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Rolul si locul comunicarii in activitatea
manageriala

Petronela LIVITA PRACSIU"
Universitatea ,,Al. I. Cuza” lasi

Abstract

The spoken word represents the main means of interhuman communication
that is why, it is hard to imagine we can stop using it. In organizations, the
communication process is the dynamic element of management activity, whose
major purpose consists in creating the conditions for psychosocial integration
and employees’ collaboration at all levels. In order to provide argument for this,
it is suffice to refer, for example, at the management decision, underlining the fact
that a good adaptation and the success of its execution is inconceivable without
an efficient communication between the members of the management team, on
one hand, and between them and the employees, on the other hand. The problem
is not weather the managers involve themselves in the communication process,
but weather they can communicate, weather they succeed, using their message, in
communicating the receiver what he wants.

Keywords

constructivism, managerial skills, organisational communication

Problema definirii comunicarii constd in aceea de a oferi raspunsuri la cateva
aspecte foarte importante: in ce masura interactiunile sociale pot constitui acte de
comunicare? in ce masurda se poate vorbi de o situatie de informare in absenta
comunicarii? informarea este o realitate egala (de aceeasi importantd) cu procesul
de comunicare sau ele se conditioneaza? existd una sau mai multe forme de

" Petronela Livita Pracsiu is officer at Vaslui Penitentiary and PhD student in Sociology at
,»Alexandru Ioan Cuza” University from lasi. Contact address: sheella777@yahoo.com, phone:
0040723170735.
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comunicare? La aceastd ultima intrebare, autorii G. Wackenheim si R. Gighlioni
raspund ca exista doua acceptiuni ale formei comunicarii: o comunicare cu vocatie
constructivistd, ce consta intr-o posibilitate observabila a actorilor de a participa
nemijlocit la constructia socialului ca urmare a schimbului de semnificatii ce au
loc permanent; o comunicare instrumentald, adica orice proces de comunicare
trebuie sa realizeze anumite functii in interiorul unui grup:

- sa favorizeze coeziunea concordiei, adica slabirea potentialelor surse de

conflict;

- sa atribuie o identitate culturala unui grup prin limbajul folosit, prin

structura particulard a unor atitudini (reactii) considerate originale si sin-

gulare in raport cu alte atitudini (comportamente, reactii);

- sa asigure o forma de protectie a grupului fata de agresiuni externe; (Ex: un

microgrup folosind propriul jargon, de exemplu, “pasareasca”, pentru a-si

impartasi ideile, se protejeaza de ceilalti care nu inteleg aceasta “limba”);

- sa exprime valorile dominante ale grupului ce contribuie la unitatea socio-

psihica a grupului;

- sa transmita stocul de cunostinte de la o generatie la alta;

- sa stimuleze efortul colectiv prin producerea unor semne sau a unei sim-

bolistici cu vocatie mobilizatoare pentru grup (Teodorescu, 1999).

Comunicarea este un proces de emitere a unui mesaj si de transmitere a acestuia
intr-o manierd codificata cu ajutorul unui canal de comunicare catre un destinatar
in vederea receptarii. In comunicarea unilaterald numai emitatorul organizeaza si
transmite informatii in vederea receptarii. in comunicarea reciprocd, receptorul
construieste 0 noua secventd de comunicare, devenind el emitator si celalalt
receptor. Comunicare reprezintd instiintare, stire, veste, raport, relatie, legatura.
Desi pare simplu intelesul comunicarii este mult mai complex si plin de substrat.
Comunicarea are numeroase intelesuri, o multitudine de scopuri si cam tot atatea
metode de exprimare si manifestare. Nu existd o definitie concreta a comunicarii
insa se poate spune, cel putin, cd procesul de comunicare inseamna transmiterea
intentionata a datelor, a informatiilor.

La nivel organizational, un manager alocd aproximativ 80% din timpul de
lucru pentru a comunica, prin rolurile ce le indeplineste in cadrul firmei:
1) un rol interpersonal (simbol, lider, agent de legatura);
2) un rol informational (observator activ, difuzor, purtator de cuvant);
3) un rol decizional (intreprinzator; regulator, repartitor de resurse, ne-
gociator) (O. Nicolescu si I. Verboncu, 1997: 465).

Pentru realizarea si desfasurarea procesului de comunicare trebuie indeplinite
anumite conditii: compatibilitatea codurilor si existenta mesajului. Codurile pot
lua forma limbajului natural, limbajului nonverbal si simbolurilor concrete (lu-
mini, steaguri etc.) sau abstracte (semnale, formule logice, matematice etc.).
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Comunicarea se realizeaza pe trei niveluri: logic, verbal si nonverbal. Dintre
acestea, nivelul logic (al cuvintelor) reprezintd doar 7% din totalul actului de
comunicare; 38% are loc la nivel paraverbal (ton, volum, viteza de rostire) si 55%
la nivelul non verbal (expresia faciala, pozitia, miscarea, imbracamintea etc.).
Daca intre aceste niveluri nu sunt contradictii, comunicarea poate fi eficace, in
caz contrar, mesajul transmis nu va avea efectul scontat.

