AXIll-a Conferinta Nationald multidisciplinara — cu participare internationala,
“Profesorul Dorin PAVEL - fondatorul hidroenergeticii romanest”,

SEBES, 2013

ABORDARE STRATEGICA A ACTULUI DE
COMUNICARE MANAGERIALA, Partea I-a

Marius BARAIAN, George ARGHIR, Adrian ARDUSATAN

STRATEGIC APPROACH OF
MANAGERIAL COMMUNICATION, Part 1

Communication is crucial in the effectiveness of a manager. Brian
Tracy [1] is very categorically stating that "if you cannot communicate,
cannot be leader." But effective communication is based on trust, that
manager must know how to win from subordinates. Managers know how to
listen and to become a good manager, able to communicate effectively, you
must know to listen to the other. That's because everyone always feels the
need to feel important and valuable. Especially, a subordinate leader will
consider actions that will help raise the self; it will make them enjoy longer, and,
consequently, make it more efficient gear organization operating.

Cuvinte cheie: comunicare manageriala, climatul de comunicare
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1. Introducere

Interactiunea umana are la baza procesele de comunicare ca si
conditie esentiala de realizare. Comunicarea devine astfel elementul
care realizeaza legaturile interumane, asigurand functionalitatea
sociala, transmiterea intre indivizi de mesaje care ascund sensuri
complexe necesare sustinerii activitatilor si existentei in general.

Importanta comunicarii este evidenta, mai ales intr-un cadru
organizational, in care se pune accentul pe eficientd, urmarindu-se
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asigurarea acesteia prin toate mijloacele disponibile. Comunicarea se
constituie intr-un astfel de mijloc, la indeméana oricarui manager. Dar,
pentru ca exploatarea acesteia sa se realizeze intr-un sens pozitiv,
managerul trebuie sa cunoasca elementele de baza ale actului de
comunicare, pentru a fi capabil de a o adecva situatiilor punctuale si
persoanelor, ca si propriilor caracteristici de personalitate.

Ca esenta a legaturiior umane, comunicarea reprezinta
“ansamblul proceselor fizice si psihice prin care se efectueaza operatia
de punere in relatie cu una sau mai multe persoane in vederea atingerii
anumitor obiective” [2]. Restrangdnd sensul acestei definitii,
comunicarea are in vedere transmiterea de mesaje orale, scrise sau de
orice altd natura, ca instrumente de realizare a schimburilor
informationale intre un emitator si un receptor. Acest schimb are loc
sub forma unui mesaj, transmis printr-un canal de comunicare, intr-un
anumit context, primindu-se totodata si un raspuns (feed-back).

Toate elementele acestei scheme a comunicarii intervin cu
caracteristicile specifice, particularizand fiecare act de comunicare. Se
poate spune ca se desfasoara o adevarata tranzactie, in care actantii,
emitatorul si receptorul sunt implicati in egala masura, rolurile fiind
intersanjabile. Comunicarea este privita ca un fenomen global pentru
ca tot ceea ce este exprimat de individ face parte din comunicarea sa.
Sunt integrate astfel vorbele, comportamentele, atitudinile si limbajul
nonverbal. Mai apoi, comunicarea este fesuta dintr-un complex de
mize, incercind sa influenfeze informatia semenilor, pozitionarea
individuala, mobilizarea celuilalt, calificarea relatiei cu acest celalalt [3].

2.Variabile strategice privind emitentul mesajului
2.1 Scopul si obiectul comunicarii

Orice act de comunicare manageriala este definit prin existenta
unui scop bine precizat. Clarificarea acestuia sporeste eficienta
comunicarii prin transmiterea unui mesaj clar, precis, usor de inteles de
catre destinatar, in aceeasi masura in care contribuie la elaborarea
obectivelor si a tehnicilor, tacticilor adecvate, ceea ce imbunatateste
relatia de comunicare [4].

Scopul comunicarii se formuleaza sub forma de afirmatii
generale legate de ceea ce se doreste a se obtine de la destinatar (ce
sa afle sau inteleagd, ce sa facd), de problema ce trebuie rezolvata, in
general de ceea ce se urmareste. Din scop se desprind obiectivele
comunicarii, pornind de la general spre specific, determinand
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creionarea pasului urmator, si anume, abordarea acelor tehnici si tactici
potrivite pentru indeplinirea scopului general, avand in vedere totodata
si caracteristicile destinatarului si mediul comunicarii. Un alt element
important este stabilirea modalitatii de realizare a feed-back-ului, pentru
a putea urmari nivelul Tn care comunicarea si-a atins scopul, ce masuri
se impun pentru redresarea deficientelor constatate.

