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A. Principalele obiective ale disciplinei si rezultatele invatarii

- Prezentarea si familiarizarea studentilor cu notiunile fundamentale din domeniul
comunicdrii $i managementului, cu precddere cu procesul de comunicarea
manageriald (definitii, functii, forme, scop, rol);

- Realizarea unor conexiuni intre domeniul comunicarii §i cunostintele,
deprinderile si abilitatile dobandite prin studiul managementului;

- Insusirea tehnicilor de redactare a documentelor specifice comunicarii
manageriale scrise (proces-verbal, scrisoare de afaceri, referat, memoriu, raport,
propunere business), a tehnicilor de redactare a documentelor in vederea
angajarii (CV, scrisoare de intentie) si a tehnicilor de redactare a unui text jurnalistic
pentru publicatii cu profil economic.

- Insusirea tehnicilor de redactare a documentelor specifice comunicarii

manageriale.

B. ACTIVITATI AUTOINSTRUIRE
1. Notiuni fundamentale. Comunicarea teorii si modele — 1 ora
a. https://www.afahc.ro/ro/facultate/cursuri/2017 teorii_ale comunicarii.pdf

2. Complexitatea procesului de comunicare — 1 ora



https://www.afahc.ro/ro/facultate/cursuri/2017_teorii_ale_comunicarii.pdf

10.

11.

12.

13.

14.

a. https://www.tocilar.ro/management/complexitatea-procesului-de-comunicare-in-
managementul-firmelor-20718

Functiile comunicarii. Tipuri de comunicare. — 1 ora
a. https:/www.academia.edu/36838228/Comunicare_manageriala

Comunicarea manageriala - scopul, obiective, roluri. — 1 ora
a. https://www.academia.edu/36838228/Comunicare_manageriala

Functiile si formele comunicarii manageriale. — 1 ora
a. https://www.academia.edu/31519814/Comunicare_in_inginerie_si_management

Stiluri de comunicare manageriald. — 1 ora
a. http://antreprenoriat.upm.ro/assets/cursuri/4/CM/avram-tripon/comunicare%20in

%20organizatii.pdf

Comunicarea interpersonald in organizatii. — 1 ora
a. https:// www.researchgate.net/publication/
275462618 OPTIMIZAREA COMUNICARII_INTERNE MOTIVATIE SI_PER
FORMANTA

Tipuri de interlocutori. — 1 ora
a. Aspecte psihosociale ale comunicarii manageriale
https://www.researchgate.net/publication/

357579434 Aspecte_psihosociale_ale comunicarii_manageriale

Managementul comunicarii. — 1 orad
a. http://dspace.usarb.md:8080/jspui/bitstream/123456789/4379/1/manag_comunic.pdf

Comunicarea manageriald interna si externa. — 1 ora
a. http://dspace.usarb.md:8080/jspui/bitstream/123456789/4379/1/manag_comunic.pdf

Comunicarea formald si comunicarea informala in cadrul organizatiilor. — 1 ora
a. https://www.researchgate.net/publication/
275462618 OPTIMIZAREA COMUNICARII INTERNE MOTIVATIE SI PER
FORMANTA

Analiza, sinteza si interpretarea mesajelor. — 1 ora
a. https://philpapers.org/archive/FARCOA-2.pdf

Strategii de comunicare la nivel de organizatie. — 1 ora
a. http://stiintasiinginerie.ro/wp-content/uploads/2014/01/21-STILURI-DE-
CONDUCERE-%C5%9EI-STRATEGII-DE.pdf
https://www.academia.edu/31519814/Comunicare_in_inginerie_si_management

Strategii ale comunicarii de criza. — 1 ora
a. https://www.studocu.com/ro/document/scoala-nationala-de-studii-politice-si-
administrative/comunicarea-de-criza/comunicarea-de-criza-tehnici-si-strategii/
18019985



https://www.studocu.com/ro/document/scoala-nationala-de-studii-politice-si-administrative/comunicarea-de-criza/comunicarea-de-criza-tehnici-si-strategii/18019985
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Acest curs reprezintd bibliografia obligatorie pentru disciplina COMUNICARE
INTERNA si se completeaza cu urmatoarele titluri:

Keenan, Kate, Ghidul managerului eficient, cum sa comunici, Rentrop & Straton, Bucuresti,
2002.

Vitamanescu, Elena-Madalina, Teoria si diagnoza orvganizationald. Repere pentru

un management eficient, Editura Tritonic, Bucuresti, 2014.

Vlasceanu, Mihaela, Organizatii si comportament organizational, Polirom, Bucuresti, 2003.
Col. Petrescu, Adrian, Comunicarea in organizatii. Caiet documentar - metodic, Praxiologia
educatiei militare, nr. 1/2000

Prutianu, Stefan, Manual de comunicare si negociere in afaceri, Editura Polirom,2000

Serb, Stancu, Relatii publice si comunicare, Editura Teora, Bucuresti, 199

I. INFORMATII GENERALE

Date de contact ale titularului de curs: Date de identificare curs
Nume: Pana Alexandru Flavius Numele cursului:

Birou: str. G-ral Vasile Milea, nr.1 sala 308

Telefon: 0765510008 f;,)rl\];[ggIACARE
E-mail: flaviuspana@gmail.com o

Consultatii: Miercuri orele 12.00- Nr credite: 4

14.00 Sediul facultatii Anul I, Semestrul 2
’ Tipul cursului: obligatoriu




a) Obiectivele disciplinei:

Obiectivul general al

disciplinei

- Prezentarea si familiarizarea studentilor cu notiunile fundamentale din
domeniul comunicérii si managementului, cu precadere cu procesul de
comunicarea manageriala (definitii, functii, forme, scop, rol);

- Realizarea unor conexiuni intre domeniul comunicarii si cunostintele,
deprinderile si abilitatile dobandite prin studiul managementului;

- Insusirea tehnicilor de redactare a documentelor specifice comunicarii
manageriale scrise (proces-verbal, scrisoare de afaceri, referat, memoriu, raport,
propunere business), a tehnicilor de redactare a documentelor in vederea
angajarii (CV, scrisoare de intentie) si a tehnicilor de redactare a unui text jurnalistic
pentru publicatii cu profil economic.

) Ohiective Opiligtivele specifice

Asimilarea de cétre studenti a cunostintelor necesare, intelegerea si utilizarea corecta
a conceptelor specifice cu care se opereaza in comunicarea din cadrul unei institutii.
Sa prezinte si sa explice forme, tipuri, stiluri de comunicare manageriala;

Aplicarea cunostintelor specifice relatiilor publice in rezolvarea unor situatii-problema.
Cooperarea cu ceilalti In rezolvarea unor probleme teoretice si practice, in cadrul
diferitelor institutii

Participarea la luarea deciziilor si la rezolvarea problemelor de management al unei

institutii.

¢) Resurse si mijloace de lucru:
Sala de seminar/laborator, cu minim 25 locuri, dotatd cu laptop, cu acces la Internet,

videoproiector si software adecvat (Power Point, Word), cu tabla si instrumente de scris
(creta sau marker).

Suportul de curs, impreund cu celelalte materiale indicate ca bibliografie care pot fi

imprumutate acasa sau consultate in biblioteca universitatii.

8. 2 Curs si Seminar Metode de predare Observatii
Notiuni fundamentale. Comunicarea teorii si modele. Dezbaterea. 4 ore
Complexitatea procesului de comunicare. Discutiile si dezbaterea 4 ore
Functiile comunicarii. Tipuri de comunicare. Discutiile si dezbaterea. 4 ore
Comunicarea manageriala - scopul, obiective, roluri. Dezbaterea. Exemplificari 4 ore
Functiile si formele comunicarii manageriale. Discutiile si dezbaterea 4 ore
Stiluri de comunicare manageriald. Discutiile si dezbaterea 4 ore
Comunicarea interpersonala in organizatii. Dezbaterea. Exemplificari 4 ore
Tipuri de interlocutori. Dezbaterea. Exemplificari 4 ore
Managementul comunicarii. (I:Daezzbaterea. Analiza, studii de 4 ore
Comunicarea manageriald interna si externa. Dlsc,lfltule 3i dezbaterea. 4 ore
Studii de caz
Comunicarea formala si comunicarea informala in cadrul Discutiile si dezbaterea 4ore
organizatiilor.
Analiza, sinteza si interpretarea mesajelor. Discutiile si dezbaterea 4 ore
Strategii de comunicare la nivel de organizatie. Discutiile si dezbaterea 4 ore
Strategii ale comunicarii de criza. Discutiile si dezbaterea 4 ore




d) Durata medie de studiu

individual: Total ore studiu

individual: 100

Distributia fondului de timp de studiu individual:

Studiul dupa manual, suport de curs, bibliografie: 30

ore;

Documentare suplimentara in biblioteca, pe platformele electronice de specialitate: 40
ore;

Pregatire seminarii/lucrari practice, teme, referate, portofolii si eseuri: 25 ore;

Examinari: 5 ore.

e) Evaluare

Evaluare finald se va realiza pe baza unui examen scris. Subiectele vor fi din tematica
suportului de curs si a bibliografiei obligatorii. Se vor puncta conceptia, capacitatea de
sinteza, exprimarea in scris, demonstrarea cunoasterii suportului de curs. Nota finala astfel
obtinutd are ponderea de 70%. Activitate de seminar: examinare orald si teste periodice cu
ponderea de 30%

Autoevaluare: la finalul fiecarei unitati de invatare (seminar si activitate practicd) au
fost propuse o serie de intrebari de verificare la care studenti trebuie s raspunda pentru a se
autoevalua 1n atingerea obiectivelor cursului.

f) Strategii de studiu recomandate

Studentul trebuie sd citeasca cu atentie informatiile din suportul de curs si si
aprofundeze materia. O simpla citire a suportului de curs nu este suficientd pentru obtinerea
unei note de trecere. Pentru o mai buna intelegere a unor elemente prezentate in suportul de
curs se poate recurge la bibliografia optionala.
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COMUNICAREA MANAGERIALA. ROLUL SI IMPORTANTA ACESTEIA IN
ACTIVITATEA MANAGEMENTULUI
Studiu publicat in Ecologica Universitaria nr.15 Seria:Stiintele Comunicarii

ldeea esentiala a acestui studiu are in vedere rolul important al managerului in
comunicarea organizationalad intrucdt este implicat, prin statusul sau si setul de roluri pe care le
indeplineste, in toate nivelurile de comunicare. Intr-o organizatie stilul de management influenteazd
foarte mult gradul de personalizare a comunicarii prin aceea ca, in functie de atitudinea
managerului, se adapteaza si se desfasoara totalitatea relatiilor interpersonale. Astfel, acesta poate
manifesta preferinte diferite fata de variate forme de comunicare, de regula in acord cu tipul de
management §i structura organizatiei, selecteaza canalele comunicarii in functie de natura §i scopul
mesajului, precum si in functie de facilitatile pe care le asigura, indeosebi cele care privesc
rapiditatea schimbului de informatie, feed-back-ul imediat, intelegerea si evitarea dezacordului,

managerul poate creea in organizatie o atmosfera a dialogului sau una a ascultarii oarbe.

Indubitabil, orice organizatie nu se defineste numai prin produsele si/sau serviciile sale, ci si
prin abilitatea de a comunica a angajatilor sai si Tndeosebi a echipei manageriale. Asociatia franceza
de comunicare definea comunicarea interna din organizatii ca fiind "un ansamblu de principii, de
actiuni si practici care vizeaza incurajarea comportamentelor de ascultare, de a face sa circule
informatia, de a facilita munca in comun si de a promova valorile companiei pentru a ameliora
eficacitatea individuala si colectiva"'.

Comunicarea manageriald reprezintd o forma a comunicarii interumane, un instrument de
conducere cu ajutorul caruia managerul isi poate exercita atributiile specifice: previziune, antrenare,
organizare, coordonare, control evaluare”. Aceasta este circumscrisd comunicirii interne si externe a
organizatiel fiind rezultatul interrelationdrii managerului cu subordonatii sau cu colaboratorii sai.
Ambii parteneri pot fi emitatori sau receptori i urmaresc, In egala masura, ca prin comunicare sa se
faciliteze indeplinirea obiectivelor stabilite.

Continuturile si sensurile comunicarii manageriale sunt puternic influentate de puterea ce
decurge din pozitia managerului Tn organizatie ceea ce face ca, In multe situatii, personalitatea lui sa
exercite o influenta considerabila asupra interlocutorului si chiar sd inhibe comunicarea, Indeosebi

cu subordonatii, dar si cu unii dintre cei cu care colaboreaza. Pentru multi dintre angajati el poate fi

' Apud Stéphane Olivesi, Comunicarea manageriald, Tritonic, Bucuresti, 2005, p.78
2 Rodica Candea, Comunicarea Manageriald, apud Vasile Tran, Irina Stanciugelu, Teoria comunicarii, Editura SNSPA,
Facultatea de Comunicare si Relatii Publice, 2001, p.213
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receptat doar ca primul reprezentant al autoritatii, pentru altii ca o persoana inteleaptd care Indruma,
protejeaza, sustine si da sfaturi. Indiferent insa de situatie, prin intermediul proceselor
comunicationale pe care le sustine managerul, are loc un “transfer de sentimente”, de obicel
incongstient, ceea ce face din acesta fie un individ care inspird respect datorat competentei sau fricii,
un “model” de comportament social sau uman, fie i se atribuie imaginea de “parinte”, dar pe care,
din pacate, nu o are (nu poate sa o aiba) intotdeauna cu adevarat. Sentimentele pe care comunicarea
manageriald le induce sunt determinate, de reguld, de continutul si dinamica relatiilor manager-
subordonat care genereaza la cel din urma o atitudine “ambivalentd” — atat pozitiva cat si negativa.
Managerul, in calitate de emitator, trebuie sd constientizeze ca influenta pe care o exercita asupra
celor cu care comunica poate fi foarte puternicd si cd exersand aceastd influentd isi asuma o
responsabilitate morald considerabild. De aceea, atunci cand se analizeaza eficienta proceselor
comunicationale in care este implicat managerul este foarte important sd se determine mai intai ce
rol joaca fiecare participant, ce obligatii le revin in organizatie sau 1n afara ei, care este situatia si
contextul in care se deruleaza comunicarea, pentru a li se identifica consecintele.

Comunicarea manageriala se distinge de alte tipuri de comunicare 1n raport cu care are
anumite particularitati. De reguld, acestea sunt generate de scopul, obiectivele si rolurile acestei
comunicdri, de cadrul §i structura organizationald, precum si de sistemul comunicational instituit
(directia fluxurilor si retelelor comunicationale). Totodatd, comunicarea manageriald se supune
anumitor norme de eticd specifice, care se regasesc in cultura organizationald, in politica
organizatiei $i, evident, 1n etica individuala a managerilor’. Aceste particularitati dau masura uneia
dintre perspectivele de abordare a comunicarii organizationale: perspectiva manageriala care
analizeaza®, de reguld, caracteristicile emitatorului (credibilitate, intentiile declarate sau pecepute de
receptor, preferinta de catre receptor sau similitudinea cu acesta), caracteristicile mesajului
(discrepanta fatd de situatia curenta, structura mesajului, noutatea informatiei), caracteristicile
receptorului (atentia, personalitatea receptorului, actiunea si vointa acestuia etc).

Din cele prezentate mai sus rezulta ca procesul si produsele comunicdrii manageriale au la
baza concepte, principii, standarde si reguli proprii, caracteristice, si ca imbracd forme diferite in
functie de situatia i contextul in care se deruleazd comunicarea. Managerul competent nu comunica
la Tntamplare si dupd bunul plac, ci conform unor cerinte si reguli determinate psihosocial in ceea ce
priveste actul de comunicare in sine si, la nivel de organizatie, el adoptd anumite strategii de

comunicare ce vizeazd toti participantii cu menirea de a asigura implementarea strategiei

3 Vasile Tran, Irina Stanciugelu, op. cit., p.214
* Cf. col. Adrian Petrescu, Praxiologia educatiei militare Nr.1/2000, p.15-19
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organizatiei. Derularea actiunilor strategiei de comunicare va crea si va mentine un climat
comunicational de care va depinde productivitatea si capacitatea de schimbare a organizatiei si, in
final succesul acesteia.

Comunicarea manageriala a aparut si s-a impus ca disciplind a managementului din
necesitatea de a pune la dispozitia managerului mijloacele optime de interactiune in vederea
indeplinirii statusului si rolurilor sale. Ea s-a dezvoltat apoi ca o disciplind “de acord fin” care
inzestreazd managerul si organizatia cu mai mult decat cu “instrumente de lucru’™. Nu intimplator,
in prezent, managerii 1si atribuie, in primul rand, un rol de comunicatori fiind inspirati de principiul:
"Pentru a céstiga, trebuie si comunicim!"®

Studiile si analizele efectuate de numerosi specialisti pun in evidentd o concluzie de
netagaduit: numai conceputd ca o dimensiune dinamica comunicarea manageriald este precisa si
eficientd §i constituie un factor de competitivitate, un avantaj strategic al organizatiei. Evolutia ei
spre acest statut este Tn stransa legatura cu dezvoltarea managementului, indeosebi de la asa numitul
“management al masinilor” care a avut la baza revolutia industriald, cand accentul era pus pe
dezvoltarea tehnicd a fabricilor si limita la minimum necesarul de informatie in munca, considerand
descompunerea 1n operatii simple a procesului de munca suficient pentru a creste calitatea muncii, la
"managementul informatiei" care are la baza revolutia digitala, cand oamenii sunt mai bine

. . ey eqs - - . . 7
informati, au "posibilitatea sa facad alegeri mai bune"

, devin mai adaptabili si mai flexibili.

Prima perioadd, cind era o preocupare mult mai mare pentru masini decit pentru oamenii
care operau cu masinile, avea ca principald caracteristica stilul autocratic de management, iar
managerul era conceptul ca “sef”. Deciziile erau luate de acesti "sefi" (procesul decizional nu-i
privea pe angajati si nici nu era treaba lor) si transmise subordonatilor. In acest context comunicarea,
clard, precisa si autoritara, avea ca rol doar distribuirea de sus in jos a informatiilor §i instructiunilor
necesare procesului productiv. Era ceea ce se poate numi o comunicare prescriptivd.

In cea de-a doua perioada, odatd cu schimbarile din societate, cu cresterea rolului
sindicatelor, indeosebi a dialogului management-sindicate, managementul isi schimba prioritatile
mutandu-si accentul tot mai mult de la nevoia de masini conduse de oameni la nevoia de oameni
pentru a conduce masinile, devenind astfel un management umanist favorizand astfel trecerea la

managementul de performantd. Organizatia se contureazd tot mai mult ca o asociere de angajati

reuniti pentru realizarea unor obiective comune, care-si coordoneaza activitatea prin comunicare, iar

> www. scribd.com
% Bernard Miege, Societatea cucerita de comunicare, Polirom, 2000, p.32
7 Philip Kotler, Managementul Marketingului, Editia a IV-a, Teora, p.1
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managerul se impune mai intdi ca administrator al resurselor materiale, financiare si umane ale
organizatiei si mai tarziu si ca intreprinzdtor. In acest context conceptului de manager “sef” 1 se
adauga acela de manager “lider”, acesta implicand relatii de lucru diferite de cele autocratice,
intrucat calitatile sale de bun comunicator il transforma intr-un nod de coordonare a informatiilor, un
centru de decizie si conducere. Comunicarea manageriala devine astfel o adevarata filozofie a
managerului, un instrument de lucru cu o functie foarte importanta in activitatea acestuia pentru
indeplinirea obiectivelor organizatiei. Asa se explicd de ce astazi se impune tot mai mult asertiunea
potrivit careia un manager eficient trebuie sd fie un manager comunicativ.

Ca o concluzie la cele mentionate mai sus se poate spune cad managementul cunoaste mai
multe perioade distincte Tn evolutia sa, respectiv cele ale “capitalului uman”, “capitalului tehnic”,
“capitalului financiar” si "capitalului informational”. In ultima perioadd, pe care o parcurgem in
prezent, continutul capitalului organizatiei este constituit din cunostintele, deprinderile si experienta
angajatilor ei, resursele strategice ale organizatiei devenind astfel informatia, cunoasterea si
creativitatea care, sunt de neconceput in afara comunicarii eficace si eficiente.

Cresterea importantei acestei dimensiuni a managementului este demonstratd si de
introducerea (din 1920) in invatamantul universitar a cursurilor de comunicare manageriald, mai
intai in SUA (Universitatile Harvard, Virginia Darden School si Dartmouth Tuck School) si, ceva
mai tarziu, in Europa. Treptat, asemenea cursuri devin obligatorii pentru educatia oricarui manager
american.

Asa cum am afirmat mai sus managerul de astdzi imbina calitatea de administrator al
resurselor si lider cu cea de intreprinzator dobandind astfel o viziune integratoare a dimensiunilor
muncii sale, dar si ale organizatiei pe care o poate percepe ca un sistem in care structura si
tehnologia se integreaza cu factorul uman. Pozitia dobandita face din manager persoana care
reprezintd organizatia i transmite politica ei, ii intareste rolul de negociator care il obligd sa
organizeze $i sd mentina o retea de contacte cu partenerii organizatiei si de surse de informatie pe
care sa se sprijine 1n orientarea firmei.

In acest context, rolul de baza al managerilor devine acela de a institui, de a dezvolta si de a
mentine un sistem de comunicare eficient, cu fluxuri si retele flexibile n care sd se regaseasca toti
participantii, un sistem apt sa asigure implementarea si derularea la parametrii proiectati a strategiei
organizatiei. Sistemul de comunicare astfel conceput creeaza instrumente puternice pentru adaptarea
continui a structurii si a proceselor organizatiei la conditiile in continua schimbare. In cadrul acestui

sistem comunicarea manageriala capatd noi valente, nu mai are doar rolul de transmitere a mesajelor



de informare, de instruire, de convingere sau de motivare. Ea devine o fortd dinamicad si
independentd care este modelatd si mentinutda in accord cu mediul comunicational in care
functioneaza.

