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Rolul [i locul comunic\rii în activitatea
managerial\

Petronela LIVI}| PRACSIU*

Universitatea „Al. I. Cuza” Ia[i

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 comunic\rii const\ în aceea de a oferi r\spunsuri la câteva
aspecte foarte importante: în ce masur\ interac]iunile sociale pot constitui acte de
comunicare? în ce m\sur\ se poate vorbi de o situa]ie de informare în absen]a
comunic\rii? informarea este o realitate egal\ (de aceea[i importan]\) cu procesul
de comunicare sau ele se condi]ioneaz\? exist\ una sau mai multe forme de

* Petronela Livi]\ Pracsiu is officer at Vaslui Penitentiary and PhD student in Sociology at
„Alexandru Ioan Cuza” University from Ia[i. Contact address: sheella777@yahoo.com, phone:
0040723170735.

Working together
www.asistentasociala.ro



58

REVISTA DE CERCETARE {I INTERVEN}IE SOCIAL| - VOLUMUL 21/2008

comunicare? La aceast\ ultim\ întrebare, autorii G. Wackenheim [i R. Gighlioni
r\spund c\ exist\ dou\ accep]iuni ale formei comunic\rii: o comunicare cu voca]ie
constructivist\, ce const\ într-o posibilitate observabil\ a actorilor de a participa
nemijlocit la construc]ia socialului ca urmare a schimbului de semnifica]ii ce au
loc permanent; o comunicare instrumental\, adic\ orice proces de comunicare
trebuie s\ realizeze anumite func]ii în interiorul unui grup:

- s\ favorizeze coeziunea concordiei, adic\ sl\birea poten]ialelor surse de
conflict;

- s\ atribuie o identitate cultural\ unui grup prin limbajul folosit, prin
structura particular\ a unor atitudini (reac]ii) considerate originale [i sin-
gulare în raport cu alte atitudini (comportamente, reac]ii);

- s\ asigure o form\ de protec]ie a grupului fa]\ de agresiuni externe; (Ex: un
microgrup folosind propriul jargon, de exemplu, “p\s\reasca”, pentru a-[i
împ\rt\[i ideile, se protejeaz\ de ceilal]i care nu în]eleg aceast\ “limb\”);

- s\ exprime valorile dominante ale grupului ce contribuie la unitatea socio-
psihic\ a grupului;

- s\ transmit\ stocul de cuno[tin]e de la o genera]ie la alta;
- s\ stimuleze efortul colectiv prin producerea unor semne sau a unei sim-
bolistici cu voca]ie mobilizatoare pentru grup (Teodorescu, 1999).

Comunicarea este un proces de emitere a unui mesaj [i de transmitere a acestuia
într-o manier\ codificat\ cu ajutorul unui canal de comunicare c\tre un destinatar
în vederea recept\rii. În comunicarea unilateral\ numai emi]\torul organizeaz\ [i
transmite informa]ii în vederea recept\rii. În comunicarea reciproc\, receptorul
construie[te o noua secven]\ de comunicare, devenind el emi]\tor [i cel\lalt
receptor. Comunicare reprezint\ în[tiin]are, [tire, veste, raport, rela]ie, leg\tur\.
De[i pare simplu în]elesul comunic\rii este mult mai complex [i plin de substrat.
Comunicarea are numeroase în]elesuri, o multitudine de scopuri [i cam tot atâtea
metode de exprimare [i manifestare. Nu exist\ o defini]ie concret\ a comunic\rii
îns\ se poate spune, cel pu]in, c\ procesul de comunicare înseamn\ transmiterea
inten]ionat\ a datelor, a informa]iilor.

La nivel organiza]ional, un manager aloc\ aproximativ 80% din timpul de
lucru pentru a comunica, prin rolurile ce le îndepline[te în cadrul firmei:

1) un rol interpersonal (simbol, lider, agent de leg\tur\);
2) un rol informa]ional (observator activ, difuzor, purt\tor de cuvânt);
3) un rol decizional (întreprinz\tor; regulator, repartitor de resurse, ne-
gociator) (O. Nicolescu [i I. Verboncu, 1997: 465).

Pentru realizarea [i desf\[urarea procesului de comunicare trebuie îndeplinite
anumite condi]ii: compatibilitatea codurilor [i existen]a mesajului. Codurile pot
lua forma limbajului natural, limbajului nonverbal [i simbolurilor concrete (lu-
mini, steaguri etc.) sau abstracte (semnale, formule logice, matematice etc.).
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Comunicarea se realizeaz\ pe trei niveluri: logic, verbal [i nonverbal. Dintre
acestea, nivelul logic (al cuvintelor) reprezint\ doar 7% din totalul actului de
comunicare; 38% are loc la nivel paraverbal (ton, volum, viteza de rostire) [i 55%
la nivelul non verbal (expresia facial\, pozi]ia, mi[carea, îmbr\c\mintea etc.).
Dac\ între aceste niveluri nu sunt contradic]ii, comunicarea poate fi eficace, în
caz contrar, mesajul transmis nu va avea efectul scontat.

Comunicarea uman\ nu se rezum\ la rostirea cuvintelor [i la transmiterea
informa]iilor de la un interlocutor la altul. Între oameni, a comunica nu se rezum\
doar la a vorbi, ci înseamn\, incomparabil, mai mult. Dincolo de cuvinte, intervin
vocea [i tonul cu care sunt rostite, la acestea din urm\ ad\ugându-se limbajul
trupului, fizionomia, gestica, postura, chiar [i culoarea hainelor. Acest ansamblu
complex de stimuli se împarte în dou\ categorii: limbajul analogic [i limbajul
digital, purtând, corespunz\tor, informa]ie analogic\ [i informa]ie digital\ ({t.
Prutianu, 2000: 30-31).

