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1. Procesul comunicarii manageriale

Comunicarea reprezinta procesul de transmitere a unui mesaj, printr-un canal, unui receptor
de informatii [25]. Indiferent de continutul mesajului, comunicarile pot fi analizate din doua
perspective: comunicari intre indivizi (interpersonale) si comunicari in cadrul structurilor
organizatorice. Intre aceste doud forme existd relatii de interdependents, intrucat relatiile
interpersonale sunt de cele mai multe ori parti ale comunicarii organizationale.

Procesul comunicarii incepe cu transmiterea mesajului de catre emitent. Mesajul poate fi un
ordin, o idee sau un gand. Aceste categorii de mesaje trebuie transmise prin mijloace accesibile
celui care receptioneaza. Mesajele pot fi transmise in mod direct (oral) sau prin intermediul unor
canale cum ar fi rapoartele scrise, telefonul, echipamentele teleinformatice etc. Fiecare din aceste
mijloace are avantajele si dezavantajele sale. Din aceasta cauza, alegerea celor mai adecvate
mijloace reprezintd conditia esentiald pentru realizarea obiectivului urmadrit prin transmiterea
mesajului.

Receptorul este al doilea element al comunicarii. El trebuie sa fie pregatit pentru receptarea
mesajului. Daca acesta are alte preocupari in momentul transmiterii mesajului, atunci exista toate
sansele ca actiunea in sine sa reprezinte un esec.

Procesul comunicarii continud cu transformarea de catre receptor a mesajului in gandire.
Comunicarea este reusita atunci cand mesajul receptionat este inteles exact cum a fost conceput
de cel care I-a trimis. Aceasta depinde si de mijlocul utilizat pentru transmiterea mesajului, precum
si de perceptia receptorului. Calitatea comunicarii poate fi afectata si de zgomotul ce caracterizeaza
mediul din care se transmite mesajul sau in care este receptionat acesta.

Calitatea comunicarii. Pentru verificarea calitatii receptionarii mesajului, acesta trebuie
retransmis celui care I-a emis, pentru ca acesta din urma sa-si dea seama daca mesajul a fost
receptionat agsa cum a fost gandit.

Existd o multitudine de factori care afecteaza calitatea receptiondrii mesajului: educatia
primitorului, factorii psihologici, mediul politic (care poate stimula sau inhiba comunicarea),
factorul geografic. Calitatea perceptiei comunicarii depinde si de timpul alocat acesteia. Multi
manageri, fiind in cele mai multe situatii aglomerati cu aspecte decizionale, transmit cu rapiditate
informatiile, afectand in felul acesta calitatea continutului mesajului transmis. Mesajele de acest
fel nu vor fi intelese sau vor fi intelese gresit de cei carora li se adreseaza.

Analiza atentd a tuturor factorilor care influenteaza calitatea transmiterii §i receptionarii
informatiei trebuie sa reprezinte o preocupare esentiald a managerului, intrucat de calitatea
comunicdrii depinde modul de actiune a celor cérora li se adreseaza mesajul.

Factori defavorizanti ai calititii comunicarii. Prima preocu-pare a oricarui manager, legata
de comunicarea interpersonald, trebuie sa fie identificarea cauzelor care fac ca un mesaj sa fie
receptionat intr-un fel si nu in altul. Aceste cauze sunt legate de modul cum sunt transmise mesajele
si felul in care sunt ele receptionate. In continuare sunt prezentati principalii factori care
influenteaza calitatea comunicarii.

Comunicarea nu este planificatd. In multe situatii, calitatea comunicarii este legatid de
realizarea ei intdmplatoare. Oamenii Incep sd vorbeasca sau sa scrie fard sd pregdteasca sau sa
aleagd informatia. Planificand totusi elementele principale, se poate imbunatdfi calitatea
comunicdrii, marind astfel sansele realizarii obiectivului propus.

