd corespunzator? Care este
diagnosticul ansamblului mijloacelor pe care le pune
in practicd managerul pentru a asigura permanenta
comunicare §i transmiterea informatiilor descendent,
orizontal si ascendent intre colaboratori, parteneri si
superiorii ierarhici?

A cincea variabila: comunicarea comerciala

Se realizeazd prin raport cu cunostintele pe
care managerul le are despre propria sa personalitate
(caracter, atitudini, comportament, mod de a
relationa), despre rolul sau in intreprindere (statut,
functie, responsabilitati) si despre modul in care rolul
si personalitatea sa sunt compatibile (puncte de
suprapunere care trebuie cultivate, zone de
disfunctionalitate care trebuie corectate, factori de
autoritate).

Care este imaginea managerului in
intreprindere? Este aceasta conforma cu imaginea pe
care doreste sd o aibad sau este destul de indepartata?
Ce actiuni de comunicare ,,comerciald“ trebuie
angajate pentru a deveni un ,produs® mai bine
acceptat, integrat si performant?

Raspunzand la fiecare din aceste intrebari, si la
multe altele, mai personale, un manager (de orice
nivel ierarhic) se va putea evalua in calitatea sa de
,produs® al intreprinderii, vector bun sau rau al unui
stii de management care trebuie sd raspunda
caracteristicilor enuntate deja: lideri acceptati, a caror
autoritate se afirma pornind de la valorile bazate pe o
autentica luare in considerare a nevoilor legitime ale
fiecaruia, nevoi care trebuie recunoscute, dezvoltate,
imbogétite.

Odatéd finalizata, aceasta etapa a mixului de
personal va permite fiecarui manager sa se cunoasca
mai bine, sd se accepte §i sa se pozitioneze prin raport
cu elementele mediului sau complex, profesional si
cotidian.

Majoritatea intreprinderilor roménesti sunt pe
cale de a-si pierde total functia de integrare si de
construire a identitatii sociale. Aceste intreprinderi nu
au stiut i nu au vrut sd-si retind salariatii. Nu au vrut,
deoarece au cautat — si cautd in continuare — sa
minimizeze costurile. Nu au stiut, pentru cd au
,inchis“ oamenii in interiorul lor ca intr-o fortareata,
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nu i-au ascultat si s-au multumit doar si le spund ce au
de executat.

Oamenii aspird la mai multd libertate, la mai
multa autonomie, insd, in aceeasi masura, la mai multa
atentie $i mai multd participare. Dacd nu le gasesc in
intreprindere, le vor cauta in alti parte. In felul acesta,
cele mai multe intreprinderi si-au pierdut forta si
inteligenta.  Probabil, alte Iintreprinderi, care
functioneaza dupa o altd viziune, le-a luat sau le vor
lua locul.

Una din solutii, cu sanse sigure de reusita, este
aceea de a-si reconsidera radical conceptia (si
practica) asupra relatiilor atdt cu clientii, cat si cu
salariatii. Intreprinderile romanesti trebuie sa invete sa
functioneze intr-o altd modalitate, instituind un nou
marketing, 0 noud comunicare, un nou management;
pe scurt, introducand in activitatea sa cotidiana
valorile.
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