Limbajul analogic este direct, plastic [i sugestiv. El se bazeaz\ pe asem\nare,
asociere [i comunic\ mesajele f\r\ o decodificare la nivelul con[tiin]ei. Co-
municarea analogic\ este accesibil\ atât oamenilor, cât [i animalelor. De exemplu:
un copil mic în]elege c\ „mac - mac” este o ra]\, chiar dac\ nu cunoa[te cuvântul
„ra]\”.

Limbajul digital este simbolic [i abstract. Un exemplu clasic este limbajul
verbal, bazat pe cuvintele unei limbi. El poate fi în]eles numai dac\ este decodificat
[i procesat la nivelul gândirii [i con[tiin]ei. Limbajul digital este, dup\ câte se
cunosc azi, specific omului.

Limbajul trupului [i tonul vocii sunt forme tipice de comunicare analogic\.
Informa]ia transmis\ astfel nu este totdeauna con[tientizat\. Practic, comunicarea
uman\ se concretizeaz\ în trei categorii de limbaj:

- limbajul verbal – articularea [i în]elesul cuvintelor unei limbi;

- limbajul paraverbal – tonul, vocea, ritmul vorbirii, accentuarea cuvintelor;

- limbajul trupului – postur\, fizionomie, mimic\, gestic\, privire, distan]e.

Orice comunicare este centrat\ pe un mesaj, adic\ pe un ansamblu de informa]ii
prezentate într-o form\ simbolic\. Cantitatea de informa]ii dintr-un mesaj este
invers propor]ional\ cu redundan]a sa: cu cât mesajul este transmis într-o unitate
dat\ de timp sau într-o secven]\ de comunicare con]ine o cantitate mai mic\ de
informa]ie, cu atât redundan]a este mai mare. Aceasta nu înseamn\, îns\, c\ pentru
a cre[te eficien]a comunic\rii sociale trebuie redus\ cât mai mult redundan]a,
întrucât cea mai economicoas\ form\ de codificare a unui mesaj poate fi o piedic\
pentru receptarea adecvat\. Având în vedere calit\]ile recept\rii, cantitatea de
informa]ie transmis\ [i inten]onalitatea comunic\rii, emi]\torul trebuie s\ ela-
boreze decizii optime de structurare a mesajelor în termenii gradului sau de
redundan]\ [i ai asambl\rii [i utiliz\rii codurilor.

TEORII DESPRE...
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Ori de câte ori scriem sau vorbim, încercând s\ convingem, s\ explic\m, s\
influen]\m sau s\ îndeplinim un alt obiectiv, prin intermediul procesului de
comunicare, trebuie s\ urm\rim întotdeauna patru scopuri (obiective) principale
(Nick Stanton, 1995:1): s\ fim recepta]i, s\ fim în]ele[i, s\ fim accepta]i [i s\
provoc\m o reac]ie (o schimbare atitudinal\ sau de comportament).

Atunci când nu reu[im s\ atingem nici unul dintre aceste obiective, înseamn\
c\ am dat gre[ în procesul de comunicare.

În func]ie de traseul parcurs [i de completitudinea etapelor, procesul de co-
municare poate îmbr\ca urm\toarele forme:

a) proces de comunicare unilateral\, care se def\[oar\ într-un singur sens de
la E - emi]\tor la R – receptor (lipseste feedback-ul). Caracteristicile acestei
forme de comunicare sunt: plasarea sub controlul exclusiv al emi]\torului;
desf\[urarea rapid\, bazarea pe presupunerea concordan]ei mesajelor tran-
smise [i a celor receptate. Comunicarea unilateral\ este eficient\ în ur-
m\toarele situa]ii: st\rile de urgen]\ [i excep]ionale determinate de ca-
lamit\]i naturale, interven]iile chirurgicale, conflicte armate, etc. Toate
aceste situa]ii având ca parte comun\ discu]iile, dezbaterile [i chiar simplele
explica]ii sunt nepermise, fiind considerate consumatoare inutile de timp.

b) proces de comunicare bilateral\, care se desf\[oar\ în dou\ sensuri: E-R,
R-E. Aceast\ form\ de comunicare se caracterizeaz\ prin faptul c\: iese de
sub controlul exclusiv al E prin interven]ia lui R; în compara]ie cu prima
form\ de comunicare prezentat\ mai sus, comunicarea bilateral\ pare mai
dezorganizat\ întrucât receptorii au posibilitatea interven]iilor prin întreb\ri,
sugestii, comentarii; cere mai mult timp întrucât transmiterea [i recep]ia se
pot transforma în discu]ii [i semnifica]ia mesajului poate fi verificat\ [i, la
nevoie, clarificat\ [i redefinit\. Aceast\ form\ de comunicare, de[i poart\
dezavantajul consumului de timp, se dovede[te a fi mai eficient\ decât
prima.