Comunicarea umana nu se rezuma la rostirea cuvintelor si la transmiterea
informatiilor de la un interlocutor la altul. intre oameni, a comunica nu se rezuma
doar la a vorbi, ci inseamnd, incomparabil, mai mult. Dincolo de cuvinte, intervin
vocea si tonul cu care sunt rostite, la acestea din urma addaugandu-se limbajul
trupului, fizionomia, gestica, postura, chiar si culoarea hainelor. Acest ansamblu
complex de stimuli se imparte in doud categorii: limbajul analogic si limbajul
digital, purtand, corespunzator, informatie analogica si informatie digitala (St.
Prutianu, 2000: 30-31).

Limbajul analogic este direct, plastic si sugestiv. El se bazeaza pe asemanare,
asociere si comunica mesajele fara o decodificare la nivelul constiintei. Co-
municarea analogica este accesibila atat oamenilor, cat si animalelor. De exemplu:
un copil mic intelege cd ,,mac - mac’ este o rata, chiar daca nu cunoaste cuvantul

-9

,rata.

Limbajul digital este simbolic si abstract. Un exemplu clasic este limbajul
verbal, bazat pe cuvintele unei limbi. El poate fi inteles numai daca este decodificat
si procesat la nivelul gandirii si constiintei. Limbajul digital este, dupd cate se
cunosc azi, specific omului.

Limbajul trupului si tonul vocii sunt forme tipice de comunicare analogica.
Informatia transmisa astfel nu este totdeauna constientizata. Practic, comunicarea
umana se concretizeaza in trei categorii de limbaj:

- limbajul verbal — articularea si intelesul cuvintelor unei limbi;
- limbajul paraverbal — tonul, vocea, ritmul vorbirii, accentuarea cuvintelor;
- limbajul trupului — postura, fizionomie, mimica, gestica, privire, distante.

Orice comunicare este centrata pe un mesaj, adica pe un ansamblu de informatii
prezentate intr-o forma simbolica. Cantitatea de informatii dintr-un mesaj este
invers proportionala cu redundanta sa: cu cat mesajul este transmis intr-o unitate
data de timp sau intr-o secventa de comunicare contine o cantitate mai mica de
informatie, cu atat redundanta este mai mare. Aceasta nu inseamna, 1nsa, ca pentru
a creste eficienta comunicarii sociale trebuie redusa cat mai mult redundanta,
intrucat cea mai economicoasa forma de codificare a unui mesaj poate fi o piedica
pentru receptarea adecvatd. Avand in vedere calitatile receptarii, cantitatea de
informatie transmisa si intentonalitatea comunicarii, emitatorul trebuie sa ela-
boreze decizii optime de structurare a mesajelor in termenii gradului sau de
redundanta si ai asamblarii si utilizarii codurilor.
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Ori de cate ori scriem sau vorbim, Incercand sa convingem, sd explicam, si
influentam sau sa indeplinim un alt obiectiv, prin intermediul procesului de
comunicare, trebuie sd urmarim intotdeauna patru scopuri (obiective) principale
(Nick Stanton, 1995:1): sa fim receptati, sa fim intelesi, sa fim acceptati si sa
provocam o reactie (o schimbare atitudinala sau de comportament).

Atunci cand nu reusim sa atingem nici unul dintre aceste obiective, inseamna
ca am dat gres in procesul de comunicare.

In functie de traseul parcurs si de completitudinea etapelor, procesul de co-
municare poate imbrdaca urmatoarele forme:

a) proces de comunicare unilaterald, care se defasoara intr-un singur sens de
la E - emitator la R — receptor (lipseste feedback-ul). Caracteristicile acestei
forme de comunicare sunt: plasarea sub controlul exclusiv al emitatorului;
desfasurarea rapida, bazarea pe presupunerea concordantei mesajelor tran-
smise si a celor receptate. Comunicarea unilaterald este eficientd in ur-
matoarele situatii: starile de urgentd si exceptionale determinate de ca-
lamitati naturale, interventiile chirurgicale, conflicte armate, etc. Toate
aceste situatii avand ca parte comuna discutiile, dezbaterile si chiar simplele
explicatii sunt nepermise, fiind considerate consumatoare inutile de timp.

b) proces de comunicare bilaterald, care se desfasoara in doua sensuri: E-R,

R-E. Aceastd forma de comunicare se caracterizeaza prin faptul ca: iese de
sub controlul exclusiv al E prin interventia lui R; in comparatie cu prima
formd de comunicare prezentatd mai sus, comunicarea bilaterala pare mai
dezorganizata intrucat receptorii au posibilitatea interventiilor prin intrebari,
sugestii, comentarii; cere mai mult timp Intrucat transmiterea si receptia se
pot transforma in discutii si semnificatia mesajului poate fi verificata si, la
nevoie, clarificatd si redefinitd. Aceastd formd de comunicare, desi poarta
dezavantajul consumului de timp, se dovedeste a fi mai eficientd decat
prima.

