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SOME TECHNIQUES OF CHANGING EMPLOYEE BEHAVIOR

UNELE TEHNICI DE SCHIMBARE
A COMPORTAMENTULUI ANGAJATILOR

Elvira JOROVLEA 3, doctor in stiinte economice

Abstract: Folosirea a unor astfel de tehnici, cum sunt antecedentele si consecintele, ajuta la schimbare a
comportamentului angajatilor. Or, folosind antecedente potrivite situatiei, managerul trebuie sa aleaga §i sd respecte
si consecinfe adecvate. Vorbele trebuie sa se uneasca cu faptele, incdt sa devinda motivatii puternice in momentul in
care ele se vor manifesta in realitate. Si, odatd realizate, in urmdatoarele situatii asemdandtoare, nu va fi nevoie sd i se
repete muncitorului de mai multe ori. El isi va indeplini munca calitativ si la timp doar din motivul cd comportamentul
sau s-a schimbat pe baza increderii care a capdtat-o in cuvintele managerului.
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1. Introducere

Este cunoscut faptul, ca atitudinea unei persoane este dificil de schimbat, iar personalitatea
— aproape imposibil. Insa, deseori in organizatii, managerii se confrunti cu situatii declansate de
atitudinea/comportamentul “neordinar”, deseori contraproductiv al subalternilor, situatii care
necesitd solutionare cat mai grabnica si eficientd. Printre multitudinile de solutii ce le stau la
dispozitie, managerii apeleaza la asa tehnici ca ,,antecedentul” si ,,consecinta”, tehnici care au
menirea sa sa schimbe nu atat situatia concreta, cat atitudinea/comportamentul angajatului la locul
de munca, ceea ce trebuie sa conduca la evitarea situatiilor nedorite. Cu ajutorul lor managerii pot
sa rezolve atat probleme individuale de comportament al angajatului, cum ar fi barfirea colegilor,
cat si sa instituie un tip de comportament preocupat de siguranta la nivelul Intregii unitati.

2. Greselile managerilor in lucrul cu subalternii
Conform unui sondaj, efectuat cu ani in urma in SUA, s-a demonstrat cd managerii isi
cheltuie 85% din timp in situatiile:
- spunadu-le oamenilor “’ce sa faca”;
- gandindu-se ce anume ’sd le spuna sa faca”;
- hotdrand ce sa faca din cauza ca angajatii “nu au facut” ce li s-a spus.
In prezent, situatia nu s-a schimbat prea mult. Cu scopul de a atinge performante, multi dintre
manageri managerii continua sa-si iroseasca pretiosul timp persuadindu-si subalternii:
- sd munceasca mai mult;
- sa munceascd mai bine;
- sd fie mai creativi, mai inteligenti, mai autonomi, mai responsabili.
Fiind siguri ca vorbele sunt motivatii puternice, ei 1si exprima dispozitiile in diferite moduri,
dupa cum urmeaza:
e prin rapoarte de informare;
e prin desfasurarea de sedinte;
e prin diferite politici;
e prin tinerea cursurilor si discursurilor de informare etc.
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Daca nu este atins rezultatul scontat, incursiunile se repetd in acelasi fel, dar cu o altd
amplituda - mai dur: rapoarte referitor la rapoartele anterioare, utilizind si semne dure de
punctuatie (de exclamare si intrebare).

Asadar, managerii considera, din punctul lor de vedere, pe buna dreptate, ca, daca instruiesc
oamenii sd facd ceva si acestia nu Indeplinesc, atunci trebuie instruiti din nou prin alte pledoarii
impresionante, folosind amenintari sau promisiuni. Oricat ar suna de socant, dar subalternii nu fac
ce li se spune - 1n caz contrar, clientul ar fi pe primul loc, lucratorii s-ar axa pe calitate si ar face
lucrurile bine din start.

Daca cuvantul ar avea impact imediat si promt asupra cititorului, atunci oricine cand
cumpard un pachet de tigari, l-ar arunca de indata ce ar citi inscriptia "Fumatul dauneaza grav
sanatatii dumneavoastra".

Deci, cu toate ca observa ca vorbele nu sunt suficiente, cad angajatii nu acorda indeajuns
atentie celor scrise sau spuse de administratie, In persuadarea managerilor, in activitatea de
conducere a afacerilor continui si predomine motivatia prin cuvinte. In acest context, managerii,
pentru a schimba comportamentul angajatilor, trebuie sa tind cont de modul in care le spune
angajatilor ce au de facut.
maririi eficacitatii acestui comportament, indiferent daca este vorba de comportamentul
managerilor, subalternilor sau a Intregii organizatii.