În opinia lui Norbert Wiener, o comunicare corect\ [i complet\ presupune
existen]a unei conexiuni inverse (schema lui Norbert Wiener). Autorul eviden]iaz\
faptul c\, de[i canalul este indispensabil pentru transmiterea mesajului, acestea
dou\ (mesaj – canal) nu se pot identifica. Receptarea [i în]elegerea mesajului pot
suferi din cauza suportului pe care acesta este înregistrat, întrucât factorii per-
turbatori ac]ioneaz\ asupra canalului. (schema lui Wiener (O. Nicolescu [i I.
Verboncu, 1997: 335).
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Figura 1

Etapele procesului de comunicare [i mecanismele interne ale acestuia sunt:

- Codificarea în]elesului. Const\ în selectarea anumitor simboluri, capabile s\
exprime semnifica]ia unui mesaj. Cuvintele, imaginile, expresiile fe]ei sau ale
corpului semnalele ori gesturile se constituie în simboluri ale comunic\rii. Dar
cuvintele [i gesturile pot fi interpretate gre[it. Sensurile nu sunt inerente cuvintelor.
De asemenea, simbolurile pot fi interpretate diferit de oameni nefamiliariza]i cu
ele sau apar]inând altor culturi. Aceast\ multiplicare a sensurilor date unuia [i
aceluia[i simbol face ca etapa de codificare a în]elesului s\ se confrunte cu
dificult\]ile selec]iei [i combin\rii lor astfel încât startul comunic\rii este deseori
afectat.

- Transmiterea mesajului. Const\ în deplasarea mesajului codificat de la E la R
prin canalele de comunicare (vizual, auditiv, tactil sau electronic). Modul de
transmitere este determinant. De exemplu, chiar dac\ se folosesc acelea[i cuvinte
pentru exprimarea unui mesaj, transmiterea lui telegrafic\ adaug\ acestuia sen-
timentul de importan]\ [i urgen]\ în compara]ie cu transmiterea aceluia[i mesaj
printr-o scrisoare normal\.

- Decodificarea [i interpretarea. Se refer\ la descifrarea simbolurilor transmise
[i respectiv, explicarea sensului lor, proces formalizat în receptarea mesajului.
Aceste dou\ procese sunt puternic influen]ate de experien]a trecut\ a receptorului,
de a[tept\rile [i abilit\]ile acestuia de a descifra [i interpreta diverse simboluri, cu
ajutorul c\rora se constat\ dac\ s-a produs sau nu comunicarea, dac\ emi]\torul
sau receptorul au în]eles în acela[i mod mesajul.

 Emiţător Receptor 

Canal 

Canal 

Codifi 
care 

Decodi 
ficare 

Mesaj 

Mesaj Mesaj 

Mesaj Codifi 
care 

Decodi 
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- Filtrarea. Const\ în deformarea sensului unui mesaj din cauza unor limite
fiziologice sau psihologice. Filtrele fiziologice sunt determinate de handicapuri
totale sau partiale (lipsa sau scaderea acuit\]ii v\zului, auzului, mersului etc.) [i
limiteaz\ capacitatea de a percepe stimuli [i deci, de a în]elege mesajul. Filtrele
psihologice se instaleaz\ ca urmare a unor experien]e trecute sau a unor sen-
sibilit\]i, predispozi]ii. Ele pot afecta percep]ia [i modul de interpretare a me-
sajelor, dându-le o semnifica]ie total sau par]ial diferit\ fa]\ de cea a emitentului.
Exemplul cel mai concludent de interpretare diferit\ a mesajelor este cea a me-
sajelor con]inute de aceea[i bucat\ muzical\, acela[i discurs sau spectacol date de
persoanele care compun auditoriul.

- Feedback–ul. Acesta încheie procesul de comunicare. Prin intermediul feed-
back-ului, emi]\torul E verific\ în ce m\sur\ mesajul a fost în]eles corect sau a
suferit filtr\ri. Pentru manageri, feedback -ul comunic\rii se produce în diferite
moduri, astfel poate exista: a) feedback direct [i imediat, prin care r\spunsul R
este verificat în cadrul comunic\rii fa]\ în fa]\, iar cu ajutorul diferitelor simboluri:
cuvinte, gesturi, mimica fe]ei, se constat\ dac\ mesajul a fost receptat sau nu
corect [i b) feedback indirect, propagat [i întârziat prin declinul W: calitate slab\
a activit\]ilor, cre[terea absenteismului, conflicte de munc\, ceea ce poate indica
dificult\]i vechi [i profunde ale comunic\rii.

De ce este nevoie de comunicare?

Se vorbe[te din ce în ce mai mult despre comunicare [i importan]a capital\ a
modului în care se realizeaz\ procesul de coumunicare la nivel organioza]ional,
îns\ nu putem s\ nu ne întreb\m [i de ce anume este nevoie de comunicare. La
aceeast\ întrebare putem formula mai multe variante de r\spuns: a) func]iile
managementului nu pot fi opera]ionalizate în absen]a comunic\rii, întrucât sta-
bilirea obiectivelor, realizarea concocordan]ei cu structura organizatoric\, ar-
monizarea ac]iunilor cu obiectivele ini]iale [i antrenarea personalului se bazeaz\
pe receptarea [i transmiterea de mesaje; b) comunicarea stabile[te [i men]ine
rela]iile dintre angaja]i; c) prin feedback-ul realizat, comunicarea relev\ po-
sibilit\]ile de îmbun\t\]ire a performan]elor individuale [i generale ale orga-
niza]iei; d) aflat\ la baza procesului de motivare, comunicarea face posibil\
identificarea, cunoa[terea [i utilizarea corect\ a diferitelor categorii de nevoi [i
stimulente pentru orientarea comportamentului angaja]ilor spre performan]\ [i
satisfac]ii; e) contribuie la crearea rela]iilor corecte [i eficiente, de în]elegere [i
acceptare reciproc\ între [efi [i subordona]i, colegi, persoane din interiorul [i
exteriorul organiza]iei.