In opinia lui Norbert Wiener, o comunicare corecta si completa presupune
existenta unei conexiuni inverse (schema lui Norbert Wiener). Autorul evidentiaza
faptul ca, desi canalul este indispensabil pentru transmiterea mesajului, acestea
doua (mesaj — canal) nu se pot identifica. Receptarea si intelegerea mesajului pot
suferi din cauza suportului pe care acesta este inregistrat, intrucat factorii per-
turbatori actioneaza asupra canalului. (schema lui Wiener (O. Nicolescu si 1.
Verboncu, 1997: 335).
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Etapele procesului de comunicare si mecanismele interne ale acestuia sunt:

- Codificarea intelesului. Consta in selectarea anumitor simboluri, capabile sa
exprime semnificatia unui mesaj. Cuvintele, imaginile, expresiile fetei sau ale
corpului semnalele ori gesturile se constituie in simboluri ale comunicarii. Dar
cuvintele si gesturile pot fi interpretate gresit. Sensurile nu sunt inerente cuvintelor.
De asemenea, simbolurile pot fi interpretate diferit de oameni nefamiliarizati cu
ele sau apartinand altor culturi. Aceasta multiplicare a sensurilor date unuia si
aceluiasi simbol face ca etapa de codificare a intelesului sd se confrunte cu
dificultatile selectiei si combinarii lor astfel incat startul comunicarii este deseori
afectat.

- Transmiterea mesajului. Consta in deplasarea mesajului codificat de la E laR
prin canalele de comunicare (vizual, auditiv, tactil sau electronic). Modul de
transmitere este determinant. De exemplu, chiar daca se folosesc aceleasi cuvinte
pentru exprimarea unui mesaj, transmiterea lui telegrafica adauga acestuia sen-
timentul de importanta si urgentd in comparatie cu transmiterea aceluiasi mesaj
printr-o scrisoare normala.

- Decodificarea si interpretarea. Se referd la descifrarea simbolurilor transmise
si respectiv, explicarea sensului lor, proces formalizat in receptarea mesajului.
Aceste doud procese sunt puternic influentate de experienta trecutd a receptorului,
de asteptarile si abilitatile acestuia de a descifra si interpreta diverse simboluri, cu
ajutorul carora se constatad daca s-a produs sau nu comunicarea, daca emitatorul
sau receptorul au Inteles in acelasi mod mesajul.
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- Filtrarea. Consta in deformarea sensului unui mesaj din cauza unor limite
fiziologice sau psihologice. Filtrele fiziologice sunt determinate de handicapuri
totale sau partiale (lipsa sau scaderea acuitatii vazului, auzului, mersului etc.) si
limiteaza capacitatea de a percepe stimuli si deci, de a intelege mesajul. Filtrele
psihologice se instaleazd ca urmare a unor experiente trecute sau a unor sen-
sibilitati, predispozitii. Ele pot afecta perceptia si modul de interpretare a me-
sajelor, dandu-le o semnificatie total sau partial diferita fata de cea a emitentului.
Exemplul cel mai concludent de interpretare diferita a mesajelor este cea a me-
sajelor continute de aceeasi bucatd muzicald, acelasi discurs sau spectacol date de
persoanele care compun auditoriul.

- Feedback—ul. Acesta incheie procesul de comunicare. Prin intermediul feed-
back-ului, emitatorul E verificad in ce masurd mesajul a fost inteles corect sau a
suferit filtrari. Pentru manageri, feedback -ul comunicarii se produce in diferite
moduri, astfel poate exista: a) feedback direct si imediat, prin care raspunsul R
este verificat in cadrul comunicarii fata in fata, iar cu ajutorul diferitelor simboluri:
cuvinte, gesturi, mimica fetei, se constata daca mesajul a fost receptat sau nu
corect si b) feedback indirect, propagat si intarziat prin declinul W: calitate slaba
a activitatilor, cresterea absenteismului, conflicte de munca, ceea ce poate indica
dificultati vechi si profunde ale comunicarii.

De ce este nevoie de comunicare?

Se vorbeste din ce in ce mai mult despre comunicare si importanta capitala a
modului in care se realizeaza procesul de coumunicare la nivel organiozational,
insa nu putem sa nu ne intrebam si de ce anume este nevoie de comunicare. La
aceeastd intrebare putem formula mai multe variante de raspuns: a) functiile
managementului nu pot fi operationalizate in absenta comunicarii, intrucat sta-
bilirea obiectivelor, realizarea concocordantei cu structura organizatoricd, ar-
monizarea actiunilor cu obiectivele initiale si antrenarea personalului se bazeaza
pe receptarea si transmiterea de mesaje; b) comunicarea stabileste si mentine
relatiile dintre angajati; c¢) prin feedback-ul realizat, comunicarea releva po-
sibilitatile de Tmbunatatire a performantelor individuale si generale ale orga-
nizatiei; d) aflatda la baza procesului de motivare, comunicarea face posibila
identificarea, cunoasterea si utilizarea corectd a diferitelor categorii de nevoi si
stimulente pentru orientarea comportamentului angajatilor spre performanta si
satisfactii; e) contribuie la crearea relatiilor corecte si eficiente, de intelegere si
acceptare reciprocd intre sefi si subordonati, colegi, persoane din interiorul si
exteriorul organizatiei.