2.2 Nivelul de control-implicare

Dupa clarificarea scopului si a obiectivelor comunicarii se
impune luarea unei decizii Tn privinta nivelului de control si de implicare
a destinatarului ce se doreste a fi pastrat pe durata actului de
comunicare. Nivelul de control exercitat de cel care initiaza actul de
comunicare este invers proportional cu nivelul de implicare a
destinatarului (care poate fi o persoanad, un gup restrdns sau un
auditoriu larg). Astfel, pot fi definite patru tipuri de comunicare, Tn
functie de strategia abordata: comunicare de informare, de convingere,
de consultare si de colaborare.

Comunicarea de informare are drep scop principal transmiterea
unei anumite cantita{i de informatii catre destinatar sub forma unor
instructiuni, explicatii, urmand ca acesta sa actioneze in limitele trasate.
Implicarea destinatarului nu este necesara decat pentru clarificari sau
lamuriri; destinatarul trebuie doar sa afle, sa inteleaga.

Comunicarea de convingere presupune faptul ca emitentul
doreste ca destinatarul sa actioneze, fiind necesara o oarecare
implicare a acestuia din urma pentru a afla ce nevoi specifice are, ce
preferinte, ce elemente de risc acceptd, ce constrangeri are. O discutie
cu destinatarul este foarte utila pentru a obtine aceste informatii si
pentru a fi convins sa actioneze in maniera dorita.

Comunicarea de consultare se desfasoara pe alte coordonate,
emitentul urmarind implicarea destinatarului pentru a obtine de la
acesta opinii, idei, informatii cu privire la 0 anumita problema pusa in
discutie, scopul fiind acela de a contribui la rezolvarea problemei.
Modalitatea de actiune este discutia, participantii fiind liberi de a pune
intrebari, de a aduce argumente si de a face schimb de informatii.
Comunicarea de colaborare are drept caracteristic faptul ca atat
emitentul cat si destinatarul doresc sa actioneze Tmpreuna, in urma
discutiilor fiecare avand de indeplinit anumite sarcini, actiuni punctuale
care sa se materializeze in rezolvarea problemei intiale.

in concluzie, tipul de comunicare se alege in functie de
cantitatea de informatii detinuta initial de emitent si de scopul general al
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actului de comunicare. Astfel, daca se detin informatji suficiente si se
doreste numai ca subalternii sa actioneze intr-o anumita maniera,
atunci este utila si suficienta comunicarea de informare, prin care se
transmit datele necesare. Cu céat cantitatea de informatii descreste,
poate fi utilizatd comunicarea de convingere, pentru a determina o
anumita reactie destinatarului (foarte eficiente sunt discutiile in grupuri
mici sau cele individuale); comunicarea de consultare si cea de
colaborare sunt utile atunci cand cantitatea de informatii este foarte
mica si se urmareste rezolvarea unei anumite probleme, generarea
unor solutii prin implicarea destinatarului, care poate veni cu idei, opinii
si argumente noi, constructive.

2.3 Credibilitatea in comunicare

Dincolo, insa, de scop, obiective si tipul de comunicare
abordat, devine important si gradul de credibilitate pe care il prezinta
emitentul fata de destinatar. Aceasta este un element flexibil ce poate fi
sporit sau dimpotriva, micsorat. Desigur, pentru cel care initiaza actul
de comunicare este vital sa maximizeze nivelul credibilitatii, pornind de
la punctul initial si adaugand elemente suplimentare tinand seama de
anumiti factori [4]: pozitia ierarhica definuta de emitator, perceptia
destinatarului privind intentiile acestuia, calitatea de expert cunoscuta si
perceputda de destinatar, imaginea generala a destinatarului asupra
emitatorului si valorile impartasite in comun cu destinatarul. Toti acesti
factori potenteaza pozitia emitatorului in comunicare, intarindu-i
posibilitatile de control si inlesnind actul de convingere.

De mentionat este faptul ca eficientizarea comunicarii
manageriale din perspectiva emitentului este un proces constant, care
are la baza empatia, ascultarea activa, congruenta si feed-back-ul
oportun. Ineficienta este rezultatul lipsei planningului, a decodarilor
nejustificate ale mesajului, exprimarii si ascultarii deficitare si evaluarii
premature, lipsei de incredere, inadaptabilitatii actantilor [5].