Având în vedere aceste aspecte men]ionate, putem afirma, f\r\ s\ gre[im, c\ nu
exist\ un aspect al activit\]ii manageriale care s\ nu implice comunicarea. Pro-
blema, îns\, nu este dac\ managerii se angajeaz\ în procesul de comunicare, ci
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dac\ ei [tiu s\ comunice, dac\ reu[esc, prin mesajul transmis, s\-i comunice
receptorului ceea ce dore[te. Atunci când receptorul nu „capteaz\” sensul real al
unui mesaj, vina apar]ine, de cele mai multe ori, emi]\torului care nu a reu[it s\ se
fac\ în]eles [i nu a ales cea mai adecvat\ form\ de transmitere a mesajului.

Tipuri de comunicare în sistemul organiza]ional

Managerii trebuie s\ asigure realizarea comunic\rii pe trei direc]ii: în jos, în
sus [i pe orizontal\. Managerul care în]elege [i folose[te a[a cum trebuie fluxul
formal de comunica]ii este capabil s\ aprecieze mai bine barierele care exist\ la
nivelul comunica]iei organiza]ionale efective [i, desigur, s\ ia toate m\surile pentru
dep\[irea lor. O structur\ organiza]ional\ formal\ poate influen]a chiar prin de-
fini]ie fluxurile de comunica]ii interne. Cele trei modele formale de baz\ (în jos,
în sus [i orizontal) influen]eaz\ [i rela]iile care sunt stabilite prin regulamentul de
organizare [i func]ionare a organiza]iei. Atât managerii cât [i angaja]ii tind s\
adapteze [i s\ modifice canalele formale de comunica]ii pentru a r\spunde ne-
voilor, scopurilor [i timpului pe care îl au la dispozi]ie. Peter Drucker a ajuns la
concluzia c\, de multe ori, comunica]iile ,,în jos” nu func]ioneaz\ pentru c\ se
ignor\ factorul receptor. În aceste cazuri, el propune amplificarea comunica]iilor
de celelalte tipuri, în special la nivel orizontal [i diagonal. Pentru c\ de cele mai
multe ori informa]ia ce provine de la ,,top manageri” poate fi distorsionat\ sau
modificat\, este neap\rat necesar\ existen]a unui sistem feedback care s\ de-
monstreze cât de corect ajunge informa]ia pe ruta emi]\tor-receptor.

Procesul de comunicare dintr-o firm\ se poate clasifica în func]ie de câteva
criterii (Nicolescu [i Verboncu, 1997: 338), precum:

- Canalul de comunicare: comunicare formal\, exact stabilit\ prin acte nor-
mative, dispozi]ii cu caracter intern etc. [i concretizate în informa]ii strict necesare
pentru îndeplinirea proceselor de munc\; comunicare informal\, stabilit\ spontan
între posturi [i compartimente [i reflectate în informa]ii neoficiale cu caracter
personal sau general.

- Direc]ia (sensul): comunicarea vertical\ descendent\ apare între manageri [i
subordona]i [i se concretizeaz\ în transmiterea de decizii, instruc]iuni, regu-
lamente, sarcini ori în solicitarea de informa]ii cu privire la domeniile conduse.
Volumul ei depinde de stilul de management - preponderent autoritar ori par-
ticipativ; comunicare vertical\ ascendent\ stabilit\ între subordona]i [i manageri,
prin intermediul c\rora ace[tia din urm\ primesc feedback, adic\ reac]ia, a modul
de receptare de c\tre subordona]i a mesajelor anterior transmise „de sus în jos”.
Totodat\, sunt oferite informa]ii pertinente cu privire la situa]ia domeniilor con-
duse (realiz\ri, abateri, resurse etc.); comunicarea orizontal\, reg\sit\ între posturi
sau compartimente de pe acela[i nivel ierarhic, între care exist\ rela]ii

TEORII DESPRE...
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organizatorice de cooperare. Ea vizeaz\ conlucrarea, consultarea pentru
îndeplinirea unor obiective comune ori pentru elaborarea unor rapoarte complexe;
comunicarea oblic\ apare, de obicei, între posturi [i compartimente situate pe
niveluri ierarhice diferite între care nu exist\ rela]ii de autoritate de tip ierarhic.
Comunicarea de acest fel are forma indica]iilor metodologice furnizate de un post
sau compartiment în leg\tur\ cu desf\[urarea activit\]ii altor posturi sau com-
partimente.

- Con]inutul: comunicare operatorie, utilizat\ pentru reu[ita tehnic\ a sar-
cinilor unor posturi de execu]ie sau de management, care ia forma explica]iilor,
instruc]iunilor etc. necesare pentru îndeplinirea sarcinilor [i a obiectivelor in-
dividuale; comunicarea op]ional\ este important\ pentru rela]iile dintre salaria]i
[i nu are ca prim scop realizarea obiectivelor individuale ale posturilor, ci creeaz\
[i men]ine un climat organiza]ional [i motiva]ional favorabil realiz\rii obiectivelor
firmei [i componentelor sale; comunicarea general\, referitoare la domenii de
interes comun în întreaga firm\, cum ar fi pia]a firmei, strategia [i politica sa,
punctele sale forte [i slabe; comunicarea motiva]ional\, are ca obiect func]ia de
personal (salarii, drepturi [i obliga]ii, rela]ii cu sindicatul, posibilit\]i de pro-
movare, administra]ie etc.) [i are loc între manageri [i executan]i.