Avand 1n vedere aceste aspecte mentionate, putem afirma, fara sa gresim, cd nu
existd un aspect al activitatii manageriale care sa nu implice comunicarea. Pro-
blema, insa, nu este daca managerii se angajeaza in procesul de comunicare, ci
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daca ei stiu sa comunice, dacd reusesc, prin mesajul transmis, sd-i comunice
receptorului ceea ce doreste. Atunci cand receptorul nu ,,capteaza” sensul real al
unui mesaj, vina apartine, de cele mai multe ori, emitatorului care nu a reusit sa se
faca inteles si nu a ales cea mai adecvata forma de transmitere a mesajului.

Tipuri de comunicare in sistemul organizational

Managerii trebuie sa asigure realizarea comunicarii pe trei directii: in jos, in
sus si pe orizontala. Managerul care intelege si foloseste asa cum trebuie fluxul
formal de comunicatii este capabil sa aprecieze mai bine barierele care exista la
nivelul comunicatiei organizationale efective si, desigur, sa ia toate masurile pentru
depasirea lor. O structurd organizationald formala poate influenta chiar prin de-
finitie fluxurile de comunicatii interne. Cele trei modele formale de baza (in jos,
in sus si orizontal) influenteaza si relatiile care sunt stabilite prin regulamentul de
organizare si functionare a organizatiei. Atat managerii cat si angajatii tind sa
adapteze si sa modifice canalele formale de comunicatii pentru a raspunde ne-
voilor, scopurilor si timpului pe care il au la dispozitie. Peter Drucker a ajuns la
concluzia cd, de multe ori, comunicatiile ,,in jos” nu functioneazi pentru ca se
ignora factorul receptor. In aceste cazuri, el propune amplificarea comunicatiilor
de celelalte tipuri, in special la nivel orizontal si diagonal. Pentru ca de cele mai
multe ori informatia ce provine de la ,,top manageri” poate fi distorsionata sau
modificata, este neaparat necesara existenta unui sistem feedback care sa de-
monstreze cat de corect ajunge informatia pe ruta emitator-receptor.

Procesul de comunicare dintr-o firma se poate clasifica in functie de cateva
criterii (Nicolescu si Verboncu, 1997: 338), precum:

- Canalul de comunicare: comunicare formald, exact stabilita prin acte nor-
mative, dispozitii cu caracter intern etc. si concretizate In informatii strict necesare
pentru Indeplinirea proceselor de munca; comunicare informald, stabilita spontan
intre posturi si compartimente si reflectate in informatii neoficiale cu caracter
personal sau general.

- Directia (sensul): comunicarea verticald descendentd apare intre manageri si
subordonati si se concretizeaza in transmiterea de decizii, instructiuni, regu-
lamente, sarcini ori in solicitarea de informatii cu privire la domeniile conduse.
Volumul ei depinde de stilul de management - preponderent autoritar ori par-
ticipativ; comunicare verticald ascendentd stabilita intre subordonati si manageri,
prin intermediul carora acestia din urma primesc feedback, adica reactia, a modul
de receptare de catre subordonati a mesajelor anterior transmise ,,de sus in jos”.
Totodata, sunt oferite informatii pertinente cu privire la situatia domeniilor con-
duse (realizari, abateri, resurse etc.); comunicarea orizontald, regasita intre posturi
sau compartimente de pe acelasi nivel ierarhic, intre care exista relatii
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organizatorice de cooperare. Ea vizeazd conlucrarea, consultarea pentru
indeplinirea unor obiective comune ori pentru elaborarea unor rapoarte complexe;
comunicarea oblicd apare, de obicei, intre posturi si compartimente situate pe
niveluri ierarhice diferite intre care nu exista relatii de autoritate de tip ierarhic.
Comunicarea de acest fel are forma indicatiilor metodologice furnizate de un post
sau compartiment in legatura cu desfasurarea activitatii altor posturi sau com-
partimente.