Ambiguitatea de sens a cuvintelor. Utilizarea unor cuvinte sau expresii confuze este, de
asemenea, un factor care defavorizeaza procesul comunicarii. De exemplu, expresia ,,interventie
guvernamentald” pentru unii Tnseamna abuz, pentru altii, coordonare sau centralizare, pentru alfii
ajutor etc.



Comunicarea impersonald. Daca managerul isi informeaza colaboratorii printr-un document
scris, aceastd forma de comunicare are caracter impersonal. O comunicare reusitd din toate
punctele de vedere Inseamnd mult mai mult decat simpla transmitere a informatiilor
subordonatilor. Este o comunicare de la om la om, intr-un cadru favorabil dobandirii increderii si
a unei intelegeri corecte a continutului mesajului.

Existenta presupunerilor. Presupunerile necomunicate referitor la continutul mesajului sunt si
ele adesea un factor de depreciere a calitatii comunicarii. De exemplu, un client trimite partenerului
sau de afaceri un mesaj prin care il instiinteaza pe acesta din urma ca doreste sa-i viziteze
intreprinderea. Prin aceasta clientul intelege ca partenerul ii va retine o camera la hotel, il va astepta
la sosire, 1i va asigura transportul si 1i va prezenta intreprinderea. In acelasi timp, partenerul
intelege prin mesaj ca sosirea clientului se va realiza pentru o ceremonie, iar la Intreprindere se va
realiza doar o vizita de rutind. Datorita modului cum a fost conceput, transmis si inteles continutul
mesajului, intalnirea dintre cei doi va fi ratata.

Mesaje exprimate cu stiangdcie de cdtre cel ce le-a gandit. O idee poate fi foarte clara pentru
ganditorul ei, dar, formularea ei printr-un mesaj neclar cu sens imprecis al frazelor, ideilor lipsite
de legatura intre ele sau nefinalizate, sunt factori care contribuie la deprecierea calitatii
comunicarii.

Lipsa de atentie in urmdrirea mesajului. Oamenilor le place mai mult sa vorbeasca decat sa-i
asculte pe altii. Aceasta este o forma de manifestare a personalitatii prin care individul isi etaleaza
cunostintele sau modul de a gdndi. Un asemenea comportament nu favorizeaza insa comunicarea.
Ascultarea cu atentie a interlocutorului conduce la intelegerea mai buna intre manageri sau intre
acestia si subalternii lor.

Teama, neincrederea si frica. Intr-un mediu dominat de aceste stiri psihice, orice mesaj
comunicat are toate sansele de a fi privit cu neincredere. Neincrederea este rezultatul unui
comportament inconsecvent al superiorului, in perioadele anterioare. Daca, de exemplu, anterior,
un subordonat a fost sanctionat din considerentul ca i-a raportat superiorului informatii
nefavorabile dar adevarate, fireste, o asemenea atitudine va crea un climat de neincredere cu efecte
nefavorabile asupra procesului comunicarii.

Deprecierea calititii informatiei prin trecerea ei de la o persoand la alta. In urma unui studiu,
S-a constatat ca supraveghetorii retin numai 60% din informatiile pe care le receptioneaza de la
manageri, iar lucratorii doar 50% din informatiile pe care le receptioneaza de la supraveghetori.
Din aceasta cauza se impune repetarea mesajului i prezentarea lui prin mai multe canale, fapt care
se Intdmpla in cele mai multe intreprinderi.

Perioada scurti de adaptare la schimbare. In unele cazuri, comunicarea are rolul de a produce
o schimbare 1n legdtura cu activitatea angajatilor, afectand intr-un anumit fel situatia acestora. De
aceea, este foarte important ca schimbarea sa fie bine gandita in timp, pentru a Intrevedea toate
consecintele posibile pe care sa le faca apoi cunoscute celor implicati, pentru o adaptare mai rapida
a acestora la noile schimbari.

2. Comunicarea in cadrul organizatiei

Exista trei aspecte fundamentale ale comunicarii in cadrul organizatiei: viteza de realizare a
acesteia, sensul si consistenta mesajului care trebuie comunicat.