- Mod de transmitere: comunicarea direct\ (Prutianu, 2000: 37-41) presupune
contacte personale nemijlocite [i interactive între fiin]ele umane [i se bazeaz\ pe
tehnici naturale sau „primare”: cuvântul, vocea, corpul, proxemica [i are ur-
m\toarele componentele: a) comunicarea verbal\, care se refer\ exclusiv la sensul
cuvintele transmise; b) comunicarea para-verbal\, cum ar fi: tonul, vocea, ritmul
vorbirii, accentuarea cuvintelor [i c) comunicarea non-verbal\, ce de]ine apro-
ximativ 70% din mesajele ce se transmit [i se primesc într-o conversa]ie, permite
perceperea [i reprezentarea realit\]ii atât vizual, cât [i auditiv, kinestezic ori
olfactiv [i con]ine: limbajul trupului (postur\, fizionomie, mimic\, gestic\, pri-
vire); proxemica (distan]ele p\strate în timpul discu]iei); vestimenta]ia [i acce-
soriile vestimentare cum ar fi bijuterii, ochelari etc; produse cosmetice utilizate;
coafura [i, în cazul b\rba]ilor, musta]a sau barba. Comunicarea indirect\ (Prutianu,
2000: 37-41) este cea intermediat\ de mijloace [i tehnici „secundare” precum:
scrierea, tip\rirea, imprimarea în relief, înregistrarea magnetic\ sau laser, tran-
smisiile prin cablu, prin fibre optice sau prin unde hertziene. În raport cu suportul
utilizat, comunicarea indirect\ poate fi diferen]iat\ în: a)scris\ [i imprimat\ (scri-
sorile, rapoartele, presa scris\, cartea, afi[ul, bannerul, materialele publicitare);
b)înregistrat\ (banda magnetic\, discul, filmul, cartela magnetic\, discheta, C.D.);
c)prin fir (telefonul, telegraful, telexul, faxul, email-ul, cablul, fibrele optice);
d)prin unde hertziene (radioul [i televiziunea).
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Procesul comunic\rii poate fi abordat pe mai multe planuri de analiz\ [i la
diferite nivele de dificultate:

- în func]ie de informa]ia principal\ care o con]ine, comunicarea este: re-
feren]ial\, atitudinal\ [i opera]ional-metodologic\;

- în func]ie de codurile simbolice utilizate, comunicarea este: explicit\ [i
oficial\, implicit\ [i neoficial\, verbal\, paraverbal\ (nivelul metadiscursiv al
limbajului), nonverbal\, kinezic\ (mimica, gestica, proxemica), distan]a sociala
în comunicare

- în func]ie de nivelul [i intensitatea interac]iunilor sociale, comunicarea este:
interpersonal\ (eu [i tu), intrapersonal\ (tu cu mine însumi), microgrupal\ (ego [i
ceilal]i), de mas\ (ei/noi -ei);

- în funct]e de finalit\]ile urm\rite, comunicarea este: spontan\ (salutul),
subiectiv\ (consumatorie) ce const\ în necesitatea ie[irii dintr-o situa]ie ap\s\toare
(când o persoan\ este foarte suparat\ [i caut\ un interlocutor pentru a se „r\cori”,
pragmatic\ ce transmite o voin]a subiectiv\ c\tre cel\lalt, defensi\ sau pasiv\
(const\ în a asculta sau a recepta cuno[tin]e), persuasiv\, fatic\ (de între]inere) ce
se refer\ la o modalitate de a „acro[a” un partener printr-un „alo” sau un salut, în
ideea de a intra in dialog.

- în func]ie de pozi]ia partenerilor în discurs, comunicarea este: simetric\
(egal\ ca status), vertical\ (ierarhic\), orizontal\ (circular\);

- în func]ie de nivelul [i gradul feedback-ului comunica]ional, comunicarea
este: direct\, indirect\, formal\, informal\;

- în func]ie de suportul tehnic al transmiterii mesajului, comunicarea este:
digital\ (numeric\), analogic\ (asociativ\);

- în func]ie de semnalele nonverbale, comunicarea este: cinetic – lent\ (atitudini
de încurajare, de dezaprobare), cinetic – rapid\ ce se refer\ la acte de comunicare
nonverbal\ mai greu de surprins (gestic\, privirea furi[\). Exist\ preocuparea
speciali[tilor cu privire la comunicare, de a surprinde structurile comunicative,
forma [i tipul re]elelor comunicative, centralitatea actorilor într-un proces de
comunicare, competen]a [i pertinen]a actelor comunica]ionale.

Postulatul tuturor cercet\rilor de acest gen, afirma Lucien Sfez este c\ procesul
comunic\rii este substan]a îns\[i a societ\]ii. Plurifunc]ionalitatea sistemelor co-
munica]ionale a dat na[tere [i între]ine multicanalitatea inform\rii, care este o
condi]ie a multiculturalismului, a democratiz\rii culturale.

Pentru circula]ia informa]iei în cadrul unei firme canalele de comunica]ie,
privite în contextul lor specific, se structureaz\ în re]ele de comunica]ie care
formeaz\ toate la un loc sistemul de comunica]ie al firmei.