- Continutul: comunicare operatorie, utilizatd pentru reusita tehnicd a sar-
cinilor unor posturi de executie sau de management, care ia forma explicatiilor,
instructiunilor etc. necesare pentru indeplinirea sarcinilor si a obiectivelor in-
dividuale; comunicarea optionald este importanta pentru relatiile dintre salariati
si nu are ca prim scop realizarea obiectivelor individuale ale posturilor, ci creeaza
si mentine un climat organizational si motivational favorabil realizarii obiectivelor
firmei si componentelor sale; comunicarea generald, referitoare la domenii de
interes comun in intreaga firmd, cum ar fi piata firmeli, strategia si politica sa,
punctele sale forte si slabe; comunicarea motivationald, are ca obiect functia de
personal (salarii, drepturi si obligatii, relatii cu sindicatul, posibilitati de pro-
movare, administratie etc.) si are loc Intre manageri si executanti.

- Mod de transmitere: comunicarea directd (Prutianu, 2000: 37-41) presupune
contacte personale nemijlocite si interactive intre fiintele umane si se bazeaza pe
tehnici naturale sau ,primare”: cuvantul, vocea, corpul, proxemica si are ur-
matoarele componentele: a) comunicarea verbala, care se referd exclusiv la sensul
cuvintele transmise; b) comunicarea para-verbala, cum ar fi: tonul, vocea, ritmul
vorbirii, accentuarea cuvintelor si ¢) comunicarea non-verbala, ce detine apro-
ximativ 70% din mesajele ce se transmit si se primesc intr-o conversatie, permite
perceperea si reprezentarea realitatii atdt vizual, cat si auditiv, kinestezic ori
olfactiv si contine: limbajul trupului (postura, fizionomie, mimica, gestica, pri-
vire); proxemica (distantele pastrate in timpul discutiei); vestimentatia si acce-
soriile vestimentare cum ar fi bijuterii, ochelari etc; produse cosmetice utilizate;
coafura si, in cazul barbatilor, mustata sau barba. Comunicarea indirectd (Prutianu,
2000: 37-41) este cea intermediati de mijloace si tehnici ,,secundare” precum:
scrierea, tipdrirea, imprimarea in relief, inregistrarea magnetica sau laser, tran-
smisiile prin cablu, prin fibre optice sau prin unde hertziene. In raport cu suportul
utilizat, comunicarea indirecta poate fi diferentiata in: a)scrisa si imprimata (scri-
sorile, rapoartele, presa scrisa, cartea, afisul, bannerul, materialele publicitare);
b)inregistrata (banda magnetica, discul, filmul, cartela magnetica, discheta, C.D.);
c)prin fir (telefonul, telegraful, telexul, faxul, email-ul, cablul, fibrele optice);
d)prin unde hertziene (radioul si televiziunea).
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Procesul comunicarii poate fi abordat pe mai multe planuri de analiz si la
diferite nivele de dificultate:

- in functie de informatia principald care o contine, comunicarea este: re-
ferentiala, atitudinala si operational-metodologica;

- 1n functie de codurile simbolice utilizate, comunicarea este: explicita si
oficiala, implicita si neoficiala, verbala, paraverbala (nivelul metadiscursiv al
limbajului), nonverbala, kinezica (mimica, gestica, proxemica), distanta sociala
in comunicare

- in functie de nivelul si intensitatea interactiunilor sociale, comunicarea este:
interpersonald (eu si tu), intrapersonald (tu cu mine insumi), microgrupala (ego si
ceilalti), de masa (ei/noi -ei);

- In functte de finalitatile urmarite, comunicarea este: spontand (salutul),
subiectivdi (consumatorie) ce consta in necesitatea iesirii dintr-o situatie apasatoare
(cand o persoana este foarte suparata si cautd un interlocutor pentru a se ,,racori’,
pragmaticd ce transmite o vointa subiectiva catre celalalt, defensid sau pasiva
(consta 1n a asculta sau a recepta cunostinte), persuasivd, fatica (de intretinere) ce
se referd la o modalitate de a ,,acrosa” un partener printr-un ,,alo” sau un salut, in
ideea de a intra in dialog.

- in functie de pozitia partenerilor in discurs, comunicarea este: simetrica
(egala ca status), verticala (ierarhicd), orizontala (circulara);

- In functie de nivelul si gradul feedback-ului comunicational, comunicarea
este: directa, indirecta, formala, informala;

- in functie de suportul tehnic al transmiterii mesajului, comunicarea este:
digitala (numerica), analogica (asociativa);

- in functie de semnalele nonverbale, comunicarea este: cinetic — lenta (atitudini
de incurajare, de dezaprobare), cinetic — rapida ce se refera la acte de comunicare
nonverbala mai greu de surprins (gestica, privirea furisd). Existd preocuparea
specialistilor cu privire la comunicare, de a surprinde structurile comunicative,
forma si tipul retelelor comunicative, centralitatea actorilor intr-un proces de
comunicare, competenta si pertinenta actelor comunicationale.

Postulatul tuturor cercetarilor de acest gen, afirma Lucien Sfez este cd procesul
comunicarii este substanta insasi a societatii. Plurifunctionalitatea sistemelor co-
municationale a dat nastere si intretine multicanalitatea informarii, care este o
conditie a multiculturalismului, a democratizarii culturale.