Viteza de transmitere a mesajului 1i da posibilitate managerului sa ia decizii rapide intr-0
problemd de productie. Executantului, receptionarea rapidd a unui mesaj, 11 da posibilitatea sa
actioneze in timpul optim pentru indeplinirea unui obiectiv.

Din punct de vedere al sensului comunicdarii, pot fi evidentiate trei directii diferite: de sus in
jos, de jos 1n sus 1 comunicarea incrucisata.

Comunicarea de sus in jos. In mod traditional, comunicarea se efectueazi de sus in jos. Desi,
realitatea a dovedit ca aceasta nu este singura forma de comunicare. Comunicarea de sus in jos se
efectueaza de la nivelul managerilor din varful piramidei organizatorice spre nivelurile de jos ale
acesteia. Ea se realizeaza pe cale orala, incluzand instructiuni, discursuri, intalniri, convorbiri
telefonice, zvonuri. Comunicarea de sus in jos poate fi si scrisd, realizdndu-se sub forma de



scrisori, manuale, ziare ale intreprin-derii, periodice, buletine informative, proceduri etc.

Intrucat informatia parcurge de sus pand jos mai multe trepte, existd toate sansele ca sa fie
deformata in drumul ei pana la utilizatorul final. Din aceasta cauza, foarte multi manageri din
varful piramidei prefera sa transmita direct mesajul informational celui caruia i se adreseaza.

Comunicarea de jos in sus. Dupa cum arata si titlul, acest gen de comunicare porneste de la
nivelul executantilor spre varful piramidei, oprindu-se apoi la nivelul caruia i se adreseaza.
Dezavantajul acestui mod de comunicare consta in posibilitatea denaturarii mesajului, la anumite
niveluri, daca purtatorii informatiilor doresc ca ele sa ajunga la nivelul managerial superior cu alt
sens decat cel care a fost receptionat. Existd mai multe forme de comunicare de jos in sus:
informarea pe linie ierarhica, sugestii, cereri, reclamatii, zvonuri etc.

Pentru a realiza o buna comunicare de jos 1n sus trebuie creatd o atmosfera adecvata, in care
subordonatii sa-si poata exprima liber opiniile.

Comunicarea incrucisatd. Aceastd forma de comunicare se realizeaza intre persoane care se
gasesc la acelasi nivel organizatoric, pe orizontald si pe diagonald, cu persoane de la diferite
niveluri organizatorice. Aceasta forma de comunicare realizeazd o transmitere mai rapida a
mesajului, intrucat informatia parcurge drumul direct de la emitent la receptor. Un studiu pe
aceastd tema a aratat ca din totalul informatiilor dintr-o Intreprindere 1/3 aveau un flux vertical,
iar restul erau comunicari incrucisate. in cadrul intreprinderilor, comunicarea incrucisat poate fi
intalnitd in foarte multe Tmprejurdri, incepand cu discutiile la ora de masd si termindnd cu
conferintele si dezbaterile in cadrul grupurilor formale si informale.

3. Formele de comunicare

Indiferent de calea pe care o0 parcurg mesajele, acestea se pot transmite pe cale scrisa, verbala
si neverbala. Fiecare din aceste forme de comunicare are avantajele si dezavantajele sale. Pe de
alta parte, unii manageri pot realiza cu mai multa usurintd o forma de comunicare in raport cu alta.
In acelasi timp, trebuie avuta in vedere si calitatea celui ciruia i se adreseaza mesajul. Sunt indivizi
care inteleg mai usor continutul unui mesaj oral decat al unui mesaj scris. Alteori, cei cdrora li se
adreseaza mesajul il preferd in scris, din considerente de risc 1n actiune. Situatiile fiind deci
diferite, ele impun uzante diferite de la un caz la altul.