TEORII DESPRE...
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În cadrul firmei, între grupuri, subdiviziuni, [efi [i executan]i de specialitate
analizeaz\ comunicarea formal\ [i informal\, comunicarea vertical\ [i orizontal\
(R.L. Mathis, P.C. Nica [i C. Rusu, 1997: 367-369). Între grupuri [i persoane se
creeaz\ leg\turi (ilustrate în figura 2) în form\ de Y, de lan], de cerc sau stea.

Fig. 2. Diferite tipuri de re]ele de comunicare (O. Nicolescu [i I. Verboncu,
1997: 338)

Comunicarea direct\ sau indirect\, inten]ionat\ sau involuntar\

Comunicarea inten]ionat\ presupune formularea unui mesaj, transmiterea unei
informa]ii cu o inten]ie prestabilit\, cu un scop mai mult sau mai pu]in precis, în
mod con[tient. Psihologii împart obiectivele comunic\rii în patru mari categorii:
descoperirea unei nout\]i, apropierea, convingerea [i jocul psihologic.

Comunicarea involuntar\ este generat\ de situa]iile în care oamenii, din diverse
motive (sup\rare, jen\, necinste, timiditate, lipsa unei preg\tiri corespunz\toare
etc.), evit\ s\ formuleze un mesaj sau nu sunt în stare s\ o fac\. De cele mai multe
ori, un mesaj clar, în limbaj digital este înlocuit prin comunicare analogic\ (lim-
bajul trupului), care informeaz\ la fel de bine asupra situa]iei sau inten]iei emi-
]\torului. Afla]i în interac]iune, oamenii nu pot s\ nu comunice. Evitarea tran-
smiterii unui mesaj, evitarea rela]iei [i con]inutului informa]ional, îl informeaz\
pe receptor destul de clar, de cele mai multe ori.
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Comunicarea, prin faptul c\ presupune transmiterea de informa]ii este supus\
modului specific de mi[care a informa]iei: cel care transmite informa]ia, r\mâne
în continuare posesorul acesteia, dar pierde controlul asupra con]inutului me-
sajului transmis. Aceasta determin\ efecte pe care emi]\torul nu le poate controla.
În cazul unor efecte nedorite, mesajul emis nu mai poate fi retractat. Pot fi aduse
corecturi, dac\ s-a f\cut o gre[eal\, dar nu se poate [terge totul pentru a reveni la
situa]ia ini]ial\. Mai mult, un mesaj transmis public [i retractat sau corectat, de
obicei creeaz\ probleme mai mari pentru emi]\torul aflat în dificultate.

În cadrul organiza]iei, sistemul de comunicare îndepline[te anumite roluri, [i
anume (Nicolescu [i Verboncu, 1997: 338): a) de adaptare la provoc\rile de mediu
curente, sus]inând realizarea obiectivelor firmei [i subsistemelor sale; b) de in-
troducere [i sus]inere a schimb\rii organiza]ionale - orice organiza]ie se transform\
pentru a se adapta la nou, ceea ce implic\ modific\ri ale inclusiv ale sistemului de
comunica]ie; c) coeziv - comunicarea are rolul de a dezvolta, amplifica [i con-
solida între componen]ii grupurilor leg\turi care s\ serveasc\ scopurile orga-
niza]iei; d) permite activitatea managerial\ adic\, pe de o parte, d\ managerului
posibilitatea de a se informa [i, pe de alt\ parte, acesta are posibilitatea de rezolvare
decizional\ [i opera]ional\ a provoc\rilor întâlnite de subordona]ii s\i.

Re]elele de comunicare pot fi clasificate în felul urm\tor:

- re]ele descentralizate (în „cerc” sau în „lan]”), în care membrii grupului sunt
egali; (fig. 2). Re]eaua sub form\ de „cerc” corespunde stilului de management
participativ, permi]ând comunica]ii eficiente. Re]eaua „în lan]”, îns\, diminueaz\
sensibil posibilit\]ile de comunicare manager - subordonat.

- re]ele centralizate (în „Y” sau în „stea”), în care membrii grupului sunt
inegali, între ace[tia existând rela]ii de supra- sau subordonare (fig. 2). Aceste
re]ele corespund stilului de management autoritar, permi]ând doar comunica]ii
între manager [i subordonat, dar nu [i între egali.