Pentru circulatia informatiei in cadrul unei firme canalele de comunicatie,
privite in contextul lor specific, se structureaza in refele de comunicatie care
formeaza toate la un loc sistemul de comunicatie al firmei.
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In cadrul firmei, intre grupuri, subdiviziuni, sefi si executanti de specialitate
analizeaza comunicarea formala si informala, comunicarea verticala si orizontala
(R.L. Mathis, P.C. Nica si C. Rusu, 1997: 367-369). Intre grupuri si persoane se
creeaza legaturi (ilustrate in figura 2) in forma de Y, de lant, de cerc sau stea.

L

a) Retea in cerc b) Retea in lant

QL O

N
§ O O

¢)Reteain Y d) Retea in stea

Fig. 2. Diferite tipuri de retele de comunicare (O. Nicolescu si I. Verboncu,
1997: 338)

Comunicarea directa sau indirecta, intentionata sau involuntara

Comunicarea intentionatd presupune formularea unui mesaj, transmiterea unei
informatii cu o intentie prestabilitd, cu un scop mai mult sau mai putin precis, in
mod constient. Psihologii impart obiectivele comunicarii In patru mari categorii:
descoperirea unei noutati, apropierea, convingerea si jocul psihologic.

Comunicarea involuntard este generata de situatiile in care oamenii, din diverse
motive (suparare, jend, necinste, timiditate, lipsa unei pregatiri corespunzatoare
etc.), evita sa formuleze un mesaj sau nu sunt in stare sa o faca. De cele mai multe
ori, un mesaj clar, in limbaj digital este inlocuit prin comunicare analogica (lim-
bajul trupului), care informeaza la fel de bine asupra situatiei sau intentiei emi-
tatorului. Aflati in interactiune, oamenii nu pot sd nu comunice. Evitarea tran-
smiterii unui mesaj, evitarea relatiei si continutului informational, il informeaza
pe receptor destul de clar, de cele mai multe ori.
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Comunicarea, prin faptul cd presupune transmiterea de informatii este supusa
modului specific de miscare a informatiei: cel care transmite informatia, ramane
in continuare posesorul acesteia, dar pierde controlul asupra continutului me-
sajului transmis. Aceasta determina efecte pe care emitatorul nu le poate controla.
In cazul unor efecte nedorite, mesajul emis nu mai poate fi retractat. Pot fi aduse
corecturi, daca s-a facut o greseald, dar nu se poate sterge totul pentru a reveni la
situatia initiala. Mai mult, un mesaj transmis public si retractat sau corectat, de
obicei creeaza probleme mai mari pentru emitatorul aflat in dificultate.

in cadrul organizatiei, sistemul de comunicare indeplineste anumite roluri, si
anume (Nicolescu si Verboncu, 1997: 338): a) de adaptare la provocarile de mediu
curente, sustinand realizarea obiectivelor firmei si subsistemelor sale; b) de in-
troducere si sustinere a schimbarii organizationale - orice organizatie se transforma
pentru a se adapta la nou, ceea ce implicd modificari ale inclusiv ale sistemului de
comunicatie; ¢) coeziv - comunicarea are rolul de a dezvolta, amplifica si con-
solida intre componentii grupurilor legaturi care sa serveasca scopurile orga-
nizatiei; d) permite activitatea manageriala adica, pe de o parte, da managerului
posibilitatea de a se informa si, pe de alta parte, acesta are posibilitatea de rezolvare
decizionala si operationald a provocarilor intalnite de subordonatii sai.

Retelele de comunicare pot fi clasificate in felul urmator:

- retele descentralizate (in ,,cerc” sau in ,lant”), in care membrii grupului sunt
egali; (fig. 2). Reteaua sub forma de ,,cerc” corespunde stilului de management
participativ, permitdnd comunicatii eficiente. Reteaua ,,in lant”, insd, diminueaza
sensibil posibilitatile de comunicare manager - subordonat.

- retele centralizate (in ,,Y” sau in ,stea”), in care membrii grupului sunt
inegali, intre acestia existand relatii de supra- sau subordonare (fig. 2). Aceste
retele corespund stilului de management autoritar, permitand doar comunicatii
intre manager si subordonat, dar nu si intre egali.

Locul si rolul comunicarii in activitatea manageriala

Comunicarea se afla, fara indoiala, in topul primelor cinci probleme cu care se
confruntd orice manager, reprezintand unul din principalele sale motive de in-
grijorare. Oamenii comunica verbal unii cu altii (fata in fatd sau telefonic), prin
mesaje scrise (scrisori, memo-uri, email, rapoarte), nonverbal (gesturi sau mimica)
sau prin intermediul unei a treia persoane (printr-un intermediar). in fiecare dintre
aceste modalitati de a comunica, pot aparea o serie de obstacole in incercarea unei
persoane de a-si expune ideile in cuvinte in fata celorlalti. Comunicarea confera
managerului contributia participativa, ea std la baza managementului si constituie
elementul de coeziune dintre membrii consiliului de administratie si a celui
director, asigurandu-le posibilitatea de a intelege si de a se face intelesi de catre
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salariatii organizatiei respective. Comunicarea, in sensul de transmitere si schimb
de informatii intre persoane, in circulatia de impresii si comenzi, in Tmpartasirea
unor stari afective, de decizii rationale si judecati de valoare, cu finalitatea ex-
presiva de a obtine efecte in reprezentarile si opiniile persoanelor, in practicile
sociale pe care le efectueaza, constituie pentru manager calea principala de atra-
gere a angajatilor la exercitarea activitdtilor necesare realizarii obiectivelor or-
ganizatiei. Se poate spune, asadar, ca de nivelul comunicarii realizate intre ma-
nageri si angajati depinde eficienta activitatii manageriale. In acelasi timp, co-
municarea reprezintd elementul dinamic al activitatii manageriale, al carui scop
principal consta in crearea conditiilor pentru integrarea psihosociala si colaborarea
salariatilor pe toate nivelurile. Managerul trebuie sa comunice angajatilor despre
sarcinile de plan si costurile de realizare a productiei, aspecte referitoare la calitate
si fiabilitate, rentabilitate si economicitate. La randul lor, salariatii doresc sa
cunoascd preocupdrile managerului pentru dezvoltarea si modernizarea orga-
nizatiei, precum si consecintele procesului respectiv, masurile preconizate pentru
formarea si perfectionarea pregatirii profesionale a personalului. in aceste conditii,
se creeaza un sistem de colaborare reciproca ce favorizeaza dezvoltarea orga-
nizatiei in scopul realizarii obiectivelor de perspectiva si curente ale organizatiei.
Se poate observa, astfel, ca procesul de comunicare actioneaza nu doar ca un
element integrator, ci si ca un mecanism coordonator si de control, capabil sa
creeze un climat generator de eficienta si satisfactii.

La nivel organizational, realizarea procesului de comunicarea reprezinta unul
dintre cele mai dificile aspecte ale muncii unui manager. Sursa majoritatii pro-
blemelor de comunicare o constituie diferenta dintre continutul mesajului sau
impactul pe care managerul intentioneaza sa-1 transmita si modul in care ceilalti
membri ai organizatiei receptioneaza mesajul. Problema nu se pune in sensul ca
mangerii nu comunica, ci este vorba despre identificarea modalitatilor prin care
managerii pot reduce diferenta dintre mesajul transmis de ei si mesajul receptat de
angajati.

In acest sens, una dintre cele mai potrivite cai prin care managerul poate
deveni mai eficient este sd afle ce impact au actiunile si cuvintele lor asupra celor
din jurul sau. Cheia pentru a cunoaste impactul mesajului asupra celorlalti consta
in provocarea unei reactii din partea lor, adica feedback-ul, ceea ce implica, 1nsa,
un risc. In relatiile personale, oamenii sunt din ce in ce mai deschisi fata de ceilalti
pe masura ce capati mai multa incredere unii in altii. In context organizational,
lucrurile se schimba urmare a faptului ca, pe de o parte, managerul detine puterea,
iar pe de alta parte, faptului ca informatiile sunt distorsionate la trecerea lor prin
canalele informale de comunicare. Existd metode de dezvoltare a unei strategii
comunicationale eficiente care le faciliteazd managerilor asigurarea receptarii
corecte a mesajelor lor, ca si metode de obtinere a feedback-ului necesar.

De asemenea, exista feedback nu numai intre manager si subalterni, ci si intre
manager si alti manageri. Atunci cand discuta cu subalternii lor, managerii trebuie

68



TEORII DESPRE...

sa cunoascd standardele pe care angajatii trebuie sa le atinga, gradul in care un
angajat trebuie sa isi imbunatateasca performantele si consecintele unui eventual
esec. Comunicarea avand drept subiect asteptarile managerului cu privire la per-
formante ar trebui sa inceapa inainte de angajarea subalternului.

Feedback-ul: metoda de imbunatitire a comunicarii la nivel
organizational

in viata organizationala actuald, angajatii au invatat sa isi mascheze si sa isi
ascunda sentimentele, 1n special fatd de cei care ocupa pozitii ierarhice Tnalte, din
motive variate, de aceea este adesea dificil de stiut care a fost adevaratul impact al
mesajului asupra celorlalti. Rezultatul poate fi numai un zambet politicos, acordul
verbal sau consensul aparent, emitatorul presupunand, astfel, in mod eronat, ca
aceste semne de feedback extern din partea receptorului reprezinta adevarul. Insa
un manager care dispune de bune abilitati de comunicare interpersonald poate
determina si verifica impactul real pe care spusele sale l-au avut, reusind sa
stabileasca daca eventuala problema deriva dintr-o inabilitate de comunicare sau
din sistemul de filtrare al celorlalti. In procesul imbunatatirii performantele legate
de comunicare, probabil ca nici o abilitate nu este mai importanta decat aceea de
a primi feedback precis si corect in ceea ce priveste impactul real pe care spusele
sale l-au avut, putand stabili dacd eventuala problema deriva dintr-o inabilitate de
comunicare sau din sistemul de filtrare al celorlalti. Acest lucru necesita sen-
sibilitate, datorita faptului ca, celor mai multi oameni le este frica de o confruntare
directd cu cineva care 1i intreaba despre performantele lor. Nu este usor pentru o
persoana aflatd pe o pozitie ierarhicd inferioara intr-o organizatie sa se confrunte
cu o persoand cu un statut mai inalt, pentru a-i acorda un feedback nesolicitat si
probabil nedorit. Riscurile implicate, din perspectiva persoanei de pe nivelul mai
scazut, sunt atat de mari, incat, daca situatia ramane intolerabila, cea mai sigura
strategie este aceea de a ticea si de a spera ca trecerea timpului va Tmbunatati
conditiile existente. Aceasta strategie tacuta a schimbarii minimale, larg utilizata
pentru rezolvarea problemelor cu cei care au un impact negativ asupra noastra,
mascheaza realitatea si tine ascunse frustrarile. Insa, pand in momentul in care
adevarul iese la iveald, consecintele negative ale unei relatii slab dezvoltate sunt
dificil de monitorizat. Rolul consultantilor in comunicare poate fi uneori acela de
a-1 convinge pe membrii organizatiei sa adune date care sa reprezinte feedback-ul
necesar efortului de a scoate adevarul la suprafata.

O metoda simpla este aceea de a invita subiectul la o discutie fata in fata care,
de preferat, este precedata de o solicitare scrisa sau verbala 1n care este specificat
scopul intalnirii, pentru a-i oferi subiectului posibilitatea de a se pregati. O alta
metoda utilizata este aceea de a solicita subiectului (verbal sau scris) sa isi exprime
opinia cu pivire la anumite chestiuni. In alta ordine de idei, managerul poate sa
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convoace o intdlnire cu toti angajatii pentru a avea ocazia sa solicite fiecaruia
propuneri de modalitati pentru imbunatatirea activitatii lor. O astfel de intalnire
este, de obicei, dinainte planificata iar dialogul este mai deschis decat in formatul
subgrup.

Dupa feedback, managerul trebuie sa constientizeze riscul pe care si I-a asumat
persoana care i-a acordat feedback-ul si sa isi exprime recunostinta pentru efortul
depus de aceasta. De asemenea, este un moment potrivit pentru a planifica viitoa-
rea sedintd de primire a feedback-ului, care are toate sansele sa fie mai putin
stresantd pentru subaltern si, prin urmare, mai productiva decat prima. Managerii
sunt implicati adesea in acordarea de feedback subalternilor lor si nu doar de a-1
primi de la acestia. Din cand in cand, in ciuda eforturilor mari depuse de conducere
pentru angajarea si instruirea salariatilor, se intampla ca un angajat sa esueze in
incercarea sa de a-si indeplini obiectivele minimale stabilite pentru continuarea
contractului sau de munca. Interviul de evaluare a performantelor este o ocazie
potrivita pentru transmiterea acestor informatii si trebuie sa includa o definire a
directiei ce trebuie urmata pentru remedierea acestor neajunsuri. Trebuie stabilite
obiective clare si o procedura de monitorizare a progresului angajatului. Situatia
ideala presupune ca managerul sa identifice punctele tari ale angajatului ca baza
pentru stabilirea obiectivelor si a consecintelor pe care le-ar putea avea esecul.
Toate acestea trebuie scrise in cate un exemplar pentru angajat, manager si biroul
resurse umane, care o va include in dosarul angajatului. Aceastd intalnire trebuie
abordata ca o Intalnire consultativa, dar, In anumite cazuri, este nevoie de enun-
tarea clara a eventualelor consecinte ale esecului in obtinerea schimbarii dorite
(L. McCallister).
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Rezumat

Cuvdntul rostit reprezintd principalul mijloc de comunicare interumand, de
aceea, este greu sd ne inchipuim cd putem renunta la el. La nivel organizational,
procesul de comunicare constituie elementul dinamic al activitdtii manageriale,
al cdarui scop principal constd in crearea conditiilor pentru integrarea psiho-
sociald si colaborarea angajatilor pe toate nivelurile. Pentru a argumenta aceasta,
este suficient sd ne referim, de exemplu, la decizia manageriald, subliniind faptul
cd o bund adoptare a acesteia si reusita executdrii sunt de neconceput fard o
comunicare eficientd intre membrii echipei manageriale, pe de o parte, si intre
acestia si salariati, pe de altd parte. Problema, insd, nu este dacd managerii se
angajeazd in procesul de comunicare, ci dacd ei stiu sd comunice, dacd reusesc,
prin mesajul transmis, sd-i comunice receptorului ceea ce doreste.
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