Comunicarea scrisa. Aceasta forma de comunicare creeazd posibilitatea pregatirii atente a
mesajului si asigurd uniformitatea procedurilor de actiune. Dezavantajul comunicarii scrise consta
in faptul ca trebuie sa treaca mult timp pana se afla daca mesajul a fost receptionat si inteles asa
cum a fost el gandit. Pentru a fi cat mai efectiv, un mesaj scris trebuie sa indeplineasca anumite
conditii:

e sa foloseasca cuvinte scurte si obisnuite;
sa dea exemple;
sa foloseasca cat mai putine adjective;
sa exprime gandurile logic si in mod direct;
sa evite cuvintele de prisos.

Comunicarea verbali. In urma unui studiu s-a ajuns la concluzia ¢a 75% din comunicarea
managerilor se realizeaza pe cale verbald. Aceastd forma de comunicare se realizeaza printr-0
intalnire directd dintre doi oameni, sau printr-un discurs pe care il tine un manager sau un lider in
fata unei multimi. Conditia principald pentru reusita actiunii consta In priceperea oratorului in
transmiterea mesajului, indiferent daca acesta este un lider formal sau informal.

Marele avantaj al acestei forme de comunicare consta in posibilitatea rapida a schimbului de
informatii care se poate realiza prin intermediul ei. Pe de alta parte, intalnirea cu managerul poate
da subordonatilor sentimentul ca acesta apreciaza munca §i personalitatea lor.

Aceasta forma de comunicare poate avea si dezavantajul cd nu se soldeaza intotdeauna cu
economie de timp, intrucat intalnirile nu se termini de fiecare data cu acordul partilor. In astfel de
situatii Intalnirile genereaza costuri, dar fara rezultate.

Comunicarea neverbali. Comunicarea de acest tip se realizeazd prin mimica sau prin miscari
ale corpului, reprezentand mesaje partiale sau aditionale care completeaza continutul mesajelor
verbale. Exista foarte multe forme de comportament si miscari ale corpului care sunt purtatoare de



mesaje. Unele au un inteles clar, iar altele ambiguu (incretirea fruntii). Unele actioneaza direct,
pentru exprimarea unui mesaj integral, iar altele realizeaza doar accentuarea unui mesaj oral.

Comunicarea neverbala se poate realiza prin mai multe forme: ilustrari, manifestari afective etc.

Ilustrarile sunt forme de comunicare ce se utilizeaza pentru a arata dimensiunea unui obiect.
Aceasta formd de comunicare reflectd mai bine ceea ce nu poate fi exprimat prin cuvinte.

Manifestarea afectiva este o forma de comunicare ce se realizeaza prin expresii ale fetei, stari
emotionale sau prin anumite maniere (lovirea cu pumnul in cealaltd mana pentru a indica mania).
Vocea partenerilor, cuvintele alese sau inflexiunea vocii reflectd gradul de implicare sau entuziasm
fata de un subiect sau fatd de o persoana.

Prin urmare, comunicarile scrise, verbale si neverbale reprezintd mijloace prin care se face
inteles un mesaj. Valoarea comunicarii depinde de abilitatea de a exprima cu claritate sensul
mesajului transmis. In activitatea de conducere, managerii trebuie si acorde atentie si comunicarii
neverbale pentru a putea completa cat mai bine comunicarea orald si pentru a putea observa in
acelasi timp reactiile celor ce receptioneaza mesajele.

4. imbunititirea comunicirii manageriale

Datorita importantei crescande a comunicarii 1n intreprinderile moderne, managerii trebuie sa
urmareasca in permanenta perfectionarea acesteia. Existda mai multe directii de actiune in acest
sens: ameliorarea stilului de comunicare orala (vorbit si ascultat) si scrisa (citit i scris), cresterea
particularitatilor psihice ale partenerilor de comunicare in functie de sex, nivel cultural, deosebiri
de limba etc.