Locul [i rolul comunic\rii în activitatea managerial\

Comunicarea se afl\, f\r\ îndoial\, în topul primelor cinci probleme cu care se
confrunt\ orice manager, reprezintând unul din principalele sale motive de în-
grijorare. Oamenii comunic\ verbal unii cu al]ii (fa]\ în fa]\ sau telefonic), prin
mesaje scrise (scrisori, memo-uri, email, rapoarte), nonverbal (gesturi sau mimic\)
sau prin intermediul unei a treia persoane (printr-un intermediar). În fiecare dintre
aceste modalit\]i de a comunica, pot ap\rea o serie de obstacole în încercarea unei
persoane de a-[i expune ideile în cuvinte în fa]a celorlal]i. Comunicarea confer\
managerului contribu]ia participativ\, ea st\ la baza managementului [i constituie
elementul de coeziune dintre membrii consiliului de administra]ie [i a celui
director, asigurându-le posibilitatea de a în]elege [i de a se face în]ele[i de c\tre
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salaria]ii organiza]iei respective. Comunicarea, în sensul de transmitere [i schimb
de informa]ii între persoane, în circula]ia de impresii [i comenzi, în împ\rt\[irea
unor st\ri afective, de decizii ra]ionale [i judec\]i de valoare, cu finalitatea ex-
presiv\ de a ob]ine efecte în reprezent\rile [i opiniile persoanelor, în practicile
sociale pe care le efectueaz\, constituie pentru manager calea principal\ de atra-
gere a angaja]ilor la exercitarea activit\]ilor necesare realiz\rii obiectivelor or-
ganiza]iei. Se poate spune, a[adar, c\ de nivelul comunic\rii realizate între ma-
nageri [i angaja]i depinde eficien]a activit\]ii manageriale. În acela[i timp, co-
municarea reprezint\ elementul dinamic al activit\]ii manageriale, al c\rui scop
principal const\ în crearea condi]iilor pentru integrarea psihosocial\ [i colaborarea
salaria]ilor pe toate nivelurile. Managerul trebuie s\ comunice angaja]ilor despre
sarcinile de plan [i costurile de realizare a produc]iei, aspecte referitoare la calitate
[i fiabilitate, rentabilitate [i economicitate. La rândul lor, salaria]ii doresc s\
cunoasc\ preocup\rile managerului pentru dezvoltarea [i modernizarea orga-
niza]iei, precum [i consecin]ele procesului respectiv, m\surile preconizate pentru
formarea [i perfec]ionarea preg\tirii profesionale a personalului. În aceste condi]ii,
se creeaz\ un sistem de colaborare reciproc\ ce favorizeaz\ dezvoltarea orga-
niza]iei în scopul realiz\rii obiectivelor de perspectiv\ [i curente ale organiza]iei.
Se poate observa, astfel, c\ procesul de comunicare ac]ioneaz\ nu doar ca un
element integrator, ci [i ca un mecanism coordonator [i de control, capabil s\
creeze un climat generator de eficien]\ [i satisfac]ii.

La nivel organiza]ional, realizarea procesului de comunicarea reprezint\ unul
dintre cele mai dificile aspecte ale muncii unui manager. Sursa majorit\]ii pro-
blemelor de comunicare o constituie diferen]a dintre con]inutul mesajului sau
impactul pe care managerul inten]ioneaz\ s\-l transmit\ [i modul în care ceilal]i
membri ai organiza]iei recep]ioneaz\ mesajul. Problema nu se pune în sensul c\
mangerii nu comunic\, ci este vorba despre identificarea modalit\]ilor prin care
managerii pot reduce diferen]a dintre mesajul transmis de ei [i mesajul receptat de
angaja]i.

În acest sens, una dintre cele mai potrivite c\i prin care managerul poate
deveni mai eficient este s\ afle ce impact au ac]iunile [i cuvintele lor asupra celor
din jurul s\u. Cheia pentru a cunoa[te impactul mesajului asupra celorlal]i const\
în provocarea unei reac]ii din partea lor, adic\ feedback-ul, ceea ce implic\, îns\,
un risc. În rela]iile personale, oamenii sunt din ce în ce mai deschi[i fa]\ de ceilal]i
pe m\sur\ ce cap\t\ mai mult\ încredere unii în al]ii. În context organiza]ional,
lucrurile se schimb\ urmare a faptului c\, pe de o parte, managerul de]ine puterea,
iar pe de alt\ parte, faptului c\ informa]iile sunt distorsionate la trecerea lor prin
canalele informale de comunicare. Exist\ metode de dezvoltare a unei strategii
comunica]ionale eficiente care le faciliteaz\ managerilor asigurarea recept\rii
corecte a mesajelor lor, ca [i metode de ob]inere a feedback-ului necesar.

De asemenea, exist\ feedback nu numai între manager [i subalterni, ci [i între
manager [i al]i manageri. Atunci când discut\ cu subalternii lor, managerii trebuie
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s\ cunoasc\ standardele pe care angaja]ii trebuie s\ le ating\, gradul în care un
angajat trebuie s\ î[i îmbun\t\]easc\ performan]ele [i consecin]ele unui eventual
e[ec. Comunicarea având drept subiect a[tept\rile managerului cu privire la per-
forman]e ar trebui s\ înceap\ înainte de angajarea subalternului.