Din cele relevate se desprinde ca o necesitate stringentd perfectionarea deprinderilor de
comunicator ale managerului, atat interpersonale cat si de grup, de comunicare in cadrul
organizatiei, dar si in afara ei. Referindu-se la importanta acestui aspect Bernard Miégeg, intr-un
studiu consacrat evolutiei comunicdrii Tn Intreprinderile industriale si comerciale, afirma despre
comunicare cd “a devenit daca nu o prioritate cel putin o preocupare de prin plan pentru conducere”,
ca se numara “printre orientdrile strategice”, iar conducatorii “recent sedusi de posibilitatile oferite
de comunicare”, “o considera o obligatie”. Mai mult, constata autorul citat, “exista directori de mari
intreprinderi care 1si atribuie In primul rand un rol de comunicator”.

Tendintele relevate pun in evidenta rolul tot mai important al comunicarii manageriale care,
conceputa ca un proces de intelegere Intre oameni cu ajutorul transferului de informatii, este
prezentd in realizarea tuturor functiilor manageriale’ identificate de H. Fayol'® - planificare,
organizare, comanda, coordonare si control:

- functia de planificare nu se poate indeplini fard a lucra cu informatia internd si externa
organizatiei, fard o formulare si transmitere clara a obiectivelor si planurilor la diferite niveluri si
fard antrenarea subordonatilor in procesul de decizie prin discutii si sedinte;

- functia de organizare presupune de asemenea construirea cadrului relational, a sistemului
informational, primirea, solicitarea si furnizarea feed-back-ului util, motivarea pe obiective, toate
aceste activitati fiind realizabile prin intermediul comunicarii;

- functia de comandad se realizeaza prin luarea de decizii §i transmiterea de dispozitii si
instructiuni clare si precise;

- functia de coordonare care trebuie sa asigure ca activitdtile desfasurate si resursele folosite
sd conlucreze armonios pentru realizarea obiectivelor organizatiei este conditionatd de realizarea
unei comunicdri adecvate, de delegarea responsabilitatilor, de crearea unui climat de colaborare si de
motivarea personalului;

- functia de control care constatd daca organizatia 1si Indeplineste obiectivele si efectueaza
corectiile necesare se realizeaza prin activitati de comunicare cum ar fi evaluare si interviuri,

prezentarea sau scrierea de rapoarte de activitate.

¥ Bernard Migge, op. cit., p.32
% Vezi in acest sens si Vasile Tran, Irina Stinciugelu, op. cit., p.216-221 si www.scribd.com
10 Apud C.Rusu, Management, Editura Expert, Bucuresti, 1996, p. 49
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Este relevanta in acest sens ponderea comunicdrii in economia de timp a managerilor
americani (Tabelul nr.1) pentru indeplinirea acestor functii care vizeaza de regula adaptarea
organizatiei la mediul sdu de operare, schimbarea organizationald si implementarea strategiei
organizatiei.

Tabel nr. 1

Timp din ziua de lucru alocat activitdtilor de comunicare de citre managerii de pe diferite
niveluri ierarhice din organizatie

Nivel de conducere Asculta.lt / Scris Citit Total
Vorbit

Prnpul nivel de conducere (maistri, sefi 48% 17% 9% 74%
ateliere)
Esal.or.l. intermediar de conducere (sefi sectii / 549 14% 10% 81%
Servicii)
Esalqn superior de conducere (director general 62% 13% 12% 37%
si adjuncti)

(Adaptat dupa Hinrichs J.R. ,,Communications activity of industrial research personnel”, Personnel
Psychology, vol.7, 1964, p.199).

Procentele din tabel indica o pondere ridicata a activitatilor comunicationale in economia de
timp a managerilor si, totodatd, faptul cd aceastd pondere difera in functie de pozitia lor ierarhica,
fiind cu atat mai mare cu cat managerul se afld mai sus 1n aceastd ierarhie. Studiile statistice
efectuate In multe alte organizatii din economii performante evidentiaza situatii similare.

Anchetele au aratat ca 73% dintre managerii americani, 63% englezi si 85% japonezi
considerd cd lipsa comunicarii este o piedica esentiald in calea realizarii eficientei organizatiilor lor.
Conform unei alte anchete facutd asupra a aproximativ 250 000 de angajati din 2000 de companii
dintre cele mai diverse schimbul de informatii intre diversele paliere ale organizatiilor, dintre
organizatii si mediul in care acestea opereaza, reprezintd una dintre cele mai complicate probleme ca
urmare a compexitdtii acestui proces, a diversificarii mijloacelor tehnice de comunicare si, nu in
ultimul rand, a capacitatii de comunicare a managerilor $i nu numai. Aceste anchete demonstreaza
ca un sistem de comunicare proiectat gresit, mai ales dimensiunea lui manageriald (esenta acestui
sistem), reprezinta una dintre cauzele esentiale ale aparitiei problemelor in organizatii.

Se poate afirma cu toata certitudinea ca pentru manageri comunicarea este o dimensiune
importanta din cel putin urmatoarele cauze':

1) managerii aloca cea mai mare parte a timpului lor pentru comunicare. Conform datelor
multor experti aceasta ocupa 75-95 % din timpul managerilor. De aceea ei trebuie sa fie co-interesati

in ameliorarea tipului dat de activitate;

"' Cf. Rodica M. Candea, Dan Candea, Comunicarea manageriald aplicatd, Bucuresti, Ed. Expert, 1998, p.68
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2) comunicdrile sunt necesare pentru eficienta conducerii;

3) arta comunicarii este necesard §i pentru exprimarea eficientei autoritdtii §i vointel
managerului;

4) comunicdrile bine stabilite asigura realizarea eficientei organizationale. Daca organizatia
este eficientd Tn domeniul comunicarii, ea este eficienta si in toate celelalte tipuri de activitati.

O importanta esentiald asupra procesului de comunicare o are functia legata de rolul sau in
procesul de luare a deciziilor. Ea permite transmiterea informatiei necesare indivizilor si grupelor
pentru luarea deciziilor prin intermediul transmiterii datelor pentru identificarea si evaluarea
deciziilor alternative.

De altfel, procesul de comunicare manageriald este indeosebi un proces decizional care,

schematic, surprinde activitati cum rezulta din tabelul nr.2'?

Tabelul nr.2
Proces decizional Comunicare
Etape Caracteristici Etape Caracteristici
Pregatirea deciziei | Analiza situatiei Pregatirea Alegerea formei de comunicare
Stabilirea obiectivelor | comunicarii Stabilirea scopului comunicarii
Culegerea informatiei Stabilirea locului $i momentului
comunicarii
Cunoasterea receptorilor
Luarea deciziei Eleborarea unor Comunicarea Formulare de masaje concise si la obiect
variante de decizii mesajului Urmarirea indicilor din care sa rezulte
Analiza avantajelor si daca este inteles
dezavantajelor Utilizarea cu gijd a limbajului non-
Alegerea variantei verbal si folosirea vocii in mod
optime corespunzator
Implementarea si Aplicarea deciziei Contrulul intelegerii Realizare de feed-back
controlul aplicarii Controlul aplicarii mesajului
Corectia necesard

Comunicarea manageriald asigurd legdtura intre conducdtor si subordonatii sdi, intre
conducatorii de la acelasi nivel si mediul exterior. Continutul acesteia este informatia de la diferite
surse accesibile — conducatorii ierarhic superiori de la subordonati, de la persoane de pe acelasi
nivel, de la clienti, furnizori, etc. pe care managerii o folosesc atat Tn activitatea operativa cat si in
cea de luare a deciziilor privind alegerea cursului celui mai bun al actiunilor pentru atingerea

scopurilor propuse. Cu ajutorul comunicarii managerii dezvolta un sistem de acordare a informatiei

2 www.referatele.com - CARACTERISTICILE UNUI PROCES DE COMUNICARE, COMUNICAREA IN
AFACERI, TIPURI DE COMUNICARE, LUCRARE COMPLEXA
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si a transmisiei informatiilor unui numar mare de persoane din interiorul organizatiei si diferitilor
indivizi §i institutii dincolo de limitele organizatiei. Ea serveste ca un instrument necesar in
coordonarea activitatii pe Intreaga orizontald si verticald a conducerii, permite sd se obtina
informatia necesara.

Formele concrete pe care le Tmbraca procesul de comunicare sunt corelate cu specificul
activitatii manageriale. Pentru a pune 1n evidenta locul pe care-1 ocupd comunicarea in activitatea
managerului sunt interesante rezultatele unui studiu efectuat pe un grup de manageri americani aflati
dupd prima lor promovare 1n functie. Raspunsurile la intrebarea in legatura cu importanta pe care
considerd ca au avut-o, pentru succesul lor, diferitele discipline studiate ca parte a pregatirii de

manager, sunt consemnate in tabelul nr.3.

Tabelul nr.3

Aprecierea facuta de catre manageri aflati dupa prima lor promovare asupra importantei, pentru
succesul lor in muncd, a diferitelor discipline studiate

Procentaj din cei intrebati care au apreciat ci disciplina
e 1. aratata este pentru munca lor:
Disciplina = . <
. < Intre importanta si foarte
Foarte importanta . <
importanta
Comunicare manageriala 71,4% 94,1%
Management financiar 64,7% 95,6%
Contabilitate 57,9% 90,4%
Planificare tactica / strategica 47,7% 86,2%
Marketing 38,1% 81,2%
Firma si mediul economic, social si politic 36,5% 80,0%
Sisteme informatice
Drept comercial 31,7% 82,6%
Managementul resurselor umane 20,9% 47,1%
Managementul operatiunilor de productie 18,9% 64,2%
si de servicii 16,8% 60,2%
Afaceri internationale
Statistica 10,5% 52,0%
Reclama si promovare vanzari 10,3% 47,9%
8,6% 43,2%

(Adaptat dupa: Hildebrant H.W. “An executive appraisal of courses which best prepare one general
management”, The Journal of Communication, 1982, vol.19, p.7)

In ndeplinirea functiunilor sale, managerul are diferite roluri si fiecare rol are aspecte

specifice legate de modul in care managerul comunicd. Revenind asupra modelului functional



adoptat de H. Fayol in descrierea muncii managerului, H. Mintzberg'® considerd acest punct de
vedere ca fiind doar “folclor”’, munca reald a managerului concretizandu-se prin intermediul unor

roluri interpersonale, informationale si decizionale, asa cum rezultd din tabelul nr.4:

Tabelul nr.4
Rolurile managerului
Roluri interpersonale Roluri informationale Roluri decizionale
Figura de reprezentare Monitor de informatie Intreprinzator
Lider Diseminator de informatie Rezolvator de disfunctionalitati
Persoand de legatura Purtétor de cuvant Responsabil cu alocarea de resurse
Negociator

(Adaptat dupa H. Mintzberg, “The nature of managerial work”, Harper & Row Publishers, New York, 1977,
p.32)

Rolurile interpersonale se manifestda in corelarea managerului cu cei din jur; rolurile
informationale constau in activitdtile de mentinere si dezvoltare ale unei retele de informatii; rolurile
decizionale se manifestd in acele situatii Tn care managerul trebuie sa faca o alegere. Explicind
aceste roluri pentru a scoate Tn evidentd modul n care comunicarea intervine in fiecare dintre ele,
avem:

- Rolurile interpersonale — de reprezentare, lider si persoand de legitura care se realizeaza
de exemplu, prin: comunicarea de reprezentare a organizatiei n fata subordonatilor, motivarea si
influentarea subordonatilor, crearea §i mentinerea legaturilor atat in interiorul cat si in exteriorul
organizatiel.

- Rolurile informationale — de monitor si diseminator al informatiei si de purtator de cuvant
care se realizeaza de exemplu, prin: cautarea si primirea din diferite surse a informatiilor necesare
pentru intelegerea proceselor interne din organizatie si a mediului de functionare al acesteia,
transmiterea de informatii in interiorul organizatiei si spre exteriorul ei, actiunea de a fi purtdtorul de
cuvant al politicii, actiunilor si rezultatelor organizatiei.

- Rolurile decizionale — de intreprinzator, de rezolvator de disfunctionalitdti, responsabil cu
alocarea de resurse si de negociator care se indeplinesc, de exemplu, prin: initierea de activitati, de
strategii §i tactici care sa conducd la schimbare, identificarea perturbatiilor importante ale activitatii
organizatiel $i elaborarea actiunilor corective, luarea sau aprobarea deciziilor organizationale

importante privind alocarea de resurse pentru realizarea obiectivelor §i asigurarea acceptarii si

13 H.Mintzberg, The manager’s job: folklore and fact, Harvard Business Review, July-August, 1975, p.49. vezi 1n acest
sens si Vasile Tran, Irina Stanciugelu, op. cit., p.215
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implementdrii acestor decizii, discutiile si tratativele care sunt implicate in realizarea obiectivelor
care intrd in sfera de responsabilitate a managerului.

Rolurile interpersonale, informationale si decizionale, care se regiasesc in munca reald a
managerilor se realizeaza prin intermediul unor activitati de comunicare specifice asa cum rezulta
din tabelul nr. 5'*:

Tabelul nr. 5

Corelatia comunicare — rolul managerului

Domeniu Rol Activititi de comunicare

— comunicare prin propria imagine

— participare la diferite evenimente

— crearea de imagine

— influentarea desfasurarii unor activitati
— asigurarea corespondentului autoritate —
responsabilitate

— organizare interviuri

— rezolvarea unor probleme

— convingerea si influentarea unor angajati
— explicarea unor decizii

1.Reprezentare

1.Interpersonal 2. Leader

3. Contactor de persoane

— discutii cu angajatii

— aprecierea rezultatelor bune

— critica greselilor

— discutarea unor solutii

— transmiterea informatiilor

— prelucrarea si stocarea informatiilor
— comunicare cu angajatii

1. Monitor

2. Informational . .
’ 2. Diseminator

3. Purtator de cuvant — comunicare cu mas-media
— participare la diferite evenimente
1. Intreprinzitor — adoptarea deciziilor
— solutionarea conflictelor
2. Rezolvator de disfunctionalitati | — discutarea problemelor strategice si tactice,

inclusiv in situatii de criza

— adoptarea deciziilor

— interpretarea si implementarea deciziilor

— negocierea contractelor

— realizare de consens in adoptarea deciziilor

3. Decizional
3. Alocator de resurse

4. Negociator

Ph. Kotler' contesta si el modul traditional al lui Fayol de descriere a muncii managerului
ardtand ca, de fapt, managerul isi petrece majoritatea timpului interactionand cu altii, primind,
folosind si furnizand informatie. Kotler numeste aceasta activitate prin care se realizeaza obiectivele
organizatiei “interconectare”. Competenta de comunicator a managerului este esentiald si prin

prisma concluziilor lui Kotler. Pornind de la studii experimentale extinse efectuate in legatura cu

4 www.scribd.com

15 Philip Kotler, Managementul marketingului, Bucuresti, Ed. Teora, 2005, p.76
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munca “reald” a managerilor de succes, F. Luthans, R. Hodgetts si S. Rosenkrantz'® au ajuns la
concluzia ca activitatile manageriale sunt:

- Comunicarea (schimb de informatii de naturi diferite pe cale orald si scrisd), care ocupa
aproximativ o treime din timpul de lucru;

- Managementul traditional (planificare, luare de decizii si control), care ocupa aproximativ
o treime din timpul de lucru;

- Corelarea (interactiunea, tot prin comunicare, cu cei din jur, din interiorul si exteriorul
organizatiei), care ocupd in jur de o cincime din timp;

- Managementul resurselor umane (motivare/incurajare, sfatuire/ disciplinare, managementul
conflictului, angajarea de personal si instruirea / dezvoltarea angajatilor), care ocupa restul timpului
de lucru.

Aceste patru activitati constituie munca reald, concretd, a managerilor de succes ai zilelor
noastre. Ele includ elementele traditionale identificate de Fayol, precum si concluziile mai recente
ale lui Mintzberg (activitati de comunicare) si Kotler (activitati de interconectare). Autorii remarca
distinct si activitatea de management al resurselor umane. Comunicarea manageriala apare §i in
acest context ca fiind un element esential.

Scopurile concrete pentru care comunica managerul rezulta din rolurile pe care acesta le are
in organizatie. In indeplinirea acestora el se va baza pe urmatoarele functii ale comunicarii'’:

De informare (asigurarea accesului la infomatii, furnizarea informatiilor necesare
desfasurarii unei activitdti care sa permita realizarea obiectivelor, furnizarea informatiilor nesesare
implementdrii deciziilor). Indubitabil, organizatiile presupun si au nevoie de interactiuni cu mediul
exterior in care functioneaza si In interior intre partile ei componente si intre oameni. Managerul
este pus In fata monitorizdrii a doud feluri de informatie: informatia externa — trimisa §i primita prin
intermediul activitatilor de marketing, reclama, aprovizionare, relatii cu publicul, etc. si informatia
internd — care circula prin canalele formale si neformale de comunicare.

De comanda si instruire (transmiterea deciziilor, instruirea angajatilor). Dupa cum rezulta,
aceste functiuni ale comunicarii se referda la modalitatile prin care managerii asigurd ca oamenii $i
compartimentele sd actioneze continuu 1n directia obiectivelor organizatiei. Deciziile si

instructiunile asigurd alinierea la politica organizatiei, uniformitatea in practici si proceduri,

o Luthans, R. Hodgetts, Real managers, Ballinger, Cambridge, MA, 1988, apud www.cnaa.acad.md
7 Rodica M. Candea, Dan Candea, Comunicarea manageriald, Bucuresti, Editura Expert, 1996, p.129; Vezi in acest
sens si http://www.referatele.com/referate/marketing/online2
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corectitudinea si completitudinea realizarii sarcinilor de munca. Ele sunt importante si in procesul de
formare si dezvoltare a noilor angajati si In pastrarea intercoreldrii dintre activitatile individuale.

De influentare si convingere, indrumare si sfatuire (motivarea angajatilor, influentarea
receptorului). Prin aceste functii se realizeaza feluri specifice de control asupra informatiei si asupra
comportarii membrilor organizatiei, se asigura furnizarea informatiilor menite sd consolideze
interesul §i participarea angajatilor la realizarea sarcinilor, recunoasterea realizarilor performante,
evaluarea corectd a angajatilor, intretinerea unui climat favorabil de munca, stimularea comunicarii
dintre angajati, organizarea de dialoguri cu angajatii cu asigurarea de feed-back, impulsionarea
initiativei si creativitatii, stimularea increderii 1n sine, cresterea raspunderii personale etc.

De integrare si menfinere. Aceste functii ale comunicarii trebuie privite sub urmatoarele
aspecte: pastrarea organizatiei n stare operationald prin cursivitatea informationald; folosirea
corectd a canalelor de comunicare pentru a evita Incdrcarea cu informatie inutila, subminarea
autoritatii si deci reducerea eficacitatii muncii managerilor; sortarea si verificarea datelor; integrarea
partilor in intreg prin raportarea lor la acesta si la contextul in care partile trebuie sa actioneze.

De promovare a culturii organizationale. Functia mentionatd se referd la tranmiterea
elemntelor culturii organizationale (sloganuri, norme, sisteme de valori), largirea orizontului cultural
al angajatilor, dezvoltarea imaginatiei si creativitatii, stimularea nevoilor etice si estetice, asigurarea
informatiilor necesare credrii de imagine personald si organizationald, formarea unei constiinte de
apartenenta la organizatie.

Un aspect foarte important al comunicarii manageriale il reprezinta respectarea unor norme
ale eticii, intrucét etica managerului genereazd o anumitd imagine personald in fata angajatilor si
colaboratorilor, precum si 0 anumita imagine a organizatiei in fata comunitdtii si a societatii. Desi
cultura organizationald si politica organizatiei sunt forte puternice care se contopesc si genereaza
spiritul etic al organizatiei, ele nu pot substitui caracterul etic individual al managerului si al
modului lui de a comunica. Prin modul in care comunica, managerul este o “reclama” pentru el
insusi si pentru organizatia pe care o reprezinta.

Principiul de baza al eticii iIn comunicarea manageriala este de a trata subordonatii ca
oameni, deci ca fiinte rationale, libere, constiente, stdpane pe viata lor, resonsabile de sarcinile pe
care si le-au asumat.

Comunicarea manageriala etica are la baza reglementarile guvernamentale, codurile de etica,
regulamentele organizatiei §i carasteristicile individului, iar factorii care ti asigurd acest character

sunt: calitdtile pozitive ale individului ce comunica (credibilitatea, integritatea, loialitatea si
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respectul fata de om); respectarea sarcinilor si promisiunilor asumate; exemplul personal al

conducerii de varf; corectitudinea informatiilor; prejudecatile; tensiunile fizice si psihologice.