3. Variabile strategice privind destinatarul comunicarii

Orice actiune de comunicare este indreptatd spre un
destinatar, ale carui caracteristici devin importante daca se doreste
indeplinirea unui scop bine definit. Destinatarul poate fi reprezentat de
0 persoana, un grup mai mic sau mai mare, sau chiar un auditoriu larg,
iar calea de adresare poate fi in scris sau direct, oral. Conturarea unei
imagini asupra “finte/’” se dovedeste utila pentru alegerea modalitatilor
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propice de motivare in vederea atingerii scopului propus prin
comunicare, tindnd cont si de elementele specifice emitatorului.

3.1 Caracteristicile destinatarului

Comunicarea eficienta presupune in primul rand anticiparea
posibilelor reactii ale destinatarului la un anumit tip de mesaj sau de
strategie abordata, aceasta pentru a putea defini inca de la Tnceput
gradul de eficienta si eficacitate a actului initiat. Un demers comunicativ
ce se doreste a finaliza un anumit scop nu poate fi conceput in afara
“proiectari’” cadrului general si, implicit, a definirii caracteristicilor
destinatarului, Tn vederea obtinerii unui grad Tnalt de motivare. Devine
astfel necesar sa se raspunda la cateva intrebari esentiale:

Cine este destinatarul?

- un destinatar de “prima linie” este cel care primeste mesajul
in mod direct de la emitator, elementele de interactiune “face-to-face”
fiind cele mai importante;

- destinatarul de “linia a doua” este cel care receptioneaza
mesajul in mod indirect, prin intermediar, la distanta in timp. In acest
caz se vor lua in considerare, pe langa caracteristicile destinatarului si
acele elemente care se interpun si distorsioneaza/potenteaza mesajul;

- destinatarul “esential’ este cel care de fapt intereseaza ca si
fintd a comunicarii, cel caruia ii este destinat mesajul, cel care are
puterea de decizie si de punere in aplicare a continutului comunicarii.

Ce se stie despre destinatar?

- ca individ: véarsta, sexul, nivelul de educatie si pregatire;
mediul din care provine, opiniile si interesele sale; in ce masura este
doritor si interesat sa receptioneze mesajul; cu care idei va fi de acord
si cu care nu (implica o evaluare a probabilitatilor);

- ca membru al unui grup: ce se stie despre caracteristicile
grupului din care face parte, ce reprezinta sau sustine grupul, care sunt
normele, traditiile, cutumele, standardele, regulile si valorile impartasite
de grup?

- In ce raporturi se afla grupul si individul cu emitentul
mesajului: este din interiorul sau din exteriorul organizatiei pe care o
reprezintda emitentul; din cine este compus grupul; nivelul de
interactiune cu organizatia in cazul in care este extern; nivelul de
subordonare si raporturile implicite.

Ce stie destinatarul?

- despre emitentul comunicarii, cine este, ce sau pe cine
reprezinta;
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- despre subiectul mesajului ce urmeaza a fi transmis, ce
informatie suplimentara ar fi necesar de adaugat; care este atitudinea
probabila a destinatarului fatd de mesaj si de continutul acestuia (if
intereseaza, il afecteaza, este neutru, il considera important sau nu);

- despre relatia emitatorului cu continutul mesajului, mai exact,
modul in care destinatarul percepe aceasta relatie si nivelul de
expertiza pe care il recunoaste;

- care sunt asteptarile destinatarului in legatura cu actul de
comunicare in sine in general si cu cel initiat de emitator in particular.

Raspunzand acestor intrebari, emitatorul poate contura cu
usurintd o imagine cat mai apropiata de realitate asupra destinatarului,
pentru a putea alege cele mai bune tehnici de comunicare, adecvate
caracteristicilor evidentiate, astfel incat sa se asigure indeplinirea
scopului si obiectivelor comunicarii.

3.2 Cateva tehnici de motivare

Avand o imagine completd asupra destinatarului — cum
percepe el mesajul, imagine probabila asupra emitentului, initiatorul
actului de comunicare poate alege tehnici de motivare pentru a obtine
rezultatele scontate. Motivarea destinatarului presupune, in fond,
captarea atentiei acestuia, a bunavointei de a recepta mesajul si de a
actiona corespunzator scopului si obiectivelor propuse. Emitatorul
trebuie sa-si etaleze toate calitatile persuasive pentru a deveni atractiv,
interesant, convingator si placut tintei sale, folosindu-se de tot ce ceea
ce stie despre aceasta.

Printre factorii motivanti se numara si nivelul emotional, legat
mai degraba de atitudinea generala fatd de actul de comunicare cu un
anumit emitator si de cea specificd unei situatii particulare de
comunicare. Cele mentionate se concretizeaza intr-o anumita atitudine
fatd de actul comunicarii, atitudine ce poate fi pozitiva, favorabila sau
negativa, opusa, nepasatoare. Desigur, este de dorit ca destinatarul sa
afiseze bunavointa si sa actioneze conform scopului propus de
emitator, de unde necesitatea de a fi cunoscute si exploatate
elementele definitorii si contextuale ce-l caracterizeaza.

Comportamentul uman este dictat de o anumita motivatie, de
emotii si este puternic influentat de experientele acumulate Tn decursul
vietii, de procesul muncii si de conditiile mediului Tnconjurator sau ale
mediului de munca. Omul este motivat sa depuna un anumit efort, dar
acesta are nevie sa fie potentat si “incurajat’” in a se dezvolta, prin
intermediul unor tehnici de motivare. Ideala ar fi stabilirea unei baze
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comune, chiar daca acesta este indirect legatd de mesaj (idealuri si
valori impartagsite), credndu-se astfel o legatura intre actanti, care
favorizeaza transmiterea si insusirea facila a mesajului, crescand
puterea de convingere. lata si cateva tehnici de motivare [4]:

m Pedepsire-rasplatire

Amenintarea cu sanctiunea trebuie utilizatd cu multa precautie,
deoarece se dovedeste a fi valabilda numai daca exista si posibilitatea
de a fi pusa in aplicare. Pe de alta parte, desi poate elimina
comportamentul nedorit, poate genera tensiuni si neproductivitate,
deteriorand relatia dintre cei doi actanti. Cooperarea devine dificila,
provoaca reactii defensive, de respingere sau chiar agresiune.

Rasplata este mult mai eficienta in raport cu sanctiunea,
deoarece intareste relatiile dintre actanti, obtinandu-se usor acel
comportament dorit. Cu toate acestea, trebuie {inut seama de gasirea
acelei bonificatii care sa fie cea mai potrivitd ca element motivator,
importanta pentru persoana care o primeste, perceputa ca fiind onesta
si sincera.

m Apelarea la nevoile umane de ordin superior

De cele mai multe ori rasplata nu se poate concretiza in ceva
material, de aceea se folosesc factorii motivatori pozitivi, cum ar fi:
mandria de a realiza ceva, de a participa la o activitate, satisfactia
aprecierii si recunoasterii publice, bucuria muncii bine facute si cu rost,
implinirea dorinfei de responsabilitate. Spre exemplu, motivarea
participarii la ndeplinirea sarcinilor unui grup se realizeaza prin
recunoasterea si aprecierea valorii opiniilor, sugestiilor si ideilor si chiar
prin punerea lor In aplicare.

m Folosirea nevoii umane de echilibru

Nevoia de echilibru sau consonanta se refera la necesitatea de
a pastra un anumit climat relaxat, lipsit de stres in cadrul caruia sa se
desfasoare activitatea. Tendinta este aceea de a inlatura factorii
perturbatori, pentru a restabili si a se reveni la starea initiala. Aceasta
nevoie poate fi utilizata cu succes prin mentionarea unei probleme care
intervine in starea de echilibru a destinatarului, pentru ca, mai apoi, in
cadrul mesajului sa se ofere solutia care reface climatul.

Destinatarul trebuie transformat din simplu receptor al unui
mesaj intr-un participant activ, l1asandu-l pe el sa ajunga singur in
punctul vizat de catre emitator. Desigur, se poate vorbi aici de
manipulare, dar si aceasta este doar o tehnica in cadrul comunicarii,
tehnica de convingere ce inlesneste atingerea obiectivelor de catre
emitent. Totusi, manipularea prezinta un grad de elaborare mult mai
mare decét tehnica folosirii nevoilor umane de echilibru, deteminand
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obtinerea de reactii favorabile emitentului in contextul in care, in mod
normal, acest lucru nu s-ar fi putut intampla.
m Analiza de tip cost-beneficiu

La baza acestei tehnici de motivare le afla aplicarea ideilor din
economie in psihologie. Astfel, la fel ca bunurile sau banii,
comportamentul se poate oferi “la schimb”. Astfel, analizind
comportamentul destinatarului din acest punct de vedere, se constata
ca, cu cat se evidentiaza un beneficiu mai mare pentru destinatar ca
urmare a mesajului, cu atdt comportamentul sau se va adecva
scopurilor emitentului. In acelasi timp, cu cat costurile vor fi mai mari,
cu atat destinatarul va fi demotivat in a manifesta reactia dorita. Prin
urmare, se recomanda evidentierea beneficiilor pe care le-ar avea
destinatarul, accentuarea lor, deoarece nu totdeauna acesta le poate
evalua in mod corespunzator.
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