3. Modalitati de remediere

In acest articol, ne vom referi, in particular la doua modalitati de a schimba comportamentul
oamenilor la ceea ce li se spune:

1. Antecedentul, care are rolul de a determina aparitia unui tip de comportament o singurd
data, Tnainte de a se manifesta acest tip de comportament.

2. Consecinta, rolul careia este de a determina reaparitia comportamentului, dupa ce acesta
s-a manifestat.

Cu toate cd succesul in afaceri depinde de realizarea performantelor consecvente si de lunga
duratd, oamenii de afaceri investesc in activitati ce tin de antecedente - rapoarte de informare,
cursuri de instruire, declaratii de obiective, slogane, postere s.a.

Antecedentele sunt eficiente si necesare pentru initierea afacerii, dar nu pentru mentinerea
ei. De aceea ele sunt costisitoare si neeficiente in obtinerea performantelor la intreprindere. De
exemplu: din 1000 de angajati aproximativ 8 persoane vor reactiona din prima cand li se spune ce
sd faca. Abia dupa 125 de apeluri prin circulare - e-mail-uri, telefon, scrisori - toti 1000
reactionaeza adecvat (1, p.50-51). Exemplul este imaginar, dar practica aratd ca aceasta se
intampla si la intreprinderile din Republica Moldova.

O modalitate de motivare pentru o reactive adecvata la antecedente este de a schimba mereu
antecedentele. De exemplu: pe pachetul de tigari scrie: "Ministerul sandtdtii va avertizeazd cd
Sfumatul dauneaza grav sanatatii dumneavoastra”. Ce rezultate aduce acest slogan? Nu se stie, dar
statistica nu remarcd vreo schimbare in randul fumdtorilor. in schimb, odati cu interzicerea
fumatului, de exemplu, in Belgia, Franta, Germania, s-a schimbat si reactia sociala fata de cei ce
fumeaza si acest lucru s-a dovedit a fi o motivatie mult mai puternicd pentru fumatori dect toate
mesajele si sloganele.

Antecedentele ca atare, rar cand aduc rezultatele asteptate. Eficiente ele devin in cuplaj cu
consecintele. Nu conteaza natura antecedentului: el va avea efect numai daca va fi anuntat in
pereche cu o consecinta semnificativa - "Pericol de moarte - curent de inalta tensiune!” - fara
comentarii i cu efect scontat.

Deci, in atentia managerilor se afld cautarea antecedentelor, intelegerea functionarii lor si
cuplarea lor cu consecinte adecvate: ”Pregateste si depune raportul pina la ora trei, de altfel vei
ramine sa lucrezi dupa program”.
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In momentul in care angajatul stie ci amenintarea este reald, aceasta va functiona si raportul
va fi gata. lar daca muncitorul stie cd managerul este renumit prin vorbe goale, amenintarile vor
ramane doar “antecedente” si cuvintele managerului nu vor avea impactul necesar asupra
angajatului, iar acesta nu va avea motivatia necesara sa finalizeze lucrul.

Alt exemplu, Intr-o fabricd ”X” de confectionare a mobilei, pe un perete este afisat un slogan:
"Calitatea este singurul lucru ce conteaza". Alaturi lucreaza un muncitor care supavegeaza banda
rulanti pe care trec scaune. In raspunderea lui este de a le alege scaunele cu defecte. Depistand
unul, l-a luat si 1-a dat deoparte. Managerul i-a spus sa-1 puna la loc: "Daca il vor depista in alta
sectie, bine. Daca nu, va trece si asa". Muncitorul pune scaunul la loc, citeste inca odata sloganul
de pe perete si strange din umeri. Sloganul urma sa fie motivatie pentru lucru de calitate, acum
cuvintele scrise nu vor mai avea efectul scontat de organizatie.

Alt exemplu: Un sef al serviciului de Intretinere iesit la pensie a fost chemat inapoi la lucru
la una dintre fabricile ”Z”, pentru a-1 instrui pe angajatii implicati in procesul de producere a unei
magini. A fost una dintre cele cateva persoane care au facut o prezentare conducerii fabricii despre
noul produs si despre procesul de instruire pentru productie.

Persoana s-a prezentat celorlalti spunandu-le: "Multi dintre voi nu ma cunosc, deoarece am
iesit la pensie in urma cu cdtiva ani. De atunci am avut suficient timp sa ma gindesc la cariera
Mea aici. Am inceput ca mecanic la departamentul de intretinere si dupa cativa ani am devenit sef
al serviciului de intretinere al intregii fabrici. Gandindu-ma la acele zile, a inceput sa ma
deranjeze ceva. Dintre sutele de angajati pe carei-am supervizat, pot sa-mi aduc aminte numele a
vreo 30 despre care as putea spune c¢d “nu erau buni la nimic”. Imi aduc aminte numele a cam
tot atdtea persoane care erau "remarcabile”. Asta inseamna 15-20% dintre cei pe care i-am
condus. Ce nu-mi da pace de fapt este gandul la restul de 80-85% dintre angajati care si-au facut
treaba. Ei au fost in cea mai mare masura responsabili de succesul meu in aceasta fabrica si nu
imi pot aminti numele lor. Sper ca, atunci cind va veti pensiona, sa nu purtati aceastda povara”.[Nr.
1, p.66-67] Morala exemplului constd in faptul ca obtinerea rezultatelor maxime de la angajati
presupune ca toti sd aiba parte in fiecare zi de consecinte adecvate. Managerul nu trebuie sa-i
ignore pe cei care au rezultate slabe, dar daca cu adevarat administratia doreste sa aiba o
organizatie de inalta performanta, nu-i corect din partea managerului, sa-i ignore pe cei cu rezultate
deosebite.

Consecintele sunt cu atat mai efective, cu cat se realizeazd mai curand: placerea gustului,
confortul si reducerea stresului depasesc cu mult consecintele intarziate si nesigure.

Consecintele imediate si sigure sunt extrem de puternice in determinarea comportamentului.
De exemplu, daca, atunci cand umbla cu substante caustice, angajatii stiu cd o picaturd ajunsa pe
piele produce imediat o rana dureroasa, nu va fi o problema in a-1 determina sa poarte manusi.

Cu toate acestea, angajatii care folosesc produse ce pot cauza cancerul si posibile afectiuni
nervoase din cauza expunerii prelungite nu folosesc cu rigurozitate manusile de protectie.

4. fIncheierea.

Asadar, examinand s1 analizdnd exemplele de mai sus, tragem concluzia ca fara consecinte,
amenintarile nu vor servi ca motivatie adecvata, la fel ca si promisiunile unor consecinte pozitive.
Deci, folosind antecedente potrivite situatiei, managerul trebuie sa aleagd si sa respecte si
consecinte adecvate. Vorbele trebuie sa se uneascd cu faptele. Aceasta imbinare antecedent-
consecinta se numeste incredere. Cand administratia anunta marire de salariu, promovare pentru
cel care merita, transfer iar promisiunile nu se respecta, angajtii pierd increderea in administratia
respectiva.

In ultimul timp, in unele organizatii, mai ales cele prestatoare de servicii apare frecvent
convingerea cd o comunicare defectuoasa este cea mai mare problemd in vederea ridicarii
eficientei. Drept rezultat, se face incercarea de a comunica mai mult, iar aceasta conduce doar la
faptul ca se mareste volumul de comunicare, ceea ce la randul sdu, scade Increderea 1n persoanele
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de conducere. Or, mai multd comunicare nu inseamna ca lucrurile merg mai bine, mai ales daca
este transmisd o informatie ce nu are corespondentd cu realitatea. Indiferent ce transmite prin
comunicare, managerul trebuie sa fie sigur ca respective promisiune se va realiza.

Asadar, cuvintele vor deveni motivatii puternice in momentul in care ele se vor manifesta in
realitate. Si, odatd realizate, in urmatoarele situatii asemandtoare, nu va fi nevoie sa i se repete
muncitorului de mai multe ori. El 1si va indeplini munca calitativ si la timp doar din motivul ca
comportamentul sdu s-a schimbat pe baza Increderii care a capatat-o in cuvintele managerului.

Cautarea unor antecedente eficiente este inutila si fara sfarsit. Antecedentele de genul mai
mult, mai tare nu vor oferi acea performanta consecventa pe care o pretinde administratia de la
personal. Fara consecinte adecvate orice tip de comportament va fi de scurtd durata.
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