*

k) k

Asadar, fiecare manager trebuie sa dezvolte un stil de conducere bazat pe un sistem
comunicational care sd-i permitd ajustarea permanenta a structurii si a procesului organizational.
Comunicarea este instrumentul cu ajutorul cdruia, managerii pot 1intelege personalitatea
subordonatilor, nevoile si nazuintele lor, i pot mentine constienti si interesati de strategia
organizatiei, progresele si problemele ei; pot asigura ca toti membrii organizatiei sa contribuie la
gdsirea de cai pentru atingerea de rezultate cat mai bune in vederea realizarii scopului organizatiei,
pot rezolva problemele si conflictele organizatiei. Comunicarea precisa si suportiva este calea prin
care subordonatii pot fi motivati si li se poate influenta comportamentul si atitudinea. Tot prin
comunicare managerul poate asigura circulatia liberd a informatiei: informatia corectd si utild
trebuie sa ajungd la locul potrivit In momentul potrivit astfel ca eforturile tuturor sd se coordoneze
intre ele. Acesta este contextul in care canalele si activitatile de comunicare manageriald sunt liantul

care mentine organizatia ca un tot, spre avantajul tuturor si interesul societatii.
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REGULILE DE BAZA, TIPOLOGIA, ELEMENTELE, NIVELURILE SI STILURILE
COMUNICARII

1. Reguli de bazd in comunicarea managerialdi

Principalele reguli necesare unei bune comuniciri dupa D. Popescu'® sunt urmitoarele:

1. A asculta. Inainte de a vorbi, este obligatoriu sa ascultam de doud ori, altfel riscam ca
discursul sd fie “decalat” si sa se facd Intr-un “registru” de emitere a informatiei fara luarea in
considerare a auditoriului.

2. A schimba. Aceasta este regula de baza a comunicarii multilaterale: pe baza schimbului de
pareri, opinii, puncte de vedere, etc., se poate ‘“‘construi” ceva, i se poate cere sau poate fi
determinatd o persoand sa aiba o participare activa la viata intreprinderii si sa nu dea dovada de
supunere pasiva, atat de riscanta si daundtoare lumii afacerilor.

3. A anticipa. Comunicarea isi deruleazd efectele pe termene medii, fapt pentru care e
necesar ca firma sa anticipeze contextul previzibil ai urmatorilor 3-5 ani ai activitatii sale, fara de
care eforturile desfasurate sunt generatoare de situatii de decalaj, prejudiciabile.

4. A avea vointa de a comunica. Nu este suficient sd fie creat un compartiment pentru
comunicare si astfel problema sa fie rezolvatd de la sine. Este necesar ca personalul
compartimentului pentru comunicare, $i in general toti salariatii firmei sa aibd o veritabild si
puternica dorintd de comunicare, asumandu-si toate riscurile implicate.

5. A fi credibil. Nu ne putem baza pentru mult timp comunicarea pe neadevaruri sau pe
manipuldri, deoarece fundamentul unei politici eficiente de comunicare 1l constituie adevarul si
increderea.

6. A comunica in toate sensurile. In interiorul firmei se disting:

a)comunicarea verbala descendenta (respectiv cea aferenta ierarhiilor organizationale);

b)comunicarea verbala ascendentd (adica, posibilitatea diferitelor nivele ierarhice de a se
exprima si de a genera transmiterea ascendentd a informatiilor, pana la nivelul ierarhic superior);

c)comunicarea orizontald (respectiv cea care permite efectuarea schimburilor de informatii
intre compartimente astfel incat sa genereze ameliorarea rezultatelor activitatii i a imaginii propriei
unitdti; comunicarea se face si cdtre/dinspre exteriorul firmei, ea neputand fi redusa la dimensiunea
sa verticala descendentd, de la emitatorul ierarhic superior, ce reprezintd “familia” firmei, inspre

“publicul” receptor).

'8 D. Popescu, apud http://aboxichoose.com/upb/an3/bm/teme/anca_jarmila_guta_thesis.pdf
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7. A respecta identitatea fiecaruia. Un individ sau un grup nu poate exista decat in conditiile
in care are o identitate proprie si 1n cele in care aceasta apare, ca atare, altor indivizi sau grupuri.

A asculta este Tn mod evident o reguld absolut necesara a fi respectatd pentru a avea loc
comunicarea. Daca comunicarea ar avea loc fara respectarea acestei reguli acest lucru ar insemna ca
auditoriul care participd la o comunicare si care se asteapta ca aceastd comunicare sa fie sub forma
unui dialog sau sub forma unei informatii capabile sd-i satisfacd doleantele si/sau exigentele nu ar fi
luat in considerare si astfel comunicarea nu ar fi eficienta. In practici exista insa numeroase situatii
cand aceastd reguld nu este respectata, cand se transmit informatii fara luarea in considerare si a
parerii sau opiniilor celor care “primesc” respectivele informatii ceea ce conduce de fapt la
inexistenta comunicarii care este un schimb de informatii intre cel putin doi parteneri. A nu asculta
inseamnd a-ti impune punctul de vedere sau a transmite sarcini, obiective ceea ce nu inseamna a
comunica. A schimba este o reguld a comunicarii implicit necesard pentru a crea in organizati € un
spirit de competitie, o participare activd a membrilor organizatiei la desfasurarea tuturor activitatilor
acesteia §i pe aceastd baza la cresterea eficientei organizatiei. A anticipa presupune ca §i
comunicarea, ca si celelalte activitdti manageriale, trebuie sa fie planificatd prin stabilirea de
obiective si masurarea rezultatelor obtinute in urma implementdrii anumitor strategii de comunicare
tinand cont de mediul fizic (adica organizatia respectiva cu caracteristicile sale proprii) precum si de
mediul psihologic (adica personalul organizatiei si caracteristicile sale) pentru a putea fi eficienta. A
avea vointa de a comunica este de asemenea o regula care presupune implicare totala din partea
tuturor celor angajati in acest proces adicad atat a esaloanelor superioare de conducere precum si a
personalului aflat pe nivele ierarhice inferioare deoarece a refuza sa informezi creeaza circuite
paralele de informatii “alimentate” permanent de rumoare $i ale caror efecte sunt periculoase.

In cadrul unei firme nu este suficient s existe o politici dinamica de comunicare comerciald
care include activitatile de publicitate, promovarea produselor sau relatii publice, ci trebuie sd existe
o adevarata politicad de comunicare deoarece comunicarea comerciala nu reprezinta decat unul
dintre factorii acesteia. A fi credibil este de asemenea o reguld importantd a comunicarii, multe
comunicari esuand tocmai datorita faptului ca cel care transmite informatiile nu este credibil pentru
ca nu transmite “adevarul”. Daca este perfect admisibil ca nu trebuie sa ne relevam intrun proces de
comunicare punctele slabe este exclus ca efectele dorite sa fie favorabile Tn cazul in care toate
informatiile emise nu sunt adevdarate, iar a proceda astfel, inseamna a “Intoarce armele” impotriva
noastra Tnsine, ceea ce antreneazad o situatie mult mai grava decat cea existentd in realitate. De

asemenea o comunicare nu poate fi eficienta decat daca se desfasoara in toate sensurile: ascendent,
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descendent si pe orizontala, aspect ce nu este intotdeauna realizabil in practicd, din acest motiv
existand numeroase organizatii care esueazad intr-un mod sau altul. Comunicarea nu este completa
decat atunci cand se realizeaza feed-back. Feed-back-ul se foloseste in comunicare pentru informare,
indrumare, motivare, evaluare, orice manager trebuind sa stie sd primeasca si sa foloseasca feed-
back-ul, deoarece acesta este o componentd a competentei unui conducdtor de a comunica. A
comunica eficient Tnseamna si a respecta identitatea fiecaruia deoarece ceea ce cineva este apare ca
indisolubil de ceea ce le face. In acest context a crea o dinamici de firmi, a obtine o imagine
receptata si respectatd la devaratele sale dimensiuni si valoare se constituie nu numai in identitatea ci

si 1n forta si personalitatea individului.

2. Tipologia, elementele si nivelurile comunicarii manageriale

Comunicarea manageriali, ca forma de comunicare interumana, are anumite particularitti
impuse nu numai de scopul, obiectivele si rolul ei, ci si de cadrul organizational si de structura
organizatiei. Astfel poate fi: comunicare manageriala interna si comunicare manageriala externa'.

Comunicarea manageriala interna se refera la schimbul de mesaje ce are loc in interiorul
organizatiei, implicand persoane sau grupuri, si poate fi formala si neformala. Comunicarea este
formald atunci cand mesajele sunt transmise prin canale prestabilite si poate lua forma, de exemplu,
a rapoartelor, notelor, circularelor, prezentarilor, sedintelor. In orice organizatie 1nsd, o mare
cantitate de informatie circuld prin canale neformale, sub forma discutiilor in afara contextului
relatiilor de subordonare.

Comunicarea formald este caracteristicd, cu precadere organizatiilor mari, o mare parte din
activitatile de comunicare au loc Tn mod sistematic si formalizat si de multe ori comportd
specificitdti legate de profilul si scopul organizatiei. Canalele formale de comunicare sunt create 1n
mod controlat prin stabilirea unui sistem formal de responsabilitdti si delegdri de sarcini care
urmdresc structura organizationald ierarhicd. Ele sunt proiectate si stabilite in cadrul organizatiei
pentru a permite transferul de informatii ntre unitati si niveluri, stringerea de informatii despre
mersul activitdtii organizatiei sau de date din exterior despre concurenta, clienti, cererea pietei, etc.
Ele au ca scop sd asigure calitatea deciziei §i sd transpund in viatd aceste decizii. Diseminarea
informatiei prin canalele formale este lentd. Liniile formale de comunicare urmeaza in general
directiile de manifestare a relatiilor din organizatie si sunt de trei feluri: de sus 1n jos, de jos in sus si

pe orizontald. Canalele de comunicare de tip audio-vizual (casete audio si video, teleconferinte, etc.)

19 Vezi in acest sens si Rodica M. Candea, Dan Candea, Comunicarea manageriald, Bucuresti, Ed. Expert, 1996, p.74-93
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si publicatiile interne (ziar, gazeta de perete, etc.) serviciile de reclama si corespondenta cu clientii
sunt de asemenea manifestari ale comunicarii formale.

Comunicarea manageriald de sus in jos este comunicarea initiatd de catre managerii din
esalonul superior de conducere si este indreptatd in jos catre nivelurile subordonate; ea este folosita
pentru transmiterea de dispozitii §i directive, pentru explicarea regulamentelor, procedurilor,
practicilor, hotararilor, scopurilor si politicii organizatiei. Se foloseste de asemenea pentru
comunicarea rezultatelor evaluarii performantei angajatilor si pentru motivarea acestora. Managerul
foloseste comunicarea formala de sus in jos si pentru a influenta opiniile, a schimba atitudinile, a
diminua teama, suspiciunea §i reticenta generate prin dezinformare; previne neintelegerile generate
de lipsa de informare si 1i pregateste pe angajati pentru procesele de schimbare din organizatie.
Folosirea exclusiva a canalelor formale de comunicare de sus In jos prezinta pericolul desprinderii
managerului de realitatile organizatiei prin lipsa de feedback. De aceea, comunicarea de sus in jos
trebuie completatd cu comunicarea de jos in sus, care are loc dinspre subordonati spre nivelurile
ierarhic superioare. Aceasta furnizeazd un oarecare feedback pentru manageri, faciliteaza
implementarea deciziilor i incurajeaza propunerea de idei valoroase. Angajatii comunica pe aceasta
cale parerile lor si masura in care au Inteles comunicarea de sus in jos, fapt care are si rolul de a
dezamorsa tensiunile emotionale si de a asigura angajatilor sentimentul de valoare personala. O
caracteristici a mesajelor care vin de jos in sus este aceea ca subordonatul va dori sd apara
intotdeauna intr-o lumina favorabila in fata sefului, ceea ce va face ca informatia comunicata sa fie
puternic “filtrata”. De asemenea, si perceptia personald a angajatului va “colora” puternic informatia
transmisa. $i, nu in ultimul rand, poate sa apara fenomenul de dezinformare intentionata.

Canalele de comunicare de jos in sus nu apar de la sine, mai ales cd, uneori, acest tip de
comunicare este chiar nedorit de manager pentru ca: subordonatii pot aparea mai competenti, un
raport legat de o nereusita este un mesaj negativ, iar mesajele negative, sunt neplacute, etc. Dar
managerii au nevoie de acest tip de informatii pentru a lua decizii eficace, pentru a identifica
perturbatiile si a lua masuri corective adecvate. Daca lipsesc canalele formale de comunicare de jos
in sus productivitatea poate scadea, problemele nu se rezolva. Pentru imbunatdtirea comunicarii de
jos in sus unele organizatii folosesc, de exemplu, sistemul de chestionar sau sondaj de opinie si
sistemul de sugestii. Chestionarele se refera de obicei la probleme critice, atitudini, pareri si sunt
anonime. Rezultatele sunt prelucrate, tabelate, sumarizate si se folosesc la identificarea si rezolvarea
problemelor din organizatie. Sistemul de sugestii functioneaza in mod similar dar nu este structurat

pe intrebdri. El ofera posibilitatea de identificare a unor probleme specifice si a unor solutii.
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Implicarea angajatului prin sistemul de sugestii poate fi un prim pas important in descentralizarea cu
succes a procesului de decizie. Indiferent de mecanismul folosit, ideea este de a asigura posibilitatea
transmiterii feedbackului de jos in sus si de a valorifica potentialul intelectual al organizatiei.

Intre managerii aflati la acelasi nivel pe scara ierarhici are loc comunicarea pe orizontald. in
general, acest tip de comunicare are rolul de a realiza coordonarea diferitelor compartimente,
intercorelarea activitatilor, rezolvarea de probleme si conflicte si transmiterea de informatii intre
compartimente. Comunicarea pe orizontald este cu atat mai importanta cu cat compartimentele sunt
mai dependente si necesitd mai multd interactiune pentru buna desfasurare a activitatilor.
Comunicarea pe orizontald poate fi stimulatd prin rotatia managerilor (pentru a evita formarea de
bariere artificiale prin specializare), organizarea de evenimente sociale comune intre diferitele
compartimente, etc. Folosirea exclusiva a canalelor de comunicare pe orizontald poate Tnsa submina
structura de autoritate a organizatiei.

Procesul de comunicare implica si numerosi factori emotionali, motivationali, de factura
psihologica, factori care nu isi gasesc mediul adecvat transmiterii in cadrul comunicarii prin canelele
formale de comunicare din organizatie. De aceea managerul trebuie sd cunoascd, sa analizeze, sa
influenteze si sa foloseasca si un alt tip de canale de comunicare, canale existente inevitabil acolo
unde existd oameni intercorelati. Este vorba despre canalele informale de comunicare.

Comunicarea informala reprezinta orice comunicare ce are loc 1n afara canalelor formale de
comunicare. Comunicarea neformald cuprinde doua componente principale: comunicarea ce are loc
prin canalele neformale create spontan §i comunicarea pe care o are managerul in afara contextului
de subordonare impus de structura organizatorica. Instinctiv, oamenii comunica in mod preferential
cu cei care i-ar putea ajuta sa-si realizeze nevoile, dorintele, scopurile, cu cei care i fac sa se simta
in sigurantd, placut, cu cei cu care au o bazd comuna de limbaj si de preocupari. Oamenii tind sa
comunice de o asa manierd incat aceasta sia le permitd cresterea statutului social, a puterii de
influentare sau extinderea ariei de control. Astfel iau nastere, spontan, canalele neformale de
comunicare care transmit zvonul (mesajul neformal se referd la situatii, evenimente, Intdmplari) si
barfa (mesajul se referd la persoane). Mesajele neformale contin informatii legate de unele aspecte
mai delicate (sentimente, atitudini, perceptii).

Canalele informale de comunicare apar si existda in mod necontrolat, sunt in continud
modificare si opereaza in toate directiile. Au avantajul ca sunt rapide, selective si au putere mare de
influentare. Ele suplimenteaza canalele formale. Structura de canale informale este cu atat mai

folosita, cu cat cea formala este mai ineficienta, nesatisfacatoare sau lipsita de credibilitate. Canalele
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informale constituie “pulsul” organizatiei. De exemplu, canalele informale pot fi folosite de
manager pentru testarea reactiilor la anumite masuri sau decizii avute in vedere. Daca reactiile sunt
negative managerul nu le va oficializa sau le va reformula. Comunicarea informald poate realiza
legdturi directe Intre managerii din esalonul superior si subordonatii de pe ultimul nivel ierarhic,
avand la baza relatii de prietenie sau alt fel de relatii, independente de structura organizationala.
Canalele informale au cel mai activ rol atunci cand organizatia trece prin perioade de schimbare sau
este amenintatd in vreun fel. Managerii trebuie sd cunoasca canalele informale si sa le foloseasca, sa
aibd 1n vedere zvonurile nereale i ddundtoare, sa prevind raspandirea lor si sa utilizeze informatiile
obtinute pe ceasta cale dupa ce le verifica.

Canalele formale si informale de comunicare se pot conecta in functie de cerintele muncii
sau pe baza de relatii de prietenie, sub forma de retele de comunicare care depinzand de tipul si de
forma lor, influenteazd procesul de comunicare si implicit comportamentul indivizilor care lucreaza
in cadrul lor. Tipurile principale de refele sunt: in forma de stea, in forma de Y, in lant (seriald), in
cerc si multipli (cristal)™. Fiecare dintre aceste tipuri reprezintd posibilitdti de comunicare diferite
si una dintre caracteristici este gradul de restrictie in folosirea canalelor de comunicare. De exemplu,
reteaua sub forma de stea (centratd) este cea mai restrictivd deoarece intreaga comunicare se
desfdsoara intre centru si fiecare dintre membrii grupului. La cealaltd extrema se afla reteaua
multipld care este cea mai putin restrictiva (cea mai deschisd); fiecare membru poate comunica cu
toti ceilalti membri, simultan. Importanta retelelor de comunicare din organizatie rezulta si din
efectele potentiale ale fiecdrui tip de retea asupra unor variabile cum sunt: prezicerea liderului
grupului, satisfactia in munca si performanta membrilor ei, dificultatea problemelor care pot fi
abordate de catre grup, adaptabilitatea la schimbare 1n termeni de flexibilitate si creativitate, moralul
membrilor retelei. De exemplu, reteaua centratd (in care toti membrii comunicd doar cu centrul, care
la randul lui este singurul cu putere de decizie), desi este puternic structurata si deci eficienta, poate
genera apatie si lipsa de participare. La cealalta extrema, reteaua multipla asigurd ca obtinerea
feedbackului sa fie maximizatd si moralul angajatilor sa poatd fi ridicat, Tnsa prezinta riscul
imposibilitatii ludrii rapide a unei decizii sau a rezolvarii unei sarcini in mod operativ.

Céteva din dificultatile ce pot fi prezente Tn comunicarea manageriald din organizatiile cu o
structurd complexi de retele de comunicare formale si neformale sunt™':

- Managerii primesc prea multd informatie gresita sau inutila si prea putina utild. Informatia

fiind prea multd, ea nu poate fi prelucratd si managerul nu poate extrage ceea ce este relevant

20 Constantin Hariuc, Psihosociologia comunicarii, Editura Licorna, 2002, p.215
2 Rodica M. Candea, Dan Candea, Comunicarea manageriala aplicata, Bucuresti, Ed. Expert, 1998, p.132
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(calitatea deciziilor este corelatd cu calitatea, nu cu cantitatea informatiilor de care dispune
managerul);

- Informatia este localizata in prea multe locuri din organizatie;

- Exista posibilitatea fenomenului de distorsionare si blocare a mesajelor datorita
interpretarilor gresite si a intereselor personale;

- Informatia vitalad soseste de obicei dupa ce decizia a fost luata.

Pentru a reduce la minim aceste neajunsuri, organizatiile mari introduc sisteme informatice
pentru management (Management Information Systems — MIS). Acestea sunt sisteme computerizate
care sprijind evaluarea, abstractizarea, indexarea, diseminarea si stocarea de informatie. Procesul de
evaluare stabileste exactitatea informatiei $i masura in care se poate conta pe ea, astfel ca persoana
care o va folosi sa stie ce credibilitate sa-i acorde.

Comunicarea manageriali externi. in zilele noastre mediul de operare al organizatiei se
caracterizeaza printr-un Tnalt grad de informatizare si printr-o schimbare extrem de rapida.
Conectarea organizatiei la acest mediu este posibild numai printr-o comunicare manageriald externa
eficace si eficientd. Cu cat mediul organizatiei se schimbd mai rapid, cu atat este mai importantd
comunicarea desfasuratd sustinut, permanent si pe orice cale posibila®®.

In exteriorul organizatiei managerul comunici cu elemente din mediul economic, social si
politic: clienti, furnizori, concurenti, actionari, asociati, comunitatea locala, publicul general, mas-
media, guvern, partide. Managerul trebuie sa fie veriga de legaturd a organizatiei cu acest mediu
pentru a putea asigura procesul de orientare a organizatiei, procesul de continud schimbare si
progres. Comunicarea manageriald externa se constituie deci in relatiile stabilite cu cei care sunt
legati In vreun fel de organizatie §i cu publicul in general. Managerul este si reprezentantul
organizatiel in exterior, iar in reprezentarea intereselor acesteia el sprijind crearea imaginii
organizatiei. in conditiile unei economii care se globalizeazi, dobandind o tot mai largd raspandire
geografica, managerul este expus frecvent si la comunicarea interpersonald cu interlocutori
apartinand unor culturi nationale diferite. In acest context, managerul trebuie si cunoasca si sa tind
cont de acceptiunile nationale specifice ale relatiilor manageriale, de atitudinea fiecdrei natiuni fata
de valori ca, de exemplu, bunurile materiale, succesul, controlul, puterea, ierarhia, individul, grupul,
timpul, spatiul.

Stilul de comunicare al managerului are un impact puternic nu numai asupra eficacitatii si

eficientei actului de comunicare in sine, ci $i asupra climatului comunicarii in general. Continutul,

2 R.C.Whiteley, The customer driven company, Addison-Wesley Publishing Company, Reading, MA, 1991, p.62
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forma si stilul comunicirii manageriale sunt subordonate scopului acesteia. In comunicarea
interumand in general, transmitem informatii (fapte, idei, sentimente) si fiecare avem un stil
personal de a o face. In comunicarea literard, scriitorul se exprimi pe sine printr-un stil literar
personal, cu scopul de a genera emotia artistica. Prin comunicarea manageriald se realizeaza
procesul de management cu tot ceea ce rezultd din acesta, Intr-un anumit cadru organizational §i in
contextul unei culturi organizationale specifice.