Feedback-ul: metod\ de îmbun\t\]ire a comunic\rii la nivel
organiza]ional

În via]a organiza]ional\ actual\, angaja]ii au înv\]at s\ î[i mascheze [i s\ î[i
ascund\ sentimentele, în special fa]\ de cei care ocup\ pozi]ii ierarhice înalte, din
motive variate, de aceea este adesea dificil de [tiut care a fost adev\ratul impact al
mesajului asupra celorlal]i. Rezultatul poate fi numai un zâmbet politicos, acordul
verbal sau consensul aparent, emi]\torul presupunând, astfel, în mod eronat, c\
aceste semne de feedback extern din partea receptorului reprezint\ adev\rul. Îns\
un manager care dispune de bune abilit\]i de comunicare interpersonal\ poate
determina [i verifica impactul real pe care spusele sale l-au avut, reu[ind s\
stabileasc\ dac\ eventuala problem\ deriv\ dintr-o inabilitate de comunicare sau
din sistemul de filtrare al celorlal]i. În procesul îmbun\t\]irii performan]ele legate
de comunicare, probabil c\ nici o abilitate nu este mai important\ decât aceea de
a primi feedback precis [i corect în ceea ce prive[te impactul real pe care spusele
sale l-au avut, putând stabili dac\ eventuala problem\ deriv\ dintr-o inabilitate de
comunicare sau din sistemul de filtrare al celorlal]i. Acest lucru necesit\ sen-
sibilitate, datorit\ faptului c\, celor mai mul]i oameni le este fric\ de o confruntare
direct\ cu cineva care îi întreab\ despre performan]ele lor. Nu este u[or pentru o
persoan\ aflat\ pe o pozi]ie ierarhic\ inferioar\ într-o organiza]ie s\ se confrunte
cu o persoan\ cu un statut mai înalt, pentru a-i acorda un feedback nesolicitat [i
probabil nedorit. Riscurile implicate, din perspectiva persoanei de pe nivelul mai
sc\zut, sunt atât de mari, încât, dac\ situa]ia r\mâne intolerabil\, cea mai sigur\
strategie este aceea de a t\cea [i de a spera c\ trecerea timpului va îmbun\t\]i
condi]iile existente. Aceast\ strategie t\cut\ a schimb\rii minimale, larg utilizat\
pentru rezolvarea problemelor cu cei care au un impact negativ asupra noastr\,
mascheaz\ realitatea [i ]ine ascunse frustr\rile. Îns\, pân\ în momentul în care
adev\rul iese la iveal\, consecin]ele negative ale unei rela]ii slab dezvoltate sunt
dificil de monitorizat. Rolul consultan]ilor în comunicare poate fi uneori acela de
a-i convinge pe membrii organiza]iei s\ adune date care s\ reprezinte feedback-ul
necesar efortului de a scoate adev\rul la suprafa]\.

O metod\ simpl\ este aceea de a invita subiectul la o discu]ie fa]\ în fa]\ care,
de preferat, este precedat\ de o solicitare scris\ sau verbal\ în care este specificat
scopul întâlnirii, pentru a-i oferi subiectului posibilitatea de a se preg\ti. O alt\
metod\ utilizat\ este aceea de a solicita subiectului (verbal sau scris) s\ î[i exprime
opinia cu pivire la anumite chestiuni. În alt\ ordine de idei, managerul poate s\
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convoace o întâlnire cu to]i angaja]ii pentru a avea ocazia s\ solicite fiec\ruia
propuneri de modalit\]i pentru îmbun\t\]irea activit\]ii lor. O astfel de întâlnire
este, de obicei, dinainte planificat\ iar dialogul este mai deschis decât în formatul
subgrup.

Dup\ feedback, managerul trebuie s\ con[tientizeze riscul pe care [i l-a asumat
persoana care i-a acordat feedback-ul [i s\ î[i exprime recuno[tin]a pentru efortul
depus de aceasta. De asemenea, este un moment potrivit pentru a planifica viitoa-
rea [edin]\ de primire a feedback-ului, care are toate [ansele s\ fie mai pu]in
stresant\ pentru subaltern [i, prin urmare, mai productiv\ decât prima. Managerii
sunt implica]i adesea în acordarea de feedback subalternilor lor [i nu doar de a-l
primi de la ace[tia. Din când în când, în ciuda eforturilor mari depuse de conducere
pentru angajarea [i instruirea salaria]ilor, se întâmpl\ ca un angajat s\ e[ueze în
încercarea sa de a-[i îndeplini obiectivele minimale stabilite pentru continuarea
contractului s\u de munc\. Interviul de evaluare a performan]elor este o ocazie
potrivit\ pentru transmiterea acestor informa]ii [i trebuie s\ includ\ o definire a
direc]iei ce trebuie urmat\ pentru remedierea acestor neajunsuri. Trebuie stabilite
obiective clare [i o procedur\ de monitorizare a progresului angajatului. Situa]ia
ideal\ presupune ca managerul s\ identifice punctele tari ale angajatului ca baz\
pentru stabilirea obiectivelor [i a consecin]elor pe care le-ar putea avea e[ecul.
Toate acestea trebuie scrise în câte un exemplar pentru angajat, manager [i biroul
resurse umane, care o va include în dosarul angajatului. Aceast\ întâlnire trebuie
abordat\ ca o întâlnire consultativ\, dar, în anumite cazuri, este nevoie de enun-
]area clar\ a eventualelor consecin]e ale e[ecului în ob]inerea schimb\rii dorite
(L. McCallister).
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Rezumat

Cuvântul rostit reprezint\ principalul mijloc de comunicare interuman\, de
aceea, este greu s\ ne închipuim c\ putem renun]a la el. La nivel organiza]ional,
procesul de comunicare constituie elementul dinamic al activit\]ii manageriale,
al c\rui scop principal const\ în crearea condi]iilor pentru integrarea psiho-
social\ [i colaborarea angaja]ilor pe toate nivelurile. Pentru a argumenta aceasta,
este suficient s\ ne referim, de exemplu, la decizia managerial\, subliniind faptul
c\ o bun\ adoptare a acesteia [i reu[ita execut\rii sunt de neconceput f\r\ o
comunicare eficient\ între membrii echipei manageriale, pe de o parte, [i între
ace[tia [i salaria]i, pe de alt\ parte. Problema, îns\, nu este dac\ managerii se
angajeaz\ în procesul de comunicare, ci dac\ ei [tiu s\ comunice, dac\ reu[esc,
prin mesajul transmis, s\-i comunice receptorului ceea ce dore[te.
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