AXl-a Conferinta Nationala multidisciplinara - cu participare internationala,
“Profesorul Dorin PAVEL - fondatorul hidroenergeficii romanest",

SEBES, 2011

STILURI DE CONDUCERE $1 STRATEGII DE
COMUNICARE LA NIVEL DE ORGANIZATIE

Marius BARAIAN, George ARGHIR

LEADERSHIP STYLES AND COMMUNICATION
STRATEGIES AND ORGANIZATIONAL

Communication style includes those features related to the objectives,
issuer, recipient, message, medium and communication channel, the situation
off, but the attitude and style and personal approach of the issuer.

The issuer's communication style has a great impact on the
effectiveness, efficiency of communication in itself, and the communication
climate in general.
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1. Introducere

Comunicarea manageriala, spre deosebire de cea artistica,
pune accentul in special pe mesajul informational strict Iegat de
sarcinile de munca ale actantllor si de procesul managerial® (in

ACTANTs m. (lingv.) autor al actiunii verbului; subiect. (< fr. actant, germ. Aktant).

2 PROCES s. n. 1. mers, evolutle desfasurare (a unui fenomen, eveniment etc.). ¢
prefacere, transformare progresiva. 2. activitate desfasurata de organele judiciare in
legatura cu solutionarea unei cauze. 3. pricind supusa spre solutionare unei instante
judecatoresti. 4. ~ -verbal = act oficial prin care se constata un fapt; redarea in scris a
discutiilor si a hotararilor dintr-o sedinta. (< fr. procés, lat. processus, it. processo).
MANAGERIAL -A, manageriali, -e, adj. Referitor la conducerea (economica), la
organizarea intreprinderilor, de manager. [Pr.: -ri-al] — Din engl. managerial.
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context organizational). Cu toate acestea, cei implicati in actul
comunicarii sunt oameni, caracterizati si de latura atitudinal-emotionala
care-si pune amprenta in mod inevitabil asupra comunicarii. Managerul
trebuie sa fie constient de limitarile impuse de propriul stil de
comunicare si sa demonstreze flexibilitate si capacitate de adaptare la
situatia specifica acestui climat astfel incat sa fie apt de a adopta stilul
adecvat contextului specific fiecarui moment de comunicare.

2. Stiluri de conducere

in general, stilurile de comunicare se grupeaza in jurul a patru
mari categorii: de “blamare”, de “informare-dirijare”, de “convingere” si
de “rezolvare de probleme”. Caracteristicile definitorii acestor stiluri le
vom detalia dupa criterii reprezentate de: a) scopul si obiectivele
comunicarii; b) comportamentul de comunicare; c) atitudinea fata de
sentimente; d) motivatia pentru schimbarea comportamentului si e)
rezultatele posibile Tn urma comunicarii intr-un anume stil.

Stilul de tip “blamare”

a. Scop: acuzativ, de a gasi greseala, de a critica, de a gasi un
vinovat. Managerul are tendinta constantd de a scoate in evidenta
elementele negative aparute din vina subordonatului, indicand
totdeauna motivul evenimentului, farda a descrie situatia sau
comportamentul.

b. Comportament de comunicare: managerul utilizeaza cuvinte
incarcate emotional, situdndu-se pe pozitia judecatorului, evaluatorului.
Termenii cel mai des folositi sunt: “niciodata”, “totdeauna”, “cu
sigurantd”, aratadnd inflexibilitate Tn aprecierea comportamentului
subordonatului, fapt care va conduce la Tnchiderea canalelor de
comunicare.

c. Sentimente: se genereaza ostilitate, méanie, dorinta de
aparare sau razbunare. Reactiile pot fi de atac sau de retragere din
comunicare, discutia alunecand spre negarea comportamentelor si
sentimentelor, ceea ce nu se constituie intr-o solutie valabila si
constructiva pentru rezolvarea problemelor.

d. Motivare: se bazeaza pe acceptarea de catre interlocutor a
judecatii si evaluarii managerului si realizarea actiunilor indicate ca fiind
in interesul sau, chiar ca urmare a unei amenintari foarte probabil de a
se materializa.
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e. Rezultate: in situatia in care receptorul acceptad evaluarea
managerului se va obtine o schimbare de comportament momentana.
Resentimentele create vor fi transferate si in alte situatii de comunicare,
nivelul increderii scazand foarte mult.