Perfectionarea abilitatii de a vorbi si a asculta. Orice manager trebuie sa aiba indemanarea
de a transmite cu competenta mesaje Verbale si de a sti sa asculte pentru a primi informatii.
Indemanarea de a vorbi in public si de a asculta se dobandeste prin studiu, prin exercitiu si in mare
masurd prin vocatie. Pentru managerii care au retineri de a vorbi in public, trebuie organizate
cursuri speciale, pentru depasirea anxietatii pe care le-o creeaza tinerea unui discurs public.

In general, managerii isi dau mai multa osteneala pentru a-si imbunatiti stilul de a vorbi, dand
mai putind atentie deprinderilor de a asculta. De fapt, si priceperea de a-i asculta pe altii este tot
atat de importantd ca si cea de a tine discursuri. Pentru a se realiza o buna comunicare, cel care
receptioneazad informatiile trebuie sd stie cum sa-1 incurajeze pe vorbitor, astfel Tncat acesta sa
ofere totul, pana la limita maxima a potentialului sdu comunicativ.

Alegerea mijlocului de a transmite mesajul. Optiunea managerului este decisiva din acest
punct de vedere, deoarece discutia de la om la om, telefonul, sistemul postal electronic sau
rapoartele scrise pot fi utilizate in diferite imprejurari cu mai mult sau mai putin succes.
Comunicarea de la om la om este cel mai bun mijloc, intrucat permite confirmarea imediata,
incluzandu-se aici §i comunicarea neverbala. Comunicarea scrisa este mai lentd, mijlocul de
comunicare este strict vizual, formal si impersonal. O analiza de acest fel se poate efectua pentru
toate formele de comunicare, ardtdnd de fiecare data avantajele si dezavantajele fiecareia pentru
diferite situatii manageriale.

Comunicarea intre barbati si femei. Studiile de specialitate au identificat unele diferente intre
stilul de comunicare feminin si cel barbatesc. Modul de comunicare dominant este in prezent stilul
barbatesc, Intrucat acesta s-a impus in timp datoritd faptului ca, traditional, functiile de conducere
au fost ocupate de barbati.

Cu toate acestea, nu s-ar putea spune ca forma de comunicare feminina, mai putin decisiva, este
mai putin adecvata Tn management. De exemplu, un barbat obisnuieste sa spuna ,,Asa am hotarat
pentru ca asa este bine”, in timp ce o femeie va formula aceeasi idee in termenii urmatori: ,,Ne-am
gandit ca ar fi mai bine sa procedam asa. Dumneavoastra ce credeti?”.

Pe de altd parte, in unele cercetari S-a ajuns la concluzia ca discursurile barbatilor sunt mai
vulgare si mai putin corecte din punct de vedere gramatical. Din aceste observatii, cat si din altele,
s-a dedus ca exista diferente mari intre formele de comunicare feminina si cele barbatesti.

Deosebirile de limba. Deosebirile de limba reprezinta si ele aspecte ale comunicarii. Din acest



punct de vedere, existd mari deosebiri intre limbile europene si cele asiatice, care se Invatd cu mai
multd dificultate. In negocierile internationale, managerii trebuie si ia in considerare aceste
dificultati care se reflectd apoi in calitatea receptionarii mesajului.

Dificultatile de exprimare pot sa apara si datorita gradului diferit de cunoastere a limbii de catre
interlocutori. De exemplu, in cazul intalnirilor de grup, lucratorii strdini nu vor comunica deschis
de teama s nu-si dovedeasca limitele cunoasterii limbii. In alte cazuri, cultura acestora le impune
sa respecte autoritatea, chiar daca ei cred cd aceasta nu este cea mai corespunzatoare.

In concluzie, comunicarea este procesul de transmitere a informatiei intre persoane si grupuri
de persoane. Eficacitatea comunicarii depinde de claritatea si integritatea informatiei. Ea mai este
influentata in mare masura si de formele de comunicare utilizate. O comunicare este considerata
clara daca se face intr-o forma si limba accesibild ascultatorului. De aici rezulta responsabilitatea
emitentului in formularea mesajului si alegerea celui mai potrivit mijloc de transmitere a acestuia.