Managerul comunica pentru indeplinirea unor obiective clare si specifice, nu pentru placerea
de a comunica. Pentru a realiza aceasta el trebuie ca, pornind de la autocunoasterea tendintelor spre
un anumit stil personal de comunicare, sd aibd flexibilitatea cunostintele si deprinderile necesare

pentru a adopta stilul adecvat situatiei si contextului specific fiecarui act de comunicare.

3. Stiluri de comunicare manageriald

Desi existd o gama larga de stiluri de comunicare manageriala acestea se grupeaza in general
in jurul a patru categorii: de “blamare”, de “informare-dirijare”, de “convingere” si de “rezolvare de
probleme”. Dupa N.R.F. Maier” cele patru stiluri pot fi caracterizate in functie de caracteristicile
definitorii ale unui anumit stil si de conditiile In care un anumit stil este de preferat altuia pe baza
urmatorilor parametri:

a) scopul, obiectivele comunicarii

b) comportamentul de comunicare;

c) atitudinea fata de sentimente;

d) motivatia pentru schimbare a comportamentului;

f) rezultatele pe care ne putem astepta sa le obtinem Tn urma comunicdrii intr-un anumit stil.

3.1. Stilul de tip “blamare”**

a) Scop: de a gasi greseala, de a critica, de a acuza, de a gasi un vinovat. Managerul cu
tendinte spre stilul de blamare mai degraba subintelege sau indica un anumit motiv decét sa descrie
un anumit comportament sau situatie. El va spune, de exemplu, “raportul dvs. este intotdeauna in
intarziere, ceea ce este inacceptabil “ n loc de “situatia vanzarilor nu a putut fi incheiata datoritd

neprimirii la timp a raportului dvs.”.

» N.R.F. Maier, Supervisory and executive development, John Wiley & Sons, NY, 1989, apud www.cnaa.acad.md
** A.J.Morong, Caracteristicile stilurilor de tip “blamare”, de tip “convingere” si de tip “rezolvare de probleme” in
comunicarea manageriald”, Simpozion Stiintific Intenational, tomul I, fascicola 5, Universtiatea Politehnica din
Timigoara, Fac. De Inginerie Hunedoara, 4-5. 11, 1999, p. 178-181
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b) Comportament de comunicare: Managerul adopta atitudinea de judecator, folosind cuvinte

13

incdrcate emotional, care evalueazd, judecd; foloseste termenii absoluti ca ‘“niciodatd”, “cu
sigurantd”, exprimare care tinde sa intrerupd canalele de comunicare si fac astfel extrem de dificila
rezolvarea de probleme. Managerul poartd intreaga conversatie, nivelul de ascultare fiind extrem de
redus. El nu lasa interlocutorului nici o posibilitate de replica. Acest stil de comunicare genereaza
atitudinea defensiva sau agresiva a interlocutorului si blocarea pe viitor a canalelor de comunicare.
Este improbabil ca un astfel de stil sd conduca la o schimbare de permanentd in comportamentul
interlocutorului.

c) Sentimente: se genereazd ostilitate, sentimente de jignire si / sau dorinta de aparare sau
razbunare. Reactiile pot fi de contra-atac sau de retragere din comunicare. Orice sentimente sugerate
sau “scdpate” de unul dintre comunicatori sunt negate de catre celdlalt. Adeseori persoana care
aduce acuzatiile doreste sd pastreze situatia la nivel rational sugerind “sd ldasam la o parte
sentimentele si sd ne referim doar la fapte”, dar nu actioneaza ca atare (ridicd vocea, se enerveaza).
De la bun inceput discutia nu poate fi rationald deoarece stilul de blamare genereaza sentimente de
manie, resentiment, dorinta de autoaparare, razbunare sau ridiculizare. Este general valabil faptul ca
orice om normal are emotii si sentimente. Negarea lor inseamna tratarea nerealistd a comunicdrii, cu
atat mai mult in cazul comunicarii 1n stilul de blamare.

d) Motivare: se bazeaza pe acceptarea de catre interlocutor a judecatii managerului, a puterii
acestuia, sau pe reactia la amenintarea exprimatd sau implicatd. Dar pentru ca motivarea sa fie
eficace persoana trebuie sa perceapd actiunea care i se cere, sd o intreprinda ca fiind spre interesul si
binele ei.

e) Rezultate: se va intreprinde probabil actiunea solicitatd prin comunicare sau se va schimba
pe moment comportamentul blamat, dacd interlocutorul acceptd acuzatia adusa §i recunoaste
judecata managerului, dar nu “cu tot sufletul”. Resentimentele create se vor transfera si la
comunicarea urmatoare. Nivelul de incredere scade mult. Un rezultat al acestei comunicari, Intalnit
foarte frecvent, poate fi acela de transfer de vind asupra altora. De exemplu, motivul pentru o
performantd slaba se afld “in activitatea altui coleg care...” sau a “conducerii care nu a...”.

f) Cand sa se foloseasca: 1n situatiile In care managerul are intr-adevar nevoie sa afle cine se
face vinovat de o anumita actiune. Se poate folosi eventual cand faptele sunt perfect concludente si
cand alt stil nu a avut efectul scontat. Datoritd riscului mare al generarii starii defensive si a stricdrii

relatiilor, folosirea stilului de mare trebuie redusa la minim.
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3.2. Stilul de tip “informare-dirijare”
a) Scop: darea de explicatii, instructiuni, dispozitii. Obiectivul este de a face pe altii sa

intreprinda ce vrea comunicatorul. Cursul discutiei este decis dinainte, interlocutorul trebuie doar
“sd faca”.

b) Comportament de comunicare: atitudine de controlare si dominare. Limbaj clar, precis,
orientat spre sarcina de indeplinit.

c) Sentimente: nu li se dau atentie. Managerul va spune “Inteleg cd va afecteaza, dar totusi
trebuie sa...”. Chiar daca sentimentele individului sunt recunoscute in oarecare masura, sunt date la
o parte (“stiu ca aceasta implica inconvenientul de a reface raportul dar...”).

d) Motivare: este sarcind, deci trebuie indeplinita, se subintelege o oarecare amenintare (“nu
ai de ales”). Are impactul maxim cand ambele parti inteleg ca intr-adevar nu se poate alege. Daca
existd totusi alternative si managerul impune una dintre ele, pot aparea probleme in acceptarea si
implementarea actiunii solicitate. Impactul pozitiv al acestui stil poate fi sporit prin explicarea
alegerii facute.

e) Rezultate: acceptare pasiva, posibil resentiment cand situatia este ambigua, poate tendinta
spre un sabotaj subtil al actiunilor sau dispozitiilor managerului. Stilul poate fi insad foarte eficace
cand toatd lumea Intelege limitele situatiei.

f) Cand sa se foloseasca: daca actiunea este cerutd de anumite constrangeri reale si nu exista
alternative. Stilul este recomandat in implementarea de noi proceduri, trasarea de sarcini si

transmiterea de responsabilitati.

3.3. Stilul de tip “convingere”
a) Scop: obtinerea acceptdrii unui plan, a acordului, efectuarea unei actiuni, implementarea

unei schimbari.

b) Comportament de comunicare: pentru a convinge, se au in vedere motivatiile
interlocutorului. Prin limbajele folosite, managerul trebuie sa demonstreze cunoasterea deplind a
situatiei i a solutiei; din acest punct de vedere domind comunicarea. Managerul ascultd activ si
incurajeaza pe interlocutor la comunicare interactivd pentru obtinerea de feedback. A sti sa-ti
“vinzi” ideile este consideratd in general o calitate importantd a managerului. Totusi, in lucrul cu
oamenii, acest stil are unele limitari Tn sensul ca presupune: sa stii totul cel mai bine, sd ai rdspunsul
corect la orice, sd stii exact cum poti motiva pe fiecare. Aceasta este destul de greu sau chiar

imposibil.
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c) Sentimente: recunoscute ca prezente dar nu intrd in preocupare (se admite faptul ca “nu ar
trebui sa simti astfel””). Eventual se raspunde la sentimente, dar ele nu intra in discutia deschisa, ceea
ce reduce baza de Intelegere reciproca.

d) Motivare: se obtine cu ajutorul recompenselor tangibile sau intangibile dar pentru aceasta
trebuie evaluata corect persoana i situatia (daca se doreste oferirea unui salariu mai mare cuiva care
doreste de fapt recunoasterea valorii sale in fata grupului, cresterea de salariu nu va fi un factor
motivator). Cea mai bund motivare este obtinutd atunci cand individul este convins cd ceea ce i se
cere sa faca este spre binele lui si ca 1i satisface o anumita nevoie.

e) Rezultate: se realizeazd actiunea cerutd dar motivarea este doar pe termen scurt.
Acceptarea este activa atata timp cat stimulii de rasplatd sunt corespunzatori §i activi.

f) Cand sa se foloseasca: dacd informatiile detinute referitoare la posibilitatea de motivare
sunt corecte, daca ncercarile anterioare de rezolvare a problemei nu au avut succes sau dacd se

poate asigura obtinerea beneficiilor de catre interlocutor.

3.4. Stilul de tip “rezolvare de probleme”.
a) Scop: rezolvarea de probleme, stabilirea intereselor comune, desfasurarea de actiuni in

comun. De exemplu, scopul poate fi acela ca ambele parti sa-si impartd responsabilitatile Intr-o
actiune si sa stabileasca un plan acceptabil de activitate, de comun acord, sau acela de a creste
productivitatea angajatului spre beneficiul ambelor parti.

b) Comportament de comunicare: punerea de intrebdri de explorare a sentimentelor si de
descoperire a punctelor de vedere, strangerea reciprocd de informatie, impartasirea de idei si opinii.
Nici unul dintre comunicatori nu domind comunicarea. Comunicarea respecta principiile
comunicarii suportive, este descriptiva nu evaluativa si se bazeaza pe fapte (‘“vad din raportul lunar
ca...”, “planul de productie... aratd ca...”). Conversatia are loc in ambele sensuri, interlocutorul
neezitand sa exprime o parere contrard, sa pund Intrebari sau sa exprime sentimente. Timpul de
comunicare este impartit Tn mod echilibrat intre comunicatori.

c) Sentimente: recunoscute, necriticate, acceptate ca baza a comportamentului, explorate, fac
parte din datele problemei; unele sunt chiar impartasite deschis de ambele parti.

d) Motivare: rezultatele apar din concentrarea asupra problemei nu asupra persoanei. Un
factor motivational puternic este acela ca interlocutorul are posibilitatea sa influenteze rezultatul
comunicdrii. Fortele de schimbare vin din interior, nu sunt impuse din exterior. Schimbarea se
produce cel mai eficient atunci cand cel care trebuie sd schimbe ceva are un cuvant de spus n si

despre proces. Acest stil se bazeaza pe intelegerea reciproca a motivatiilor.
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e) Rezultate: probabilitatea realizarii actiunii este maxima. Acest stil genereaza 1nsa frustrare
daca interlocutorul nu are calitdtile sau informatiile necesare pentru a participa activ la procesul de
comunicare.

f) Cadnd sa se foloseasca: se recomanda atunci cand se doreste o schimbare durabild de
comportament, atunci cind avem nevoie de informatii de la altii pentru rezolvarea problemei sau
dacd vrem sa putem conta pe interlocutor in indeplinirea planului, in implementarea deciziei, in
schimbarea definitiva a unui comportament. Stilul este indicat in formarea de oameni ca rezolvatori
de probleme. Beneficiile acestui stil sunt gasirea de solutii mai bune si valabile pe termen lung si
formarea de relatii de comunicare pozitive.

Referitor la cele patru stiluri de comunicare la care poate recurge un manager voi prezenta in
Anexa nr. 1 un test-diagnostic cu ajutorul cdruia se poate identifica prezenta in stilul unui manager a
tendintelor spre cele doua stiluri de comunicare extreme: de “blamare” si de “rezolvare de

probleme”.
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BARIERE DE COMUNICARE MANAGERIALA
(material adaptat dupa Benké Tibor Csaba, www.recadd.ro)

Tabloul general al barierelor de comunicare

Comunicarea proprie culturii manageriale nu are loc intr-un mediu steril, omogen si
protejat ci, dimpotriva, intr-un mediu incarcat de influente dintre cele mai diverse: naturale,
sociale si culturale, individuale, de grup si de masa, tehnice si organizatorice, logice,
semiologice si lingvistice, obiective, subiective etc. Aceste influente merg de la simpla
intarziere sau cosmetizare a informatiei, pand la completa denaturare sau chiar pierderea
definitiva a acesteia. Ca urmare, cunoasterea si contracararea, pe cat posibil, a factorilor care
genereaza influentarea negativd a comunicarii reprezintd o preocupare majora.

Considerata printre cele mai importante dimensiuni ale managementului, aptitudinea de
comunicare cuprinde, inevitabil si o componentd care tine de capacitatea de a proteja
comunicarea de influentele negative care se exercita atit in mod direct, prin comportamentul
comunicational al managerului, cat si in mod indirect, prin masurile si interventiile tehnico-
organizationale in sistemul informational al organizatiei.

Acesti factorii care influenteazd negativ comunicarea sunt grupati, fie sub denumirea
de “bariere de comunicare” (Samuel C. Certo, Niki Stanton, Nicolescu & Verboncu, Ionel
Dumbrava s.a.), fie sub denumirea de “zgomot” (Shanon-Weaver, Denis McQuail s.a.).
Majoritatea autorilor, indeosebi cei din domeniul managementului european, au adoptat
termenul de bariere de comunicare, acceptiune care se va folosi in continuare, fara a neglija,
insa, ceea ce subsumeazd termenului de “zgomot”, cu atdt mai mult cu cat unii autori pun
“zgomotul” si “bariera de comunicare” Tmpreuna, Intr-o relatie cauza (zgomotul)-efect (bariera
de comunicare)1.

In cele ce urmeaza, este prezentatd o sintezd a modelelor de analiza, sub forma unui
tablou general al barierelor de comunicare, care va fi folosit pentru caracterizarea principalelor
bariere de comunicare.

De la inceput se impune precizarea ca in procesul comunicdrii barierele de comunicare
nu actioneaza izolat, unele de altele, ci se succed, se Intrepatrund, se influenteaza reciproc, de
reguld se insumeaza, iar Tn anumite combinatii pot duce la distorsionarea grava a informatiei
ori la prejudicierea sau chiar blocarea comunicarii. Termenul “zgomot”, utilizat de unii autori
pentru a denumi ansamblul barierelor de comunicare, este expresia acestui efect combinat, care
este perceput ca un factor general de diminuare a capacitatii de comunicare. Analizind, 1nsa,
barierele de comunicare pe tipuri si componente, se pot descoperi solutiile optime de
diminuare a efectelor lor daunatoare, pentru a asigura un mediu comunicational stabil si optim.

28



volumul informatiilor - diferentele culturale - libertati sociale
-complexitatea - diferente religioase - statute politice
informatiilor - mentalitati - permeabilitatea
- nivele de dezvoltare - obiceiuri granitelor
economica - limba - legislatii
| - traditii
TEHNICO- | |
ECONOMICE CULTURALE ; SOCIAL- POLITICE ;

(Bariere contextuale)

BARIERE DE
COMUNICARE

MICROBARIERE
(bariere de procese)

ALE SURSEI ;F COMUNE ; ALE RECEPTORULUI ;
| |
- capcane ; - psihologice
- erori logice - diferente culturale - lingvistice si
- psihologice - diferente de perceptie culturale
- lingvistice si - diferente de interes - medicale
culturale
? - tehnice - economice
ALE CANALULUI - semiotice - de zgomot

29



1. Macrobarierele de comunicare

Samuel C. Certo afirma ca “macrobarierele de comunicare sunt factori care impiedica
succesul comunicarii ntr-un proces general de comunicare.”9

Cu o caracterizare mai largd, macrobarierele de comunicare sunt acei factori care
actioneaza asupra ansamblului procesului de comunicare, oarecum din afara lui. Specificul
acestor factori este acela ca ei nu intervin direct in structura comunicarii, fiind de altd natura
decét materialul comunicarii, care este informatia propriu-zisd. Tocmai de aceea aceste bariere
pot fi denumite si bariare contextuale.

a) O prima categorie este cea a macrobarierelor tehnico - economice. Caracteristica
acestora este aceea ca ele actioneazd din interiorul mediului economic in care are loc
comunicarea. Aici se inscriu unele bariere enuntate de Samuel C. Certo.

- Nevoia sporitd de informatii ca urmare a cresterii nivelului si complexitatii vietii
economice, vine, la un moment dat, in contradictie cu capacitatea de operare a retelelor de
informatii, dar si cu capacitatea de absorbtie a acestora de cdtre actorii comunicarii: sursa si
receptorul.

Solutia contracardrii acestei bariere este, pe de o parte, asumarea unor investitii
semnificative in instrumente i abilitdti de comunicare, iar pe de altd parte, selectarea
informatiilor in functie de importanta lor, precum si distribuirea lor numai spre receptorii
absolut interesati de ele. Constituirea, dupa modelul european, a compartimentelor specializate
in comunicare i relatii publice reprezinta doar un Inceput, ce apartine mai ales organizatiilor de
mari dimensiuni si celor guvernamentale. Pana la generalizarea acestei practici mai sunt multe
etape de parcurs. Totodatd, se impune alegerea redundantei optime a informatiei, chiar daca
folosirea mai multor semne decét ar fi necesar pentru receptare ar parea o $i mai mare ncarcare
a canalelor de comunicare. Jean Lohisse insista asupra faptului cd “desi suprimarea redundantei
poate fi economica, aceasta operatie prezintd dezavantajul de a face mesajul foarte vulnerabil la
zgomote.” Autorul recomanda un anume grad de redundantd, care reprezintd “o bariera
impotriva zgomotului si previne riscul de ambiguitate si eroare de receptare.”10

- Complexitatea tot mai mare a informatiilor. Aceasta tine tot de contextul nivelului si
modelului de dezvoltare economicd. Informatizarea $i matematizarea proceselor economice si
decizionale, incorporarea tot mai accentuata a noilor descoperiri stiintifice Tn viata economica
implicd inevitabil o crestere a complexitatii materialului necesar a fi comunicat, fapt care, de
asemenea, poate determina reducerea capacitatii de preluare a acestei complexitdti de catre
sistemele de comunicare.

Solutiile contracardrii acestei macrobariere pot fi gasite pe doua directii convergente: pe de
o parte, simplificarea la maxim a procesului de comunicare §i pregatirea receptorilor pentru a
avea capacitatea de Intelegere, iar pe de altd parte, apropierea receptorilor de complexitate,
printr-o permanentd adaptare a codurilor de comunicare dupa modelul european.

- Nivelul de dezvoltare economica. El se constituie ca macrobarierd de comunicare in mod
deosebit in comunicarea externd, Intre diferite organizatii, dar si in cea internationald. Nivelurile
de dezvoltare economicd diferite ale unor organizatii, sunt factori care franeazd dezvoltarea,
intre acestea, a unei comunicari manageriale eficiente. Fiecare dintre partile participante la
proces are un alt sistem de canale de comunicare, un alt model al categoriilor si codurilor, chiar
un alt obiect al comunicarii. Dincolo de diferentele lingvistice, care pot fi atenuate printr-o buna
organizare a transferului de semnificatii, ramén diferentele tehnologice, operationale, care fac,
uneori, aproape imposibild angrenarea eficienta a sistemelor informationale. Dificultatile prin
care trec, in prezent, tdrile care aderd la structurile europene si euroatlantice se datoreaza, in
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bund masura, si barierelor de comunicare determinate de nivelele diferite de dezvoltare
economica.

Ca solutii de contracarare: apropierea nivelurilor de dezvoltare. In plan european se iau
anumite masuri, in special pe linia apropierii modelelor si sistemelor de comunicare. In acest
scop, tarile Uniunii Europene, ca si organizatiile internationale ale uniunii, investesc sume
considerabile, atat Tn modernizarea infrastructurilor de comunicare, cat si in introducerea, n
sistemele educationale din tarile ramase in urma, a noilor concepte si modele de comunicare.

b) A doua categorie este denumiti, generic, macrobariere culturale. In aceasti categorie
sunt incluse: contextul cultural, diferentele religioase, obiceiuri, traditii si mentalitati, precum si
lingvistice.

Contextul cultural are o semnificatie majora pentru determinarea eficientei comunicarii
manageriale. Jean-Claude Abric observa faptul ca “in sens strict, microcultura unei organizatii, a
unei institufii, a unui grup social dat determind moduri de comunicare §i un sistem de
interactiuni care poate fi in totalitate specific, altfel spus care poate fi Inteles si aplicat exclusiv
in acest context limitat. In sens larg, fiecare dintre noi stie din propria experienta ca tentativa de
a comunica cu interlocutori apartinand altei culturi - n lipsa unor mijloace potrivite de codare si
decodare a informatiei transmise — poate fi un demers de o dificultate extrema.”11

Diferentele religioase constituie, deasemenea, probleme majore in comunicare. Doctrinele
religioase privilegiaza anumite simboluri, semnificatii, comportamente, atitudini si practici care
trec dincolo de experienta religioasa, in experienta practicd, inclusiv Tn cea de comunicare. De
aceea, comunicarea intre indivizi sau grupuri umane cu apartenente religioase diferite este pusa,
uneori, In dificultate. La toate acestea se adauga diferentieri legate de obiceiuri, traditi,
mentalitati incorporate 1n sisteme diferite de morala si coduri etice diferite.

Sa ne amintim de lucrarea “Ciocnirea civilizatiilor” a politologului american Samuel
Hungtington, care propunea, in anii 90, mutarea “cortinei de fier” din inima Germaniei pe linia
de despartire dintre catolicism si ortodoxie. Punerea in opera a acestui proiect, de altfel inceputa
in acei ani si esuata, partial, datorita ofensivei politice si diplomatice a tarilor din estul Europei,
ar fi lasat definitiv Tn afara mediului cultural si economic occidental tari ca Romania, Bulgaria,
Serbia, Macedonia s.a. Interesant este si faptul ca cortina imaginata de Hungtington rupea fara
discernamant spatii culturale omogene, propunand separarea statelor baltice, a unei parti din
Ucraina sau a Transilvaniei (considerate catolice), spargerea statului Iugoslav si separarea
regiunilor catolice (Croatia, Voivodina, Slovenia) de cele ortodoxe (Serbia, Muntenegru,
Macedonia).

O altd macrobariera culturala este cea lingvistica. Comunicarea manageriald, indeosebi in
organizatiile multietnice, este puternic afectatd de diferentele lingvistice dintre membrii acestor
organizatii. Se stie, deja, ca in tentativa unui mare numar de cetdteni romani de a gasi locuri de
munca in tarile europene, prima barierd este necunoasterea limbii oficiale a tdrii respective.
Aceasta, Intrucat prima grija a managerilor firmelor angajatoare este aceea de a putea comunica
cu angajatul.

La nivelul comunicarii dintre organizatii, bariera este mai usor de contracarat, prin
pregatirea speciald a unor interpreti. La nivelul intern al organizatiilor, insa, nici timpul si nici
resursele organizatiei nu permite folosirea interprtetului.

Cateva masuri generale de contracarare a macrobarierelor culturale Tn comunicarea
manageriala:

*Dezvoltarea unor actiuni de cunoastere reciprocd a culturilor aflate in relatie de
comunicare;
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e[dentificarea acelor obiceiuri, mentalitati, reguli de conduitd ale partenerilor de
comunicare care au semnificatie pentru comunicarea managerial;

*Respectarea credintei religioase a fiecdrui partener, fard nici o discriminare. Sunt
contraproductive atat discriminarea negativa (interdictia, blamarea, opresiunea, obligarea) cat si
discriminarea pozitiva (stimularea diferentei, incurajarea prozelitismului, acordarea de bonificatii
pe criterii religioase etc.);

*Pregitirea minutioasd a canalelor de interpretare in situatia cand echipe manageriale
folosesc limbi diferite.

¢) Macrobarierele social-politice sunt mai putin tratate in literatura de specialitate.
Neglijarea influentei acestora asupra comunicarii manageriale ar fi o gresala in conditiile in care
apar destul de des dificultati majore de comunicare provocate de acestea. Este suficient sd
evidentiem dificultdtile de comunicare intr-o echipa manageriald In care mambrii acesteia apartin
sau sunt simpatizantii unor partide politice aflate Tn raporturi de opozitie. Cand acesti membri au,
in respectivele partide, si functii de conducere, prapastia comunicdrii este §i mai evidenta, cu
toate recomandadrile celor care sustin cd simpatiile politice pot fi eludate. Sunt de notorietate
dificultatile de comunicare dintre primari si consiliile locale, dintre guvern si primarii, dintre
prefecti si consiliile judetene, atunci cind acestia apartin unor grupdri politice rivale. Acelasi
lucru se intampla si la nivelul comunicarii intre organizatii sau intre guverne. Cand partenerul de
comunicare este de aceeasi parte a spectrului politic, comunicarea este favorizati. In caz contrar,
raceala este evidentd. Schimbul recent de replici dintre reprezentantii guvernului Romaniei,
social-democrat, si unii europarlamentari, democrat-crestini, este elocvent pentru ceea ce
inseamna barierele de comunicare de naturd politicd. Europarlamentarii: Romania nu respecta
moratoriul privind adoptiile. Raspunsul guvernului roman: nu avem solutii pentru a asigura
accesul taranistilor in parlementul Rominiei.

Distanta dintre mesajul initial si mesajul de raspuns este evidenta.

La barierele strict politice se adauga, in cadrul categoriei analizate, cele social - economice
cum sunt: nivelul scazut al libertatilor, al traiului, legislatia restrictiva, impermeabilitatea
granitelor s.a. Cind toate aceste bariere sunt active, cetateanul este timorat, isi reduce participarea
la viata cetatii, are acces redus la informare, este izolat.

Contracararea barierelor social-politice este aproape la fel de grea ca si cea a barierelor
tehnico-economice §i dependentd de ele. Ea inseamna actualizarea permanenta a legislatiei,
deschidere internationala, asistentd internd si internationald pentru segmentele defavorizate ale
societatii, iar Tn plan politic maturizarea clasei politice, schimbarea mesajului politic, din unul
distructiv In unul constructiv, asimilarea regulilor jocului politic intern si international.

2. Microbarierele de comunicare

Considerate de Samuel C. Certo “factori care impiedica succesul comunicarii intr-un
proces specific de comunicare”, microbarierele de comunicare pot fi denumite si bariere de
proces, ele actiondand din intimitatea procesului, pe componentele si fazele acestuia. Literatura
de specialitate, indeosebi curentele mecaniciste, traditionale consacra cea mai mare importanta
acestui tip de bariere de comunicare. Fiind relative la un proces care poate fi izolat i analizat
pe parti, acest tip de bariere pare mai usor de conceptualizat §i chiar de formalizat §i masurat.
Potrivit tabloului general propus, vom analiza continutul si semnificatia acestor bariere tinand
cont de componentele procesului de comunicare (sursa, canal, receptor) si relatiile dintre ele.

a) Microbariere ale sursei de comunicare manageriala

Microbarierele de comunicare care au ca referintd sursa comunicarii (emitatorul sau
emitentul) sunt analizate, in diferite contexte, de catre majoritatea autorilor citati in prezenta
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sintezd. Pentru sistematizarea informatiei sunt grupate dupa asemandrile de continut.

Sunt, astfel, microbariere-capcane (Vasile Marin) constand in inabilitdti ale sursei de a
elimina din comunicare expresii §i atitudini cu impact negativ asupra perceptiei corecte a
mesajului. Pot fi capcane de tip religios sau etnic, rasial si sexologic, care pot determina
atasamentul nejustificat, atenuarea receptarii sau chiar respingerea comunicdrii, dar si datorate
abundentei de imagine in detrimentul conceptului, mutind receptarea de la sens si semnificatie
la senzatii vizuale. Capcanele apar, mai ales in comunicarea orala, ca rezultat al unei slabe
pregatiri a sursei pentru actul de comunicare, iar impactul este imediat afectand nu numai relatia
directa sursa-receptor ci si relatia dintre membrii grupului participant la comunicare. Pentru unii
manageri din sfera publicd sau politicd, indeosebi pentru cei care depind de simpatia
electoratului, renuntarea la invocatii si aluzii de naturd religioasa, etnicd sau rasiald este
echivalentd cu pierderea voturilor si, prin consecinta, a functiei. Dar, asa cum subliniazd Vasile
Marin, “umorul nu este universal, iar unele glume sunt gustate numai de cei ce au acelasi cadru
de referinta.”12

Sunt prezente capcane ca cele de mai sus si Tn comunicarea scrisd, insa cu efecte mai
putin accentuate.

Evitarea unor capcane de acest gen se face prin pregitirea temeinica a sursei de
comunicare, 1ndeosebi in domeniul artei de a comunica. Chiar daca organizatiile cu pretentii au
structuri specializate Tn comunicare §i de relatii publice, datoria acestora este nu numai sd
asigure interfata cu societatea, ci §i sa ajute managerii in formarea unui stil propriu de
comunicare din care capcanele de mai sus sa lipseasca.

Cat priveste capcana sprijinului vizual, autorul observa ca sprijinul pe imagini are efect
numai daca acestea au legaturd directd si imediata cu continutul mesajului si fac parte, de regula,
din cultura receptorului. Abundenta de imagine poate fi mai daunitoare ca absenta acesteia. In
conditiile dezvoltarii explozive a mijloacelor moderne de comunicare si imagine, unii manageri
folosesc cu orice pret asemenea mijloace, nu neapdrat pentru cresterea eficientei comunicarii, ci
pentru a fi in pas cu moda. Sunt de notorietate unii manageri romani care afiseaza pe masa de
lucru cele mai moderne instalatii informatice si media fard ca macar sa stie sd le porneasca sau
mobileaza biblioteca din birou cu carti alese dupa calitatea copertilor, dar pe care nu le-au citit si
nu au de gand sa le citeasca vreodatd. Asemenea imagini sunt cele mai periculoase capcane,
atunci cand persoana respectiva se confruntd cu un interlocutor avizat, ori iTn management nu-ti
alegi intotdeauna interlocutorul, ci esti la dispozitia lui. Vasile Marin vorbeste si de natura
acestui tip de capcand in intimitatea procesului de comunicare. Autorul vorbeste de unitatea
dintre imagine si continutul comunicarii, precum si de justa masurd a actului de ilustrare a
cuvantului cu imagine: “Exagerarea in ilustrarea vizuala conduce la diluarea continutului util al
comunicarii.”’13

Cat despre erorile logice pomenite de autor, fard a intra in detalierea acestora, se pot face
cateva consideratii generale asupra lor.

In primul rind, se pot evidentia doud cauze ale aparitiei erorilor logice: prima -
incoerenta  structurald a gindirii emitatorului (sursei), determinatd de slaba instructie
intelectuald a acestuia si de experienta redusa in comunicare §i a doua — intentia de a convinge,
cu orice pret, chiar si prin denaturarea relatiilor logice autentice. Este ceea ce autorul numeste
“subiectivismul” sau “amprenta personala excesiva.”

In al doilea rand, se pot prevedea principalele consecinte ale acestor erori asupra
eficientel comunicdrii: scaderea credibilitdtii sursei; amanarea rezolvarii problemelor eludate
prin introducerea intentionatd a erorilor; izolarea treptatd a autorului de mediul comunicational
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al comunitatii in care acesta actioneaza.

Pentru contracararea erorilor logice este chiar studiul logicii si al teoriei argumentarii.
Din criteriile de selectie a managerilor, n-ar trebui sa lipseasca totodata si cunostinte generale de
comunicare si relatii publice. De asemenea, se recomanda prezenta la selectie a unor psihologi
avizati, care sa descopere si sd bareze accesul unor persoane cu un caracter manipulativ, cu un
amor propriu exagerat sau cu personalitate posesiva, dictatoriala, paranoica.

O anumitd laturd a capcanelor si erorilor logice, evidentiata deja, trimite catre o altd
categorie de bariere ale sursei: cele psihologice. Din inventarul barierelor de comunicare
prezentate In prima parte, unele au aceasta caracteristica: stereotipiile, dificultatile de exprimare,
emotiile sau personalitatea - la Niki Stanton, incapacitatea de stdpanire a emotiilor - la Ionel
Dumbrava, dificultdtile de exprimare, imaginea de sine, sentimentele - la Monica Voicu.

Caracterul manipulativ, amorul propriu exagerat, spiritul posesiv, dictatorial sunt aspecte
ale personalitdtii pomenite deja, care tin de mentalitate. De importantd deosebita, din
perspectiva psihologica, este imaginea de sine. Jean-Claude Abric prezinta doua componente ale
imaginii de sine: eul intim si eul public.14

Eul intim este exprimat ca “imagine pe care individul si-o face despre sine, despre
fortele si slabiciunile sale, despre adevarata sa competenta, despre caracteristicile personale”, iar
cel public este “imaginea despre sine pe care o oferim celorlalti si care poate fi radical diferita
de imaginea intima”. Autorul considera ca “In orice situatie de interactiune, individul se va
comporta 1n functie de ceea ce crede ca este si de ceea ce vrea sd pard.”

Pentru managementul european, influenta imaginii de sine asupra comunicarii
manageriale este cu att mai evidentd, cu cat managerul este permanent in atentia publicului,
atat in mod direct, prin caracterul public al oricaror afaceri derulate in economia de piata, cat si
indirect, prin elementele mass-media. Tocmai de aceea, el este deseori tentat sa ofere publicului
o imagine pe placul acestuia, adesea diferita radical de cea interiorizata. Apar, atunci, blocaje de
ordin moral, afectiv, emotional. De reguld, cu exceptia persoanelor organic emotive (care este
bine sa ocoleasca functiile publice), emotivitatea despre care vorbesc autorii citati apare
inevitabil pe fondul contradictiei, in trdirile interioare ale managerului, intre ceea ce crede ca
este si ceea ce vrea sa parda. Aici apare §i sentimentul vinovatiei, proiectat mai ales ca
presupozitie a descoperirii, de catre interlocutori, a contrastului.

Un anumit grad de emotivitate apare si ca rezultat al lipsei de experienta iIn comunicare.
Incepitorii in viata publica au dificultiti de comunicare datorate emotiilor care, pe masura
antrendrii, dispar. Cele care au ca sursa vinovatia, insd, nu dispar, ci dimpotriva, se accentueaza.
Depinde, insa, si de statutul moral al managerului. Un manager obisnuit cu imoralitatea, cu
minciuna, cu disimularea, cu manipularea va trece usor peste emotii, in timp ce unul cinstit cu
sine si cu ceilalti va suferi. Vasile Marin vorbeste de “ethosul comunicarii”’, apreciind ca
“interlocutorul poate fi corupt printr-o plasare strategica, in categoriile sale mentale, obligandu-1
sa asculte si sd urmeze rationamentele, sd judece cu instrumente si argumente diferite propria
cauza, uneori alta decat a lui.”’15

Din punct de vedere psihologic o altd barierd este ceea datoratd dificultatilor de
exprimare. Nu toate acestea au cauze psihologice. Unii oameni au blocaje de vorbire sau
dificultati de pronuntie cauzate de stari psihice, altii de configuratii anatomofiziologice. De
reguld, aceste dificultati sunt sesizabile relativ usor. Unele influenteazd comunicarea, in sensul
distorsionarii sunetelor care formeaza mesajul (modificarea pronuntiei anumitor litere), altele
determind un anumit comportament al receptorului, care este abatut de la semnificatia
propriuzisd a mesajului, Intrucat 1i atrag atentia asemenea dificultati (ticuri verbale, gesturi
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reflexe care insotesc pronuntia, onomatopee repetate — in comunicarea orald; locuri comune,
limbaj “de lemn”, expresii sau constructii argumentative ilare — in comunicarea scrisd).
Dificultitile de exprimare sunt mai importante ca bariere in comunicarea orala si se manifesta
mai accentuat atunci cand sursa si receptorul nu sunt in contact nemijlocit.

Si 1n cazul barierelor psihologice, cele mai importante masuri sunt din domeniul selectiei
si promovarii personalului managerial. Aportul specialistilor din psihologie, sociologie,
lingvistica si logicd este benefic, nu numai 1n selectie, ci si in profilaxia unor bariere care apar
pe parcurs. Trecerea celor cu dificultdti de oralitate in planul al doilea al comunicdrii,
perfectionarea permanenta a personalului prin studii de logicd si gramatica, consilierea
psihologicd si lingvistica a celor depistati cu dificultati sunt numai céteva dintre masurile care
pot diminua influenta barierelor psihologice asupra comunicarii manageriale.

De mare importanta in studierea microbarierelor sursei este cunoasterea barierelor
lingvistice si culturale. Orice act de comunicare are loc Intr-un mediu cultural determinat. Din
punctul de vedere al sursei, el presupune utilizarea unei limbi si a unui sistem de semne si
simboluri, integrarea comunicarii intr-o matrice culturald determinata, precum si luarea in
considerare, dincolo de specificitatea sectorialda, a unui anumit nivel de instructie culturala.
Comunicam intr-o limba oficiald sau intr-o limba de circulatie internationald, in limba literara
sau in dialect, jargon, argou. Comunicam la nivelul simtului comun sau la nivel academic. Toate
acestea presupun, pentru sursa comunicdrii, 0 anumitd competentd de comunicare.

In utilizarea limbii literare, greselile de ortografie sau de punctuatie, dezacordurile de
gen, numar §i caz, interpretarea eronatd a semnificatiel unor termeni si folosirea lor cu sens
impropriu etc. sunt bariere care pot distorsiona serios comunicarea. Comunicarea este
defectuoasd si atunci cand sursa foloseste un limbaj prea academic sau intr-un registru de
specialitate improprii, strdine de cunostintele receptorului. Folosirea regionalismelor, a
dialectelor, a jargonului sau argoului este permisd numai 1n relatie cu receptori adaptati la aceste
particularitati si niciodata in prezenta unora care nu au acces la semnificatia termenilor folositi.

Dificultati si consecinte negative ale comunicarii se produc si atunci cand ne exprimam
intr-o limba strdind care nu se cunoaste suficient. La cele spuse mai addaugdm o exigenta
generald de ordin moral: este imoral, dar si neproductiv pentru comunicare sa folosim o limba
strdind intr-o relatie de comunicare in care sunt prezenti si receptori care nu cunosc acea limba,
dacd n-am luat toate masurile de traducere.

Tot de barierele culturale tine si nivelul general de instructie culturala si de educatie al
sursei comunicarii. Mai ales Tn managementul administrativ acest tip de bariera este evident.
Gasim, adesea, in posturi de decizie administrativd oameni cu o culturd precara, ale caror
mijloace culturale de comunicare sunt cantonate in derizoriu, in banalitate sau, i mai rdu, in
zona argoului. Adesea, in comunicarea verbald, asemenea limbaj este asociat §i cu un
comportament nonverbal de comunicare din acelasi registru. Rezultatul nu poate fi decat o
deteriorare a relatiei de comunicare, fie ca rezultat al incapacitatii de adaptare a receptorului, fie
ca urmare a discreditdrii sursei, sub aspectul seriozitdtii si credibilitatii. Tocmai de aceea, pentru
candidatii la functii in administratia publica se impun anumite exigente de ordin cultural si
moral. Masura legislativa de conditionare a accesului la functii Tn administratia publica de un
anumit nivel al studiilor este salutara, In conditiile in care administratia noastra este, inca,
impregnata cu inculturd.

b) Microbariere ale receptorului comunicarii manageriale.

Una dintre functiile de baza ale comunicarii este influentarea receptorului de a accepta si
a aplica decizii, dispozitii, norme si valori. Ca sd se realizeze, receptorul trebuie sa fie situat in
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anumite Tmprejurari favorabile: sd primeascd mesajul, acesta sa fie inteles corect, sa fie acceptat,
sa fie interesant pentru receptor, sa fie accesibil abilitdtilor si capacitatii de executie a
receptorului, receptorul sa nu fie impiedicat, voit sau Intamplator, sd recepteze, sa inteleaga si
sa actioneze etc.

Cu toate acestea, in comunicarea reald, In contextul receptarii apar numeroase dificultati,
numite, aici, microbariere ale receptorului. Acestea pot fi impartite in trei clase: psihologice,
lingvistice si culturale, medicale.

In randul microbarierelor psihologice Niki Stanton situiazia concluziile gribite,
stereotipiile, lipsa de interes, emotiile, personalitatea, M. Voicu si C. Rusu starea emotionala a
receptorului, ideile preconcepute si rutina, lipsa de atentie, concluziile grabite, lipsa de interes,
O. Nicolescu si I. Verboncu aceleasi bariere, dar formulate mei explicit: “tendinta de a auzi
numai ceea ce ne-am obisnuit sd auzim, ignorarea informatiilor care sunt in dezacord cu ceea ce
cunoastem” etc.

Dincolo de diferentele de formulare, toate aceste bariere au ceva comun: ele provin din
starea psihologica a receptorului, fie ca este vorba de o stare permanentd, tinind de caracter,
personalitate, obisnuinte, fie ca este vorba de o stare ocazionald, tinand de oboseald psihica,
stres, interes etc. Indiferent daca sunt permanente sau ocazionale, barierele psihologice
influenteaza receptarea mesajului in mai multe moduri caracteristice:

Stabilirea unei ordini de prioritate a informatiilor din mesaj, alta decat cea intentionata
de sursa;

*Eludarea unor informatii considerate de receptor ca neinteresante, nesemnificative, in
dezacord cu ceea ce stie etc.;

*Pierderi neintentionate din continutul mesajului, pe fondul stresului, al oboselii;

*Ridspuns inadecvat la mesaj, ca urmare a intereselor, stereotipiilor, caracterului,
personalitatii sau obisnuintelor receptorului.

In comunicarea manageriala managementul nu poate selecta receptorul dupa propriile
interese. Tocmai de aceea, masurile de contracarare a barierelor psihologice trebuie sa fie in
acord cu aceasta realitate. Ele fac parte din masurile active de imbunatatire permanenta a relatiei
de comunicare: repetarea mesajelor in forme diferite; argumentarea mesajelor; transmiterea
mesajelor la ore de maxima receptivitate; evitarea mesajelor lungi si plictisitoare; curdtarea
mesajelor de continuturi neinteresante, lupta permanentd pentru feed-back etc.

In comunicarea interni, managementul va evita sedintele lungi si plictisitoare,
transmiterea de sarcini la sfarsitul zilei de munca sau dupa incheierea acesteia, angajarea
comunicarii interpersonale pe teme majore cu persoane aflate Tn diferite stari de disconfort
psihic etc.

Si in cazul receptorului, apar bariere de comunicare pe considerente lingvistice si
culturale.

Nivelul general de instruire a receptorului, cunoasterea de catre acesta a universului
conceptual in care se face comunicarea, a limbii si a regulilor de utilizare a acesteia, impreuna
cu intreg ansamblul de semne si simboluri nonverbale reprezinta conditii ale receptarii corecte a
mesajelor. Oricare dintre aceste conditii neindeplinite sau Indeplinite partial reprezintd bariere
de receptare Tn comunicarea manageriala.

O categorie de bariere specifice receptorului sunt barierele medicale. Ele nu apar la
sursd, pentru cd acolo exista posibilitati de Tnlocuire a emitdtorului cu probleme medicale.
Receptorul, insa, fiind o persoana sau un grup din mediul social care poate fi aleator, problemele
medicale pot constitui bariere de comunicare proprii acestuia. Vazul sau auzul atenuate sunt
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bariere importante de comunicare. Mai mult chiar, in comunicarea specificd administratiei
publice, mesajele trebuie sa ajunga inclusiv la persoane cu handicap de comunicare sever: orbi
si surdo-muti. Tocmai de aceea, in tdrile civilizate sunt prevazute prin lege masuri de asigurare a
accesului acestei categorii de receptori la informatiile de interes pentru ei. In orase sunt
prevdzute semafoare cu avertizare sonora pentru orbi, la posturile de televiziune jurnalele de
stiri sunt dublate cu limbajul surdomutilor, exista o presa specializata pentru orbi sau interpreti
speciali pentru prezenta surdo-mutilor in justitie, invatamant specializat si multe alte facilitati
care tin de favorizarea accesului la comunicare a acestui segment al societatii.

c) Microbariere comune, ale sursei §i receptorului.

Asa cum subliniazd Samuel C. Certo, “comunicarea de succes se referd la un proces de
comunicare interpersonala n care informatia pe care sursa intentioneazd sa o impartaseasca
destinatarului este identica semnificatiei pe care o decodeaza destinatarul din mesajul
transmis.”17. In mod evident, comunicarea de insucces apare cind identitatea lipseste. Cele mai
severe microbariere de comunicare, care distrug aceasta identitate, sunt cele care privesc relatia
dintre sursd si receptor. Ele se exprima ca diferente intre sursd si receptor, care afecteaza
comunicarea. Diferentele pot fi de ordin lingvistic si cultural, de perceptie sau de interes.

Diferentele de ordin lingvistic si cultural prezentate de autorii citati In prezenta sinteza
sunt numeroase: Samuel C. Certo vorbeste de diferentele de semnificatie data cuvintelor, ca si
Ionel Dumbrava, care vorbeste de “Intelegerea de catre diferite persoane, in sensuri diferite, a
acelorasi cuvinte.” M. Voicu si C. Rusu, vorbind de barierele de limbaj, mai adauga faptul ca
“cel ce vorbeste si cel ce asculta se pot deosebi ca pregétire si experienta.”

Este evident faptul ca in cel mai inalt grad ii preocupa pe specialisti diferenta de
semnificatie datd cuvintelor. In limba romand, ca §i in oricare altd limba, existd numeroase
cuvinte polisemantice ca si numeroase situatii de utilizare, care schimba complet semnificatia
acestora: Samuel C. Certo citeazd un studiu facut de Lydia Strong, care “a concluzionat cd
pentru 500 dintre cele mai folosite cuvinte din limba engleza exista 4070 de definitii diferite in
dictionar. In medie, fiecare dintre aceste cuvinte are peste 18 utilizari.”18

Chiar daca limba roména pare mai diversificata in semnificatii, existd, totusi, numeroase
cuvinte polisemantice. Spre exemplificare, numai pentru cuvantul “masa”, Dictionarul
explicativ al limbii romanei9 retine urmatoarele utilizari: multime de indivizi, obiecte, stari;
cantitate mare; masura fizica; obiect de mobilier; mancare. Fiecare dintre aceste utilizari are
numeroase alte variatii, In functie de context, iar neprecizarea contextului de utilizare poate duce
la confuzii de receptare.

Jata un exemplu: La firma soseste o echipda de negociere. Managerul cheama pe
responsabilul cu relatiile publice §i-1 comunicd urmatoarele: “Astepti echipa de negociere, 1i
oferi o masa si apoi te pui la dispozitia acesteia.”

Ce poate Intelege responsabilul cu relatiile publice?

1. Ca asteapta echipa de negociere, o invitd la un restaurant, unde va servi masa, dupa
care se pune la dispozitia acesteia.

2. Ca asteapta echipa de negociere, o conduce intr-o sala a firmei unde este o masa si
scaune pentru lucru, dupa care se pune la dispozitia acesteia.

Este evident ca cele doud modalitati de interpretare a sarcinii pot duce la actiuni complet
diferite, cu consecinte diferite. Asa cum remarca B. de Jouvenel, “cu cat mai nesigurd este
semnificatia termenilor, cu atat mai mari sunt sansele de neintelegere.”20

Fapt remarcat si de B. Spinoza care spunea cd “cele mai multe certuri provin din faptul
cd oamenii nu-si exprima bine propriile ganduri si le interpreteaza gresit pe ale altora.” P.P.
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Negulescu afirma, Tn acest sens, cd “precizarea intelesului termenilor e cea dintai precautie de
luat 1n orice discutie.”21

Bariere de natura diferentelor culturale apar si atunci cand partenerii de comunicare au o
instructie culturala diferita, sau apartin unor structuri culturale diferite.

Primul caz este unul al diferentelor cantitative. Comunicarea academicd presupune
parteneri cu pregatire academica. Atunci cand unul dintre parteneri nu are aceasta pregatire, cel
cu pregdtire superioarad trebuie sa utilizeze un registru de cuvinte accesibil celui cu pregatire
inferioara. Altfel comunicarea este viciata sau chiar blocata. Asemenea situatii apar, de regula,
in discursurile publice, in prelegerile stiintifice, in conferintele de presa etc.

Al doilea caz este unul al diferentelor calitative. Se inteleg foarte bine pe teme de
specialitate medicii intre ei, inginerii intre ei, filosofii intre ei, diplomatii intre ei, dar apar sigur
dificultati atunci cand asemenea teme sunt abordate 1n relatia cu parteneri de dialog de alta
specialitate. Tocmai de aceea este recomandabil, atit sub aspect practic, cat si moral, sd evitam
punerea in discutie a problemelor noastre profesionale in relatia cu cei de alta specialitate. Si
situatia reciproca este valabild: este recomandabil, moral si practic, “sa nu ne dam cu parerea” in
probleme care nu sunt de competenta noastra stiintifica.

Diferentele de perceptie (termen utilizat de Niki Stanton) sunt microbariere evidentiate
cu multd claritate de autorii studiati. Samuel C. Certo vorbeste de doua puncte de vedere aflate
fata-n fata: punctul de vedere al sursei privind destinatarul si punctul de vedere al destinatarului
privind sursa. Ionel Dumbrava foloseste, pentru receptor, expresia ‘“‘evaluarea pe criterii
subiective a sursei obiective”, expresie aplicabila in egala masura si sursei, care poate evalua
receptorul in aceeasi maniera, cum sustin M. Voicu si C. Rusu, 1n ambele cazuri fiind vorba fie
de “idei preconcepute” despre sine si despre celalalt, fie de “existenta presupunerilor” in
legatura cu intentiile partenerului legate de continutul comunicérii. Faptul este foarte evident
mai ales in comunicarea politicd dintre organizatii politice aflate Tn  competitie, unde
presupunerile despre celalalt, ca si ideile preconcepute impiedica, adesea, comunicarea i mai
ales rezultatele asteptate de electorat.

Marele nostru dramaturg I. L. Caragiale are numeroase texte memorabile prin care
construieste situatii de un haz fara precedent, bazate pe barierele de comunicare. Dintre ele am
ales unul care ilustreaza diferentele de perceptie dintre participantii la comunicare:

“UN DOMN CATRE IMPIEGAT: Mi rog, n-a venit o scrisoare pentru mine?
IMPIEGATUL: Nu... Dar de unde era sa vie?

DOMNUL: Stiu eu? De la cineva.

IMPIEGATUL: Nu.

DOMNUL: Bine. (Pleaca.)

IMPIEGATUL.: (scotind capul pe ferestruicd) Ma rog...

DOMNUL: (intorcandu-se) Poftim...

IMPIEGATUL: Dar...cum va cheama pe dv...?

DOMNUL.: Ion Popescu.

IMPIEGATUL: imi pare bine... Fiti sigur cd vd vom anunta indati ce va sosi ceva.
DOMNUL: Mersi.

IMPIEGATUL: Pentru putin (isi retrage capul.)

DOMNUL: Indatorat. Vi salut. (Pleaca.)

IMPIEGATUL.: (scotand iar capul) Ma rog.

DOMNUL: (intorcandu-se) Poftim...

IMPIEGATUL: Dar... unde sedeti dv...?
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DOMNUL: La matusa-mea. IMPIEGATUL.:
Mersi... (isi retrage capul.) DOMNUL.:
Pentru putin. Salutare.”
(I. L. Caragiale — La posta)

Pe langd evidenta limita intelectuald a eroilor, este clar cd 1n acest text comicul se
construieste  exploatdnd barierele de comunicare provenite din existenta presupunerilor.
DOMNUL presupune, mai intai, cd IMPIEGATUL stie cum il cheama, desi n-avea de unde,
apoi ca stie unde locuieste matusa-sa, desi nu i-a spus, in timp ce IMPIEGATUL presupune, mai
intai ca stie ca DOMNUL nu are nici o scrisoare, desi nu stie cum il cheama, apoi ca stie unde
sa-1 trimita scrisoarea, desi nu stie nimic despre matusd-sa. Toate acestea, bineinteles, montate
dupa regulile comicului, cu folosirea situatiilor paradoxale si a neconcordantei dintre scopul si
mijloacele actiunii.

Revenind la punctul de vedere al lui Samuel C. Certo, acesta pare deosebit de sugestiv
prin explicatiile pe care le furnizeaza. Autorul observa cd “oamenii vorbesc despre un subiect,
de regula, Tn mod diferit cu semenii lor pe care-i considera informati, Tn raport cu semenii pe
care-i considera neinformati. Destinatarul poate sesiza atitudinea sursei, fapt care blocheaza
adesea o comunicare de succes.” Despre punctul de vedere al receptorului, autorul spune ca
“dacad destinatarul considera cd sursa are o credibilitate micd in domeniul 1n care face
comunicarea, destinatarul poate sa filtreze o mare parte a mesajului sursei si sa acorde o mica
atentie mesajului primit.”22

Pentru eliminarea acestor puncte de vedere sau cel putin pentru apropierea lor, partenerii
de comunicare trebuie sa se accepte reciproc. Vasile Marin explicd in ce constd acceptul
comunicarii: el “este determinat Tn primul rand de dorinta partenerilor de a-si oferi prilej de
reciproca definire a relatiilor lor, fiecare cautand sa inteleagd substanta si temeinicia relatiei care
ii uneste precum si natura diferentierilor si particularitatilor acesteia.23

Samuel C. Certo recomanda managerilor “sd ramana mereu deschisi in raport cu oamenii
cu care comunica si sa fie atenti sd nu transmita nici o atitudine negativa prin comportamentul
lor de comunicare”, iar in calitate de receptori, le recomanda sa incerce sa ia in considerare
valoarea mesajului pe care il primesc fara sa tina cont de atitudinile personale pe care le au fata
de sursa. Multe idei valoroase se vor pierde — spune autorul — daca ei vor permite ca mesajele pe
care le primesc sa fie influentate de sentimentele personale.”24

Diferentele de interes sunt microbariere de comunicare ce intervin intre sursa si receptor
ca urmare a importantei pe care o da fiecare partener mesajului comunicat sau ca urmare a unor
interese reciproce.

In primul caz, sursa poate exagera importanta mesajului transmis sau poate privilegia o
anumita laturd a acestuia, in functie de propriile interese. La randul sdu, receptorul poate fi lipsit
de interes fatd de un anumit mesaj, il poate ignora sau trata cu superficialitate. “E in zadar sa
vorbesti celui ce nu vrea sa te asulte”, spunea M. Eminescu; Diderot spunea ca “’cei mai cumpliti
surzi sunt cei care nu vor sd auda”, iar Seneca preciza cd “nu trebuie sa vorbesti decat cui vrea
sa te asculte.” Recomandarea marelui savant Nicolae Iorga suna astfel: “Inainte de a discuta cu
cineva, sa te informezi dacd nu cumva are un interes sa fie de altd parere. Atunci nu-ti mai strica
vorba degeaba.”25

In cel de-al doilea caz, fie sursa are un interes special in raport cu receptorul (de
exemplu, obtinerea votului acestuia in alegeri, atragerea lui Intr-o activitate sau grup de interese,
convingerea lui de a cumpara un anumit produs, distragerea atentiei de la anumite aspecte pe
care sursa vrea sa le ascunda etc.), fie receptorul manifesta un interes anume n raport cu sursa
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(obtinerea unor foloase, exprimarea atasamentului, ascunderea propriilor limite sau defecte etc.)

Interesul special al sursei determind numeroase acte de denaturare a mesajului:
disimularea, truncherea informatiei, infrumusetarea realitatii, promisiunile fara acoperire etc.
Sunt de notorietate dificultatile, uneori cu grave consecinte in plan public si privat, ale unor
actiuni de privatizare in economia romaneascd datorate faptului ca ofertantii si pand la urma
castigatorii unor licitatii au reusit sa ascundd adevdratele intentii sau adevarata stare de bonitate.
La fel au stat lucrurile cu folosirea, fara just temei, a unor fonduri europene accesate pe baza
unor informatii false. Aici se Incadreaza si erorile logice de care vorbeste Vasile Marin, atunci
cand acestea sunt facute cu buna stiintd. Dacd receptorul nu le sesizeaza si actioneaza potrivit
dorintei sursei, atunci comunicarea §i-a atins scopul. Daca, Tnsa, aceste erori sunt sesizate si
demascate, fie de cdtre receptor, fie de catre o sursa concurenta (de exemplu, persoana
sau partidul politic aflat Tn competitie), atunci comunicarea se deterioreaza, pand la blocarea
acesteia. Tocmai de aceea, specialistii Tn comunicare nu recomanda asemenea strategii, deoarece
demascarea falsitatii lor este usor de realizat, cu consecinte dezastruoase pentru initiator, ca si
pentru comunitatea cdreia 11 apartine.

Interesul special al receptorului capata, la randul sau, o serie de manifestari: aprobarea,
fara temei propriu, a punctelor de vedere ale sursei; confirmarea intelegerii unui mesaj neinteles;
lingusirea, slugarnicia; Tncurajarea falsului; intr-un cuvant, deturnarea feedback-ului. Mijloacele
mass-media, ca si unii specialisti Tn diplomatie politicd si economica au atras, adesea, atentia
asupra faptului ca datorita interesului receptorului (statul roman, de exemplu), unele contracte si
acorduri internationale s-au incheiat cu aprobarea formald a unor puncte de vedere ale
interlocutorilor incompatibile cu propriile puncte de vedere. Aderarea la NATO si Uniunea
Europeana sunt procese care au generat $i genereaza asemenea stari de fapt.

Deosebit de importanta este, pentru intelegerea diferentelor de interes ca bariere de
comunicare, analiza acestora din perspectivd psihologica. Jean-Claude Abric analizeaza
mecanismele psihologice care functioneaza in constiinta sursei §i receptorului, pe timpul
comunicarii. Pentru sursd, el le numeste “mecanisme proiective”, iar pentru receptor,
“mecanisme de aparare.”26

Mecanismele proiective au, potrivit autorului, doud forme de manifestare:

- “a asimila gaindirea celuilalt”, adica a adopta credinta ca receptorul gandeste, are
sentimente identice cu sursa. Aceasta duce la neluarea in considerare a diferentei de sentimente
si mecanism psihologic, inclusiv a diferentei de volum si calitate a cunostintelor care pot
asigura intelegerea mesajului;

- “a atribui celorlalti o serie de atitudini menite sa justifice comportamentul subiectului
fata de acestia”; aici se incadreaza ceea ce unii autori numesc “idei preconcepute”, de tipul:
ceilalti sunt inculti, rai, incapabili de reactie etc. Autorul explicd faptul cd in presupozitia de
agresiune a receptorului, sursa disimuleaza, de fapt, propria agresiune.

Mecanismele de apdrare sunt localizate de autor la receptor, ca mijloace de protectie a
acestuia fatd de acele informatii care “amenintd sd perturbe echilibrul intern al
individului.” Receptorul va reorganiza perceptia, interpretind mesajul astfel incat informatia sa
nu-i deranjeze sistemul de valori si norme la care adera, ideologia, obisnuintele, mentalitatile.
Autorul prezintd patru tipuri de reactie psihologica de aparare: socotomizarea (eliminarea
informatiei incomode), memorizarea selectivd (uitarea informatiei incomode), interpretarea
defensiva (schimbarea semnificatiei informatiei incomode, astfel incat aceasta sd convind) si
negarea autoritatii sursei (a considera ca sursa care transmite informatia incomoda nu este
demna de incredere).
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O categorie speciald de factori psihologici care intervin in relatia dintre sursa si receptor
sunt prejudecdtile si stereotipurile. Jean-Claude Abric aratd ca acestea “reprezinta unele dintre
componentele reprezentdrii  despre celdlalt si, in consecintd, ale semnificatiei atribuite
situatiei.”27

Sursa acestora este in istoria §i structura grupului social de apartenenta, precum si in
modul specific de modelare a personalitatii fiecaruia. Conform autorului citat, indivizii nu-si
reprezintd partenerul real de comunicare, ci o imagine a acestuia dependentd de stereotipurile
proprii care-1 afecteaza in mod inconstient si de prejudecdtile acumulate 1n viata grupului de
apartenenta. Despre romani se vorbeste asesea, in unele medii europene, facandu-se apel fie la o
anumita etnie (tigani), fie la legende (Dracula), fie la mentalitatile unei minoritati (hoti, lenesi
etc.) La randul lor, romanii vad in fiecare englez un lord intepat, in fiecare neamt un surubar
blond si gras, in fiecare francez un flecar dezmatat.

Se poate spune, in concluzie, cd sursa si receptorul nu sunt nici pe departe componente
neutre ale procesului de comunicare; oameni fiind, cu o anumita zestre intelectuala, cu interese,
stereotipii si prejudecati, cu simpatii si antipatii, ei influenteaza procesul de comunicare, iar
barierele datorate relatiilor dintre ei sunt semnificative.

Calea fundamentala de prevenire si inldturare a acestor bariere este cunoasterea
reciprocd. Cu cat partenerii de comunicare se cunosc mai bine, cu atat prejudecdtile se
diminueaza, iar capacitatea de a ocoli sau eluda sensibilitatile celuilalt creste.

Denis McQuail retine aprecierea unui cercetdtor american, Wagner, cu privire la
cunoasterea reciproca a partenerilor: “Orice fel de comunicare presupune o acordare reciproca
intre comunicator si destinatarul comunicarii. Aceasta relatie se stabileste prin impartasirea
experientei celuilalt in termenii timpului interior... prin experienta apartenentei
comune...’Noi’, cei care comunicam unul cu celdlalt, inseamna, asadar, participare simultana a
partenerilor la dimensiuni diferite ale timpului exterior si interior — intr-un cuvant, inseamna a
creste impreuna, a coevolua. Acest adevar priveste toate tipurile de comunicare.”28

4. Microbariere ale canalului de comunicare

Intelegem prin canal de comunicare, in sensul prezentei sinteze, totalitatea mijloacelor
tehnice, logice si culturale prin care se asigurd transmiterea mesajelor intre doi parteneri de
comunicare. Potrivit schemei generale a comunicarii prezentate In prima parte a sintezei, canalul
de comunicare cuprinde:

* Sistemele de transmisie-receptie;
* Sistemele de transport;
» Sistemele de codificare-decodificare.

Analiza microbarierelorbarierelor dependente de canalul de comunicare presupune luarea
in considerare a acestor componente si a caracteristicilor lor esentiale.

Vom observa, mai ntdi, cd, cu exceptia comunicarii orale fatd-n fata, toate celelalte
modalitati de comunicare implica utilizarea unor mijloace tehnice de comunicare, de la cel mai
simplu (creionul si hartia sau semnalele luminoase) pana la cele mai complexe (cum ar fi satelitii
de comunicare sau INTERNET-ul). Prin urmare, de calitatea acestor mijloace, de nivelul lor de
dezvoltare tehnicd depinde Tn mare masurd eficienta comunicdrii. De fiecare datd cand apar
defectiuni la mijloacele tehnice de comunicare sau inabilitdti in utilizarea acestora, apar
barierele tehnice de comunicare. Ele se produc fie din cauza calitatii slabe sau defectiunilor
mijloacelor de transmitere a mesajului, fie din cauza problemelor care apar la aparatura de
receptie. Intre cele doud unititi de comunicare pot apirea numeroase alte perturbiri ale
mesajului, cauzate de influentele mediului prin care se transportd mesajul. Sunt cunoscute
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distorsiunile care apar 1n telefonia fixa si mobild, ca si in comunicarea prin radio si T.V., cauzate
de interferenta mesajului cu alte mesaje, de parametri apropiati, de influentele meteorologice si
cosmice, de calitatea mijloacelor de transport 1n circuitele inchise, de gradul de uzura al acestora
etc.

Alegerea corecta a mijloacelor tehnice de comunicare, asigurarea functiondrii permanente
a acestora la parametri optimi, actualizarea permanenta a nivelului tehnic al lor, Tn pas cu
noutatile tehnico-stiintifice, reprezinta modalitdtile cele mai bune de diminuare a influentei
barierelor tehnice de comunicare. Aceasta este singura optiune pentru o comunicare eficienta In
managementul european. Cu toate acestea, ea depinde in mare masura de resursele economico-
financiare existente la dispozitia organizatiei, aga cum am vazut deja In analiza macrobarierelor
economice.

Bariera economicd se manifestd nu numai ca macrobariera de comunicare, ci si ca
microbariera, proprie canalului de comunicare

Sunt de notorietate statiile de radioamplificare din anii comunismului, care mai persista
prin unele firme si institutii, cu amplificatoare uzate, de generatia anilor ’50, cu difuzoare si
megafoane sparte, uzate, care bardie si scartdie permanent, cu membrane rupte si fire
spanzurate pe pereti coscoviti. De la acest nivel, pand la tehnica ultramodernd de astazi, cu
institutii dotate cu mijloace de interconexiune a posturilor de muncd, cu mijloace de
supraveghere totald prin televiziune, cu capacitate de cuplare instantanee la mijloacele mass-
media, distanta este datd de dezvoltarea economica a organizatiei si de resursele financiare pe
care aceasta le poate aloca. Intotdeauna, insd, existd un pret pe care organizatia trebuie si-1
plateasca pentru a avea asiguratd o buna comunicare. Dacd nu este dispusd la acest pret,
consecintele pot fi mai grele decat saracia traiului, pentru ca In afara comunicarii, organizatia
inceteaza sd functioneze. Managerii sunt cei chemati sd cintareasca cu discerndmant echilibrul
dintre precaritatea resurselor i nevoia de comunicare.

O problemd de mare finete in analiza barierelor de comunicare proprii canalului este
aceea a microbarierelor ce apar in procesul de codificare si decodificare a mesajelor. Procesul
cuprinde doud etape distincte: una a codificarii-decodificarii semiotice, prin atasarea la
informatie a unui sistem de coduri cu o anumita semnificatie $i una a codificarii-decodificarii
tehnice, care presupune transformarea mesajului codificat semiotic Tn unitate tehnica numita
semnal: electric, vizual, acustic, magnetic etc. Cea de-a doua etapd nu mai face obiectul analizei
noastre, fiind o problema pur tehnica, deja analizata. Prima etapa, insd, pune probleme de ordin
semiotic, drept pentru care barierelor care apar aici le-am spus bariere semiotice.

Pentru analiza acestora, vom porni de la conditiile semiotice minimale pentru realizarea
comunicarii:

» Identitatea sistemelor de codificare ale sursei si receptorului, deci folosirea de
catre partenerii de comunicare a acelorasi coduri;

* Gradul de discriminare al sistemelor de codificare, care sa permita eliminarea
echivocurilor;

» Existenta, la partenerii de comunicare, a acelorasi instructiuni de utilizare a
sistemelor de coduri.

Prima conditie pare neproblematica si realizabila de la sine, intrucét este putin probabil ca
cineva sd transmitd un semnal Tn codul morse, iar receptorul sd caute sd inteleagd mesajul in
codul lingvistic, fara a cunoaste codul morse. Cu toate acestea, apar, §i aici, situatii de viciere a
comunicdrii sau chiar de blocare a acesteia. Printre acestea enumeram:

- insuficienta cunoastere de catre parteneri a masurii n care celdlalt stapaneste sistemul de
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coduri pe care intentioneaza sa-1 utilizeze. Un mesaj transmis intr-o limba pe care receptorul n-o
cunoaste este un mesaj ratat; folosirea, Tn comunicare, a unor termeni de specialitate
inaccesibili receptorului duce, de asemenea, la blocarea comunicarii; eliberarea unui permis de
conducere auto unei persoane care nu cunoaste semnificatia semnelor de circulatie este o eroare
care pune 1n pericol grav pe participantii la traficul rutier, inclusiv pe persoana care obtine
permisul in asemenea conditii;

- codificarea defectuoasd; o asemenea dificultate apare mai ales in comunicarea scrisa,
atunci cand codificatorul nu cunoaste si nu respectd regulile gramaticale de scriere a
propozitiilor si a frazelor, semnele de ortografie si de punctuatie, ceea ce poate duce in eroare
receptorul.

Este cunoscut faptul ca o singurd virguld pusd in locuri diferite poate schimba radical
semnificatia comunicarii, ca Tn exemplul de mai jos:

“Omul trece, puntea cade-n apa” / “ Omul trece puntea, cade-n apa”.

In comunicarea realizati cu prilejul incheierii contractelor intre organizatii asemenea
dificultati apar adesea, atit in contractele interne, cat si in contractele internationale. Din proasta
codificare a regulilor si obligatiilor reciproce pot rezulta pierderi financiare irecuperabile, ori
ruperea relatiilor de afaceri.

In comunicarea orala, pronuntarea cu o anumitd cursivitate, fard pauze sesizabile, a unor
cuvinte aldturate poate, de asemenea, crea confuzii. Este sugestivd pentru comunicarea
orald ghicitoarea romaneascd: “Doi olteni trecurd podul Tnainte si-napoi trecura doi. Cati
olteni trecurd podul inainte si-napoi?” In oralitate, grupul de cuvinte “trecurd doi” poate fi
interpretat si cu semnificatia “trecu Radoi”, unde Radoi este nume specific oltenesc. In primul
caz, raspunsul este: doi; in al doilea caz, raspunsul este: unu. Receptorul este pus, evident, in
dificultate, daca nu vede textul scris.

In ce priveste gradul de discriminare a sistemelor de codificare, pot apare, de asemenea,
dificultati de comunicare. Cuvintele polisemantice, echivocurile, expresiile vagi, neclare,
char daca au o semnificatie indiscutabild pentru sursa, ele pot genera semnificatii discutabile la
receptor.

Pentru a asigura eficienta maxima a comunicarii, Tn unele imprejurari, concomitent cu sau
inainte de transmiterea mesajului se pun la dispozitia receptorului si instructiuni de utilizare a
sistemelor de coduri. Asemenea instructiuni apar in comunicdrile stiintifice, In tratate si manuale
de specialitate, in pachetele de SOFT pentru mijloacele informatice, prin definirea prealabila a
unor termeni sau semne utilizate sau ca documente de sine statatoare, cum este codul rutier sau
codurile folosite la criptarea si decriptarea informatiilor cu caracter secret. Existd, de asemenea,
reguli nescrise, stabilite pentru utilizarea unor coduri de comunicare in grupurile mici: echipe de
munca, echipe sportive, grupuri de prieteni etc. De gradul de precizie a acestor instructiuni, de
capacitatea lor de a cuprinde cat mai multe situatii de utilizare a codului pe care-l insotesc
depinde calitatea comunicarii. Ele, insa, trebuie sd mai Indeplineascd o calitate: usurinta in
utilizare, in memorare, capacitatea de a reda cu cat mai mare fidelitate semnificatia semnelor
utilizate, iar pentru cele secrete, dificultatea maxima de a fi descifrate de catre adversari.

Incheiem prezentarea microbarierelor canalului cu microbarierele de zgomot. O parte din
semnificatia acestora a fost inevitabil prezentatd in relatie cu alte tipuri de bariere. Cu toate
acestea, literatura de specialitate le consacrd un loc aparte, fie ca rezultat al unei anumite
conceptualizdri a termenului, fie ca rezultat al nevoii de punere in evidentd a unei similaritati
intre acest termen si termenul comun de ‘“zgomot”, ce sugereazd o perturbatie suparatoare de
naturd auditiva.
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Prezentand teoriile mecaniciste, liniare ale comunicarii, Jean Lohisse defineste zgomotul
ca “perturbari aleatoare care pot deforma sau altera informatia”.31

Putem imagina o lista a acestor perturbari:

» Zgomotul functional al aparaturii de transmisie-receptie;

» Zgomotele produse de fenomene ale naturii, sub forma de parazitii sau perturbari

sonore, luminoase, de confort etc.;

* Zgomotul specific comunicdrii intr-un public aleatoriu, preocupat de altceva;

* Bruiajele naturale sau artificiale, neintentionate sau intentionate.

Dupa cum se observa, unele zgomote sunt de natura tehnica, altele de natura umana; unele
sunt intentionate, altele neintentionate. Protectia impotriva acestora se face potrivit naturii lor,
astfel:

- alegerea canalului de comunicare potrivit, in functie de natura mesajului;

- folosirea de mijloace de comunicare performante, cu mare fidelitate;

- luarea unor masuri de protectie fatd de bruiajul intentionat;

- evitarea comunicarii cu un public ostil si indiferent sau Tn prezenta acestuia;

- folosirea wunui coeficient optim de redundantda pentru receptarea corectd a
mesajului.

Din prezentarea barierelor de comunicare rezultd o mare interferentd a acestora. De altfel,
comunicarea are loc intr-un mediu comunicational complex, in care factorii favorizanti si cei
defavorizanti coexistd si isi modifica permanent locul si importanta. Se poate vorbi, In termenii
utilizati de specialistii In antropologia comunicdrii, de un “sistem global de comunicare”. Acest
sistem este gandit ca “o constructie comund, in complementaritate, opozitii, contradictii, n
ambiguitati de orice fel”, rod al unei “ordini negociate” intre actori si mediul social. Potrivit lui
Lohisse, “contextul nu il reprezintd doar mediul interactiunii; mai important, este ansamblul
sistemului simbolic al structurilor si practicilor’32. Prin urmare, comunicarea nu are loc doar
intr-un mediu social ca loc al 1ntélnirii, ci ca factor de constitituire a semnificatiilor, astfel Incat
nu poate fi neglijatd nici intentionalitatea si sensurile date mesajului de actorii comunicarii, dar
nici influenta exercitata asupra acestora de mediul social, ca mediu producator de cultura.
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POSIBILITATI DE FOLOSIRE A COMUNICARII PENTRU CRESTEREA
EFICIENTEI MANAGEMENTULUI ORGANIZATIEI

Studiu publicat Ecologica Universitaria Seria a II-a nr.10

Studiul care urmeaza a constituit o dimensiune importantd a unui proiect de cercetare derulat
pentru eficientizarea activitatilor dintr-o organizatie productiva. Mi-am propus sd pun in evidenta
doar acele aspecte care se referd la comunicarea manageriala (contextul comunicational
organizational, argumentele care au stat la baza realizdrii studiului, solutia propusa si cateva
conditii pentru implementarea ei), intrucat rolul acesteia este considerat ca fiind foarte important
in desfasurarea activitatilor specifice organizatiilor: in conceptia multor specialisti comunicarea
ocupd cea mai mare parte din timpul de lucru al managerilor. Astfel, potrivit unui studiu, timpul
din ziua de lucru alocat activitdtilor de comunicare de cdtre managerii de la esalonul superior de
conducere al organizatiei - director general si adjuncti - este de 87% (62% ascultat/vorbit, 13%
scris, 12% citit) (4, p.199). De asemenea, atunci cand se referd la diferitele discipline studiate,
cei mai multi manageri (94,1%), aflati dupa prima lor promovare, apreciazd comunicarea

manageriald intre importanta si foarte importanta pentru succesul lor in munca (3, p.7).

1. Organizatiile, spatii de desfasurare a comunicarii

Organizatia este un univers comunicational distinct prin modul cum este organizata comunicarea,
dar si prin continutul acesteia. Ca si in celelalte spatii, informatia are o anumita specializare, Tnsa
principala caracteristicd a acestui spatiu este, de fapt, gradul inalt de formalizare a comunicarii
(2, p.108). Cu toate acestea, diversitatea tipurilor de comunicare care au loc n organizatii este
uimitoare: de la comunicarea prin tinuta, prin gesturi, mimicd, Tmbracaminte (uniforme de
exemplu), la comunicarea interpersonald, fatd in fata, de grup, publicd si de masa. Prin fiecare
dintre aceste forme de comunicare, organizatia incearcd sd devina vizibila, sa-si construiasca o
imagine reprezentativa, de prestigiu, sa transmitd ceva atat propriilor membri cét si publicului
din afara ei. Mijloacele si tehnicile performante faciliteaza toate aceste forme de comunicare, atat
in interiorul organizatiei, cat si in relatiile acesteia cu exteriorul, cu celelalte organizatii. De la

"banalul”" telefon, la tehnologiile bazate pe computer si pe retelele electronice de comunicare,
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toate acestea sunt utilizate pentru a distribui si colecta informatia din diferite parti ale
organizatiei, intr-o maniera cit mai coordonatd. Desi "nu se compara" cu comunicarea directa,
comunicarea mediata prin mijloace tehnice specifice are ca efecte pozitive facilitarea raporturilor
de comunicare la distantd, punerea 1n legaturd a mai multor persoane sau organizatii simultan si
oferirea unei palete mult mai diversificate de informatii (spre exemplu, e-mail-ul).
In organizatii, prin intermediul tuturor nivelurilor la care se desfdsoara (intraindividual,
interpersonal, intra-organizational §i extra-organizational), comunicarea indeplineste trei
obiective majore (5, p.33-38):

¢Construieste o identitate puternica pe care o pune bine in valoare;

¢Contribuie la eficientizarea managementului muncii;

¢Participa la modernizarea productiei.
In comunicarea organizationald managerul are un rol important; el este implicat, prin statusul
sau si setul de roluri pe care le indeplineste in toate nivelurile acesteia. Managerul poate
manifesta preferinte diferite fatd de variate forme de comunicare, acfestea fiind, de reguld, in
acord cu tipul de management, structura organizatiei si stilul de conducere practicat in
organizatie. Managerii selecteazd canalele comunicarii n functie de natura si scopul mesajului,
precum si 1n functie de facilitatile pe care le asigura, indeosebi cele care privesc rapiditatea
schimbului de informatie, feed-back-ul imediat, intelegerea si evitarea dezacordului (2, p.211-

212).

2. Argument

a) In intreprinderile industriale si comerciale, comunicarea a devenit, daca nu o prioritate, cel
putin o preocupare de prim plan pentru conducere. Ea se numara printre orientarile strategice, iar
managerii, sedusi de posibilitatile oferite de comunicare, incep sa o considere o obligatie.
Comunicarea castiga repede in legitimitate si prestigiu: specialistii Tn comunicare se numara
printre colaboratorii cei mai apropiati ai managementului si existd manageri care 1si atribuie 1n
primul rdnd un rol de comunicatori. Principiul adoptat de acestia este: '""Pentru a castiga,
trebuie sa comunicam!" (5, p.32)

Premisa de la care se pleacd este ca procesele comunicationale sunt cele care intretin
functionalitatea organizatiei, intrucét fac posibile actiunile prin intermediul carora oamenii, tind

sa-si joace rolurile, prin care se implica in satisfacerea unor necesitati. Prin urmare, obiectivele si
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deciziile privitoare la modalitatile de actiune in organizatie nu pot declansa activitatile
profesionale decat prin intermediul comunicdrii; ele sunt dependente de posibilitatile de
comunicare dintre oamenii implicati.

Comunicarea nu este un proiect care sd se dezvolte autonom si sa aduca astfel din exterior efecte
(benefice) pentru organizatie: ea se insereazd 1n "sistemul social" existent, intervine in cadrul
relatiillor de munca ca atare si se integreazd 1n organizatii, dupd cum se structureaza si
functioneaza ele, la toate nivelurile comunicarii.

b) Sentimentul de incredere in management tinde sa slabeasca in marile organizatii, indeosebi in
procesele de tranzitie, fie pentru cd nu reuseste sa ofere sigurantd si stabilitate, dar si pentru ca
salariatii, astdzi mai instruiti, sunt indiferenti sau rebeli fatd de modurile traditionale de
conducere si, de reguld, criticd posturile ce beneficiaza de autoritate; iar dacd increderea in
conducere este scazuta sau chiar pierdutd, consecintda a unor greseli strategice ale
managementului, atunci tentativele de "mobilizare", In vederea obtinerii unor performante,
raman fara efect.

Ca urmare, identificarea cailor eficiente pentru dezvoltarea increderii personalului in capacitatea
conducerii de a asigura un viitor sigur al organizatiei reprezintd una dintre preocupdrile cele mai
importante. Comunicarea performanta a managementului poate fi o asemenea cale, intrucat,
daca se folosesc inteligent resursele comunicarii interne (documente scrise sau vizuale, Tntalniri
si sedinte de lucru, discutii bi- si multilaterale etc.) se poate obtine adeziunea salariatilor, bazata
pe incredere, la indeplinirea obiectivelor proiectate.

Din perspectiva enuntatad, adoptarea si recunoasterea proiectelor organizatiei, definite ca
platforme care grupeaza marile ei obiective, reprezintd nivelul adeziunii, al consensului intern
bazat pe relatiile de incredere dintre initiatori (managementul) si cei chemati sa le indeplineasca.
Acestea sunt de neconceput fara utilizarea unor tehnici de comunicare; mai mult, proiectele sunt

elementele cheie ale comunicarii interne ca atare.

3. O solutie posibila
Dimensiunea comunicationald a managementului are un rol foarte important in reglarea relatiilor
in si cu structurile pe care le gestioneaza. Pentru ca acest rol sa se realizeze managementul

trebuie sa aiba in vedere urmatoarele aspecte:
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a). Pentru ca procesele comunicative initiate de management s fie performante acestea trebuie

sa se desfasoare cu respectarea urmatoarelor etape (8, p.33-35):

Alegerea Alegerea Alegerea Activarea
obiectivului "| interlocu- ”| modului de | interesului
prioritar torului comunicare

T A 4
Constatarea . Transmite-
si clasarea . Control n retur rea
comunicarii mesajului

Alegerea obiectivului prioritar

Obiectivul ce trebuie atins in comunicare se stabileste cu precizie numai dacd managementul
indeplineste conditiile de: disponibilitate, vointd, competentd, experientd, posedare a mijloacelor.
Indeplinirea obiectivului ce trebuie atins nu se face in detrimentul nevoilor interlocutorului. in
acest stadiu emitentul isi raspunde la intrebari cum sunt: Imi cunosc suficient de clar intentia?
Sunt sigur cd eu pot sau vreau s-o concretizez fara ajutorul altcuiva? Care este contributia precisa
pe care eu o astept de la altcineva? Cum as putea sti eu dacad imi ating obiectivul?

Alegerea interlocutorului

Decurge din obiectivul ce trebuie atins, in functie de competenta si experienta nu de criterii ca:
obisnuintd, afectivitate, apropiere, timp disponibil.

Alegerea modului de comunicare

Se definesc mijloacele cele mai bine stapanite de emitent, la care se poate adapta interlocutorul,
care vor fi utilizate in indeplinirea obiectivului. Acestea nu vor fi mereu aceleasi si se aleg in
functie de efectele pe care le produc la interlocutor (unora le convine comunicarea orald, altora
scrisd, altora prin telefon etc.).

Activarea interesului

Nu trebuie sd se plece de la premisa ca ceea ce este de comunicat are o importanta evidenta,
intrucat este clar pentru emitent. Conteaza cum apreciaza interlocutorul. Ca atare, este important
sd se stie cum $i ce i se poate transmite, deci de a i se trezi interesul. Pentru asta i se verificd
disponibilitatea, i se explica de ce a fost aleasad adresarea spre el, ce contributie se asteaptd de la
el.

Transmiterea mesajului
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Se face Intr-un mod clar si precis, prin intermediul unui limbaj familiar interlocutorului (termenii
care pot genera neintelegeri se definesc), insotit de gesturi, atitudini $i comportamente adecvate.
Lipsa concordantei dintre aspectele verbale si cele non-verbale produce ambiguitate
interlocutorului care va fi tentat sa acorde o atentie mai mare elementelor non-verbale.
Control in retur sau feed-back-ul
Este vorba despre verificarea intelegerii mesajului. Initiativa poate apartine emitdtorului (prin
intrebari ca: Doriti mai multe precizari? Exista puncte neclare? As fi vrut sa fiu mai clar, puteti
sa-mi spuneti ce ati dedus?) sau receptorului (prin reformulari de genul: Daca am inteles eu bine,
ceea ce asteptati de la mine este..., Inainte de a inchide as vrea sd verific ce am inteles...).
Constatarea si clasarea comunicarii
Comunicarea se incheie prin constatarea atingerii obiectivului.
b) Sa se dezvolte managerilor atitudini individuale care sa faciliteze comunicarea, respectiv:
estimarea eu-lui, capacitatea de a asculta si capacitatea de a realiza feed-back.
Estimarea eu-lui reprezinta valoarea pe care fiecare individ si-o recunoaste. Managerii care au un
bun nivel de estimare a eu-lui dovedesc, de reguld, usurintd in desfiasurarea relatiilor de
comunicare:

+ manifesta initiativa in relatiile cu oamenii;

¢ dau informatii despre ei;

¢ exprima clar pozitia lor, fara sa neglijeze alte puncte de vedere.
Capacitatea de a asculta este una din disponibilitatile importante ale managerului. Nu este
suficient sd-ti organizezi temeinic emisia, fie ca este orald, vorbind cu multd convingere si
sensibilitate, fie ca este in scris, exprimand clar si concis ideile; comunicarea umana eficienta
depinde in mare masura si de capacitatea de a receptiona informatia. Capacitatea de a asculta
depinde de:

# capacitatea de a selecta ceea ce se vorbeste;

¢ abilitatea de a manifesta empatie fatd de interlocutor;

¢ puterea de a se concentra asupra a ceea ce se vorbeste.
Managerul trebuie sa stie sd "asculte activ". Pentru aceasta este necesar (9, p179-181):

#sd aiba distanta si plasamentul adecvat;

#sd-si concentreze atentia asupra vorbitorului si mentalul asupra mesajului;

453 ramana tacut, calm si stapanit;
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¢ sd ignore propriile emotii si sentimente;

¢ sa fie deopotriva critic (ascultarea evaluativa) si empatic;

¢ 53 emita permanent semnale de confirmare;

¢ sd clarifice din timp aspectele neclare;

#sd Incurajeze periodic vorbitorul, sd-1 stimuleze sd spund mai multe despre subiectul in
discutie;

#sd controleze gradul de implicare emotionala agresivd sau defensiva care perturba
luciditatea, prin grija de a face distinctia intre continutul a ceea ce spune vorbitorul (mesaj
verbal) si natura relatiei cu el (ton si trup).

Capacitatea de a realiza feed-back presupune incredere reciproca intre interlocutori. Pentru a
realiza un feed-back eficient, acesta trebuie sa fie un ajutor pentru persoana careia i se adreseaza
si in nici un caz un "atac la persoana"; sa fie specific, adica sd se opreascd asupra unui aspect
precis, care poate fi localizat si identificat de interlocutor; sa fie obiectiv si sa comporte criterii
de judecata si pentru alte persoane.

¢) Managementul poate realiza relatii pozitive de comunicare cu salariatii, fevorabile increderii
reciproce, dacd acestea se intemeiaza pe regulile comunicarii suportive (6, p.24-36):

#sa "atace" problema, nu persoana;

#sa descrie, nu sa se evalueze;

4 sa comunice concret si specific, nu Tn general;

#sa valideze interlocutorul;

#sd asigure congruenta comunicarii;

453 asigure continuitatea comunicarii;

4 sa-si asume responsabilitatea pentru ceea ce comunica;

¢ sd asculte suportiv.

In cazul primei reguli, si "Atace" problema, nu persoana, se pot ivi urmitoarele situatii:
¢anumite formulari Tn comunicare sa transmitd interlocutorului sentimentul de
incompetenta, naivitate, lipsa de inteligenta;

¢ laudele nejustificate sd ridice semne de intrebare pentru interlocutor daca nu sunt
prezentate motivele;

¢ acelasi continut sa fie centrat pe problema nerezolvata nu pe cel care nu a rezolvat-o.
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La a doua regulda, ,,Sa descrie, nu sa evalueze”, managerul va urmari:

#sa descrie Tn mod obiectiv, fara acuzatii, comportarea subordonatilor, facand referiri la
cerinte, ordine, standarde;

#sd descrie propriile reactii si sentimente fara referiri la subordonat;

¢ sd descrie consecintele situatiei create;

#sa sugereze alternative posibile si discutabile (nu se pune accent pe cine are dreptate).
,,Comunicarea concreta si specifica, nu in general”, va oferi suficiente argumente pentru a
intelege de ce ceva anume este bun sau de ce nu este bun. Amenintarea duce la frustrare, la o
atitudine de aparare.

,, Validarea interlocutorului” exclude manifestarea superioritatii, rigiditatii si indiferentei. lata
cateva comportamente comunicationale care nu valideaza interlocutorul:

¢ folosirea jargonului (necunoscut interlocutorului) sau a unei limbi straine;

¢ afirmatii categorice, fara alternative;

4 a avea raspuns la orice problema fara a fi totusi in tema;

¢ nerecunoasterea faptului ca nu stii ceva despre care esti intrebat;

¢ reinterpretarea punctelor de vedere ale celorlalti pentru ca acestea sd se aldture celor
proprii;

¢ intoleranta la critica;

e#neacordarea atentiei celuilalt sau a posibilitatii feed-back-ului din partea
interlocutorului;

¢ nerecunoagterea vadita a importantet, a valorii celuilalt.

Asigurarea congruentei comunicarii presupune, pe de o parte, concordanta dintre comunicarea
verbala si cea non-verbala si, pe de altd parte, afirmatii oneste reale.
Asigurarea continuitatii comunicarii se va realiza prin procedee cum sunt:

¢ intrebarile care se pun sa aiba la baza afirmatiile precedente ale interlocutorului;

¢ interventia sa se faca dupa ce interlocutorul a terminat ce avea de spus;

#5d se spund doar 2-4 propozitii, dupd care celalalt trebuie lasat sa raspunda.

Asumarea responsabilitatii pentru ceea ce comunica impune sa se evite formule care reflecta ca

"

nu existd intentia asumarii responsabilitatii Tn relatia cu celdlalt ("S-a spus ca...", "Se considerd

"

ca...", "Foarte multi cred ca..." etc.)
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Ascultarea suportiva sugereaza interesul fatd de persoana interlocutorului, respectul pentru
opiniile si sentimentele lui, acordul cu punctul lui de vedere. Modul de ascultare este evidentiat
de feed-back-ul verbal sau non-verbal (de recomandare, probativ, reflectat).
d) Managementul trebuie sd orienteze de asa manierd realizarea comunicarii, pe fluxuri si retele,
incat sa se poatd preveni si elimina aparitia unor probleme negative, intre care cele mai
reprezentative sunt:

# supraincarcarea cu informatii;

¢ distorsionarea mesajului;

¢ feed-back-ul incomplet.
Protejarea subordonatilor de supraincircarea cu informatii se realizeazd prin asigurarea
acestora numai cu informatii oportune, suficiente §i necesare pentru activitatea lor.
Distorsionarea mesajului se previne prin:

¢ definirea clard a scopurilor si obiectivelor organizatiei si stabilirea celor prioritare;

¢ repetarea mesajelor de mai multe ori pe acelasi canal sau simultan pe mai multe canale;

¢ utilizarea permanenta a feed-back-ului.
Feed-back-ul incomplet este generat de spiritul defensiv care exista Tn organizatii (subordonatii
se feresc, de reguld, sa-si exprime opiniile 1n fata sefilor) si poate fi diminuat printr-un nivel
sporit de spontaneitate in comunicare, prin manifestarea increderii in subordonati si a unei
empatii moderate fatd de acestia, prin modalitatea de control si de evaluare a functiondrii
societatii.
e) Rezolvarea corectd a problemelor si luarea deciziilor adecvate situatiilor reprezintd aspectele
cele mai importante pe care le iau in seamd subordonatii atunci cand isi apreciazd sefii, acestea
fiind considerate un atu pentru a castiga. Din aceastd perspectiva, orice manager cu experientd
trebuie sa fie constient ca:

¢ claritatea gandirii este conditionata de claritatea exprimarii;

¢ deciziile cele mai bune sunt rezultatul unui demers participativ, deoarece dezvolta
initiativa, responsabilitatea si devotamentul salariatilor fata de organizatie;

¢ se identifica mai usor calea (mijlocul) de a iesi dintr-o situatie de criza;

¢ se identificd mai usor calea (mijlocul) de a obtine (sau Tmbundtati) consensul intern, de

a stimula vointa i de a mobiliza energiile si competentele pentru a indeplini deciziile, pentru
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atingerea unui anumit obiectiv (un mai bun raport calitate-pret, cucerirea unor piete,
imbunatatirea productivitatii etc.).
Ca urmare, pentru a reusi, managerul va intreprinde masuri pentru imbunatdtirea demersului sau
managerial. In acest sens, pe 1anga unele masuri administrative, el poate face apel cu succes si la
unele tehnici de comunicare, cum sunt (7):

¢ Tehnici de brainstorming (''furtund in creier'’), pentru gasirea unor idei noi;

¢ Clarificarea unei decizii, pentru alegerea unor argumente, in sprijinul ludrii unei
anumite decizii;

¢ Dispozitivul Phillips 6x6 sau pm, in vederea consultdrii asupra unor dispozitii sau
pentru discutarea pe scurt a unui subiect dat;

¢ Tehnica turului de masd, atunci cand se cautd o solutie bund in vederea luarii unei
decizii in timp scurt;

¢ Obstacole, dificultati sau risc, cand este vizatd inventarierea obstacolelor sau
dificultatilor care ar putea afecta o activitate sau o decizie ce trebuie luata;

¢ Studii de caz, indeosebi cazurile evolutive si interactive;

¢ Discutia de tip panel, prin intermediul cdreia un grup de indivizi competenti si/sau
reprezentativi studiaza o problema in vederea identificarii solutiilor acesteia;

¢ Negocierea schimbarii, In vederea identificarii si gasirii solutiilor pentru inlaturarea
obstacolelor sau blocajelor privind o schimbare in organizatie;

¢ Cele sapte schimbari, pentru definirea unor schimbdri structurale dezirabile s.a.
f). Relatiile comunicative pozitive generatoare de incredere solicitd managerului ca, 1n toate
situatiile, sa se exprime clar, concis si suficient de expresiv. Se vor evita (1, p.269-2-75):

¢ concluziile neadecvate cu privire la oameni si activitati;

¢ fortarea datelor in convingerile preexistente;

# stereotipiile;

¢ simplificarea si radicalizarea;

¢ situatiile care pot duce la bariere comunicationale (de receptare, de intelegere, de
acceptare);

¢ manipularea subiectivitatii si a creativitatii salariatilor, prin controlarea numeroaselor

subgrupuri din cadrul organizatiei.
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g). Daca se urmareste sa se afle cum gindesc salariatii ca ar trebui sa fie un manager care merita
increderea lor se pot utiliza urmatoarele tehnici de comunicare (7): Tehnica blazonului cu
ajutorul cdreia se poate face prezentarea si definirea managementului in functie de anumite
caracteristici si Tehnici de prospectivd pentru imaginarea viitorului organizatiei;

g). Autoevaluarea managerilor de a comunica suportiv si a abilitatilor de a rezolva probleme.

4. Conditii comunicationale si de alta natura care favorizeaza aplicarea solutiei:
a) Constituirea retelelor si canalelor de comunicare sa se facd pe directiile fluxurilor formale
(descendente, ascendente, orizontale), cit mai aproape de structura organizatiei §i sa fie
dimensionate 1n asa fel incat sa se evite supraincarcarea cu informatie, distorsionarea mesajului
si feed-back-ul incomplet;
b) Fluxurile comunicationale descendente sd contind cereri de informatii cu rol de feed-back
pentru management:

¢Ce veti face pentru...?

¢Ce parere aveti despre ...?

¢ Ce aplicatii tehnice si tehnologice noi se pot folosi?

¢ Gradul de noutate al problemei/tehnologiei abordate/aplicate.

¢ Cum puteti participa la rezolvarea problemei ... cu care se confruntd...?

¢ Originalitatea tehnicii si tehnologiilor utilizate in...

¢ Care sunt nevoile necesar a fi cunoscute?

¢In cadrul cdror procese doriti sd intervenim?

¢#Actiuni de prospectare intreprinse pana in prezent §i rezultatele acestora.
¢) Sa se identifice si sa fie mentinute sub control fluxurile comunicationale informale, Tndeosebi
cele de tip "radio sant".
d) Crearea in cadrul structurilor organizatiei a unui climat comunicativ suportiv (relatii pozitive
de comunicare, de tip ++ - "eu ma accept si te accept §i pe tine"), care sa previna barierele si
blocajele In comunicarea interpersonald si Tn cea organizationala si sd elimine factorii inhibitori
ai creativitatii. Pregatirea 1n acest sens a personalului, pe baza unei tematici adecvate, in legaturda
cu principalele aspecte ale comunicarii suportive.
e) Sa se instituie ca activitati distincte in organizatie consilierea managementului pe probleme de

comunicare §i gestionarea comunicdrii organizationale.
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f) Sa se realizeze telematica profesionald in reteaua electronicd de calcul (intranet) si baze de
date la care sa aiba acces toti cei interesati.

g) Sa se accepte ca indicator in aprecierea structurilor organizatiei si ca element de analiza
periodica eficienta managementului din perspectiva solutiei propuse;

h) Sa se analizeze posibilitdtile de a se acorda in mod constant premii si bonificatii pentru

managementul performant.

S Conditii de personal si logistice care favorizeaza aplicarea solutiei:

a) Infiintarea unei functii de consilier pe probleme de comunicare si a unui compartiment pentru
gestionarea comunicdrii atat in interiorul organizatiei, cat si cu mediul extern.

b) Alocarea de spatii si de fonduri pentru constituirea bazei materiale necesard pentru
functionalitatea structurilor create.

¢) Studierea posibilitatii de a se introduce televiziune cu circuit inchis si retea de difuziune radio,

de a se realiza un studiou de montaj radio-t.v. si un laborator foto.

6. Precizari organizatorice
Instructiunile de aplicare a tehnicilor de comunicare indicate se vor stabili Tn mod concret de
catre specialistii Tn comunicare din organizatie, atunci cind se hotaraste folosirea lor. Aceasta se
va face in functie de scopul urmarit, domeniul vizat, tipul de activitate si personalul antrenat.
In atributiile personalului specializat si se introduci si probleme de comunicare specifice:
¢ claborarea strategiilor de comunicare ale organizatiei;
¢ desfasurarea activitatilor de relatii publice;
¢ gestionarea fluxurilor, a retelelor si canalelor de comunicare din organizatie;
¢instituirea si mentinerea unui climat comunicational favorabil indeplinirii calitative a
activitatilor productive (de service) si de servicii;

¢ consilierea managementului pe probleme de comunicare.

7. Implementarea solutiei presupune:
¢ Acceptarea premiselor, a conditiilor §i organizarii propuse;
¢ Pregitirea personalului. Aceasta sa se realizeze pe categorii:

— personalul care indeplineste roluri manageriale;
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— personalul specializat in comunicare;
— personalul executiv.

¢ Evaluarea solufiei.

Concluziondnd, putem spune cd, daca taylorismul limita la minimum necesarul de informatie in
muncd, considerand descompunerea in operatii simple a procesului de munca suficient pentru a
creste calitatea muncii, astdzi oamenii, in organizatii, sunt mai bogati in informatie, mai
adaptabili §1 mai flexibili. Ca urmare, comunicarea, In general, si cea manageriald, in special,

este unul dintre factorii cei mai importanti in cresterea performantei din organizatii.
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Autoevaluarea abilititilor de a comunica suportiv'

comportamentul dvs. folosind urmatoarea scara:

Pre. «

1 = dezacord total;

2 =dezacord;

3 = oarecare dezacord;
4 = oarecare acord;

5 = acord;

6 = acord total.

AUTOEVALUARE P Post

Anexa 1

Notati cu cifre de la 1 la 6 masura in care afirmatiile de mai jos sunt in concordantd cu atitudinea si

1. Imi este clara distinctia intre situatia in care trebuie sd indrum sau sa sfatuiesc. Nu mi se
intdmpld sd incerc sd Tndrum pe cineva atunci cand de fapt ar trebui sa-Isfatuiesc sau

invers.

2. Atunci cand sfatuiesc pe cineva, 1l ajut In primul rind sa Inteleaga care este problema pe
care o are; apoi 1l las sa si-o formuleze singur. Impreuna discutdm alternative posibile de
rezolvare a problemei, dupa care cel pe care-1 sfatuiesc hotasaste singur asupra solutiei pe

care urmeaza sa o adopte.

3. Sunt complet onest cAnd dau feed-back cuiva, chiar daca acesta este nagativ. Sunt Tnsd

extrem de atent la felul in care comunic feed-back-ul.

4. Cand dau feed-back, acesta este intotdeauna centrat pe problema in discutie §i nu pe

caracteristicile persoanei care creeaza problema.

5. Corelez intotdeauna feed-back-ul negativ cu un anumit standard, o regula sau un obicei,

nesatisfacut de interlocutor.

6. Cand comunic cu scopul de a corectacomportamentul cuiva, relatia mea cu acesta nu se
stricd ci, dimpotriva, de cele mai multe ori devine chiar mai bund, mai apropiatd si mai

profunda.

7. Cand furnizez feed-back, adopt intotdeauna o atitudine descriptiva, prezentand cét se
poate de obiectiv faptele, comportamentul si impactul lor asupra grupului, muncii si chiar

a mea.

8. Sugerez Intotdeauna cateva solutii de Indreptare a celui pe care il indrum sau al carui

comportament incerc sd-1 corectez.

9. Atunci ciand Indrum sau sfituiesc, depun tot efortul pentru a intdri sentimentul

interlocutorului legat de valoarea sa, de importanta sa si a muncii sale.

! Candea R.M., Céandea D., Comunicare manageriala aplicata, Editura Expert, 1992, p.326-328
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10.Chiar si cand nu sunt de acord cu punctul de vedere al interlocutorului, interesul meu

pentru acest punct de vedere nu scade.

11.Nu vorbesc "de sus" acelora care au mai putina putere sau informatie decat mine.

12.Chiar si atunci cand prezint un punct de vedere in a carui valabilitate cred, rdman
deschis si flexibil la informatia suplimentard pe care mi-ar putea-o furniza interlocutorul
si la punctul lui de vedere. Am convingerea cd "mai multe capete sunt mai bune dec-t unul

singur".

13.Intr-o discutie cu cineva care are alt punct de vedere decét al meu, depun effort pentru a
gasi acel domeniu 1n care suntem de acord si pornesc de la acesta pentru armonizarea

diferentelor.

14.Depun efort constient pentru ca atunci cand furnizez feed-back sa fiu cat mai specific si

mai la obiect, evitand generalittile sau neclaritatile.

15.Atunci cand sfatuiesc sau indrum, depun efort congtient pentru a nu domina

conversatiile si pentru a lasa interlocutorului timpul necesar participdrii la comunicare.

16.Imi asum toata responsabilitatea pentru afirmatiile si parerile pe care le comunic. Nu

dau vina pe altii i nu le atribui altora.

17. Atunci cand indrum sau sfatuiesc, incep intotdeauna prin a incerca sad-1 inteleg pe

interlocutor. Abia apoi trec mai departe in procesul de indrumare sau sfatuire.

18.Atunci cand pun intrebari pentru a intelege punctul de vedere al interlocutorului, ele

sunt de tipul "ce" nu de tipul "de ce", prntru a nu devia de la subiectul de discutie.

19.Discut In mod regulat fatd in fatd cu oamenii cu care lucrez sau colaborez, ca parte a

responsabilitatii mele de manager.

Interpretare
Insumati cifrele nscrise in dreptul tuturor celor 19 afirmatii si comparati totalul obtinut cu scorul maxim -

114.
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Autoevaluarea abilititii de a rezolva probleme'

Imaginati-va ca sunteti la locul de munca, Intr-o zi ca toate celelalte. Va comportati ca de obicei.

Anexa 2

Avand 1n minte aceastd imagine, indicati mdsura 1n care afirmatiile de mai jos va caracterizeaza, prin

atasarea unei cifre din stdnga, conform cu urmatoarea scara:
6 - total de acord;
5 - de acord;
4 - oarecum de acord;
3 - in oarecare masura nu sunt de acord;
2 -nu sunt de acord;
1 - dezacord total.

Atunci cind abordez o PROBLEMA DE RUTINA pentru a o rezolva:

1. Incep prin a defini clar siexplicit, In scrus sau verbal, care este problema; ma ntreb daca iau decizia

singur sau fac apel la grup.

2. Analizez problema sub toate aspectele si stabilesc ce conditii ar trebui sd indeplineasca solutia pe care o

voi gasi pentru a fi optima.

3. Inainte de a decide asupra unei solutii, ma gandesc la mai multe solutii posibile ale problemei.

4. Evaluez calitatea acestor solutii alternative in functie de criterii pe care le-am stabilit anterior, sund in

considerare §i consecintele posibile.

5. Nu pierd din vedere faptul ca decizia pe care o voi lua va trebui sa fie si implementata.

6. O data hotarat asupra solutiei, stabilesc si planul de implementare a acesteia si modalitatile de verificare

a calitatii implementarii.

Atunci cind abordez rezolvarea unei PROBLEME CARE NU ESTE DE RUTINA procedez astfel:

7. De la inceput Incerc sa definesc problema in mai multe feluri.

8. Incerc sa fiu flexibil in modul de abordare si nu mi bazez exclusiv pe practica, cunstintele si

experienta anterioara.

9. Caut tipare sau elemente comune in diferitele aspecte ale problemei, pentru a o Intelege mai bine.

10.Imi pun intrebari in legatura cu natura problemei.

11.Incerc sa ma gandesc in legaturi cu diferitele aspecte ale problemei, atat logic, ct si intuitiv.

12.Folosesc in mod frecvent analogii si metafore pentru a analiza problema si a descoperi §i alte aspecte,

mai subtile, despre ea.

13.M4 straduiesc sd privesc problema din mai multe perspective pentru a putea genera mai multe

" Ibidem, p.333-334
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definiri ale problemei.

14.Caut cat mai multe solutii la problema, fara sd ma preocup, in prima faza, cat de bune sunt.

15.Apoi incerc s analizaz, sa evaluez si s o aleg pe cea mai buna.

Atunci cand decizia se ia in grup ti incerc sd incurajez creativitatea si spiritul de inovatie la cei cu care

lucrez procedez astfel:

16.Creez ocaziile ca acestia sa-si dezvolte ideile In conditii cat mai neformale, eliminand constringerile

oricdror proceduri.

17.Ma asigur ca, in grupul care rezolvd o anumita problema, sa se afle si membri cu puncte de vedere

divergente.

18.Adeseori, pentru a stimula oamenii s gaseasca alte modalitati de abordare a unei probleme, vin cu

idei, propuneri, solicitari iesite din comun, pentru a le provoca imaginatia si stimula creativitatea.

19.Strang informatii de la beneficiarii produselor sau serviciilor noastre in legatura cu preferintele si cu

ceea ce se agteaptd de la acestea, pentru a largi sfera de cautare a solutiilor.

20.Uneori implic persoane din afara institutiei in procesul de rezolvare a unor probleme.

21.Consider ca fiind valorosi si le acord recunoasterea corespunzatoare §i calor care sprijind ideile

altora si furnizeazd resursele de implementare pentru acestea.

na

22.Incurajez "Incélcarea" de reguli si obiceiuri in gésirea de solutii creative.

Insumati punctajul obtinut. Daca obtineti un total de peste 105 puncte, va aflati in sfertul de sus al
clasamentului: sunteti un manager cu abilitati superioare in rezolvarea de probleme si luarea deciziilor.

Cu 83-104 puncte va situati la mijloc.

Punctajul sub 82 de puncte trebuie sa constituie pentru dvs. un semnal de alarma si sa va intrebati daca

sunteti Intr-adevar atat de bun pe cét va credeti.
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