De asemenea, este posibila aparitia fenomenului de transferare
a vinovatiei asupra unui alt membru al organizatiei, de cele mai multe
ori nejustificat, determinand aparitia unor tensiuni in cadrul colectivului.

f. Acest stil este recomandat a se folosi numai in situatia n
care este nevoie sa fie identificatd persoana responsabila de aparitia
anumitor disfunctii i cand datele sunt concludente si faptele bine
cunoscute.

Din cauza riscului ridicat de generare a atitudinilor defensive si
a tensiunilor in cadrul organizatiei, utilizarea acestui stil trebuie redusa
la minim.

Stilul de tip “ informare-dirijare”

a. Scop: darea de explicatii, instructiuni, dispozitii. Obiectivul
este acela de a-l face pe destinatar sa adopte comportamentul dorit de
emitent. Cursul discutiei este decis dinainte, interlocutorul trebuind doar
sa faca.

b. Comportament de comunicare: atitudine de controlare si
dominare, cu un limbaj clar, precis, orientat spre sarcina de indeplinit.

c. Sentimente: se urmareste eliminarea sentimentelor si starilor
emotionale, chiar daca acestea sunt recunoscute.

d. Motivare: este vorba despre o sarcina care trebuie
indeplinita, subintelegédndu-se o oarecare amenintare. Impactul maxim
este atunci cadnd ambele parti inteleg ca nu exista posibilitatea de a
alege. Daca insa sunt mai multe variante si managerul face alegerea,
atunci el trebuie sa explice si s& argumenteze convingator optiunea sa,
pentru a evita problemele generate de nemultumirea subordonatului
fata de alegerea facuta.

e. Rezultate: acceptarea pasiva, dar posibile resentimente
atunci cand situatia este ambigua. Sunt posibile de asemenea actiuni
de sabotare subtila a dispozitiilor managerului.

Acest stil este foarte eficient atunci cand toata lumea intelege
limitele situatiei.

f. Recomandat: atunci cand actiunea este ceruta de anumite
imperative si nu se identifica alternative de rezolvare. Stilul poate fi
utilizat cu succes pentru implementarea de noi proceduri, trasarea de
sarcini gi transmiterea de responsabilitati.
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Stilul de tip “convingere”

a. Scop: obtinerea acceptarii unui plan, a acordului, efectuarea
unei actiuni, implementarea unei schimbari.

b. Comportament de comunicare: pentru a convinge, se au in
vedere in primul rdnd, motivatiile interlocutorului, managerul trebuind sa
cunoasca foarte bine situatia ca si solutia adecvata. Din acest punct de
vedere, el domina actul de comunicare.

De asemenea, este importanta obtinerea permanenta a feed-
back-ului, pentru ca emitentul sa-si poata ajusta in mod corespunzator
argumentatia.

Exista totusi o serie de limitari ale acestui stil, In sensul ca se
impune o cunoastere aprofundata a situatiei, a persoanelor, a solutiilor
si motivatiile cele mai potrivite, ceea ce este foarte dificil de realizat.

c. Sentimente: desi recunoscute ca prezente, nu intra in
preocupari. Eventual, poate exista un raspuns la sentimente, dar ele nu
intra deschis in discutie, ceea ce conduce la reducerea bazei de
intelegere.

d. Motivare: se obtine cu ajutorul recompenselor, fapt pentru
care trebuie realizatd o evaluare corecta, obiectiva a persoanei si
situatiei, astfel incat recompensa sa fie cea mai potrivita.

e. Rezultate: actiunea cerutd se realizeaza, dar motivarea
dureaza o perioada scurta de timp. Acceptarea se realizeaza doar pe
perioada existentei stimulilor si recompenselor, pand cand nevoia
respectiva este indeplinita.

f. Se recomanda utilizarea acestui stil atunci cand exista
certitudinea ca informatiile detfinute referitoare la calitatea
recompenselor si consecintele acestora sunt precise si corecte, sau,
daca incercarile anterioare de rezolvare a problemelor au dat gres; sau
daca se poate asigura obtinerea beneficiilor de cétre interlocutor.

Stilul de tip “ rezolvare de probleme”

a. Scop: rezolvarea problemelor, stabilirea intereselor comune,
desfagurarea de actiuni in comun.

b. Comportament de comunicare: explorarea sentimentelor si
descoperirea punctelor de vedere prin punerea de intrebari deschise,
care sa ofere avantajul expunerii de catre interlocutor a opiniilor si
emotiilor proprii.

In acest caz, nici unul dintre actanti nu domind comunicarea,
care are un caracter descriptiv, suportiv i nu unul evaluativ. Discutia
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are loc in ambele sensuri, cu pareri pro si contra, intrebari, emotii,
sentimente, iar timpul este impartit echitabil intre interlocutori.

c. Sentimente: sunt recunoscute si intervin Tn cadrul
comunicarii ca baza a comportamentului; sunt explorate ca parte
integranta a procesului de identificare a solutiei problemei si chiar sunt
impartasite.

d. Motivare: rezolvarea provine din concentrarea asupra
problemei si nu asupra persoanei. Un factor motivational puternic este
constituit din puterea ce i se acorda interlocutorului de a influenta cursul
si rezultatul comunicarii.

Acest stil are la baza intelegerea reciproca a sentimentelor dar
si a motivatiilor.

e. Rezultate: probabilitatea de realizare a actiunii dorite este
maxima. Cu toate acestea, pot fi generate sentimente de frustrare daca
interlocutorul nu poseda acele informatii sau abilitati de a participa
efectiv la procesul de comunicare.

f. Se recomanda a fi utilizat atunci cadnd se urmareste o
schimbare durabild de comportament, cand este nevoie de informatii de
la interlocutor pentru a putea rezolva o problema.

De asemenea, are ca efect solidarizarea interlocutorului cu
intiatorul comunicarii in Tndeplinirea unui plan, a unor sarcini, n
implementarea  decizillor, n schimbarea definitvda a unui
comportament.

Beneficiile cale mai importante ale abordarii acestui stil sunt
identificarea unor solutii viabile si formarea de relatii de comunicare
pozitive pe termen indelungat.

3. Strategii de comunicare la nivel de organizatie

La nivel de organizatie se impune construirea unei strategii de
comunicare unitare, care sa sustina principiile si regulile general
aplicabile intr-un asemenea climat, scopul general fiind eficientizarea
activitatii.

Managerul devine astfel responsabil de existenta unui mediu
flexibil si adaptabil la cerintele procesului muncii, un mediu constituit din
relatii pozitive intre componentii organizatiei si de realizarea unei
comunicari facile, cu bune rezultate pentru scopurile generale ale
organizatiei.

In functie de situatia specificd in care se afla organizatia la un
moment dat si de directia in care se indreapta aceasta, se dovedesc a
fi utile anumite tipuri de strategii de comunicare, dintre care amintim:
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Strategia de control

Prin aceeasta, managerul constrange si dirijeaza. Este o
comunicare unidirectionala care foloseste feed-back-ul doar pentru
clarificari. Se suprapune stilurilor de tip “blamare” si “informare-dirijare”.

Se recomanda a se utiliza in situatii de urgenta si cand
managerul are nevoie de autoritate necontestata asupra celorlalti. De
asemenea este utild Tn cazul instruirii noilor angajati, in lucrul cu
subordonati dependenti, incompetenti sau care nu sunt motivati pentru
munca de efectuat.

Daca strategia de control se foloseste in mod gresit, ea poate
genera sentimente negative, de rezistenta la schimbare sau de opozitie
din partea acelora care nu agreeaza controlul direct.

De aceea, nu este recomandata pentru situatile in care se
urmareste implementarea unor schimbari durabile.

Strategia egalitara

Egalitatea se refera la un transfer bilateral de informatie, in
cadrul caruia influentarea este reciproca. Se manifesta astfel elemente
de comunicare suportivd, generdndu-se o atmosfera de intelegere
reciproca, bazata pe consens. Se suprapune stilului de comunicare de
tip “rezolvare de probleme”.

Se recomanda in formarea si consolidarea relatiilor de grup, in
implementarea managementului participativ, in comunicarea cu grupuri
mici atunci cand este la dispozitie suficient timp.

Se dovedeste a fi eficienta in cazul in care se doreste
reducerea rezistentei la schimbare, dar nu are rezultatele scontate
atunci cand se aplica unor angajati incompetenti, lipsiti de experienta si
intiativa, n situatii de urgenta sau criza.

Strategia de structurare

Este folositd cu succes in stabilirea ordinii, in procesul de
restructurare a organizatiei, in situatii complexe in care este nevoie de
clarificari si transmitere permanenta de instructiuni.

Ca stil individual predominant se foloseste “informarea-
dirijarea” sau “convingerea” prin mentionarea de standarde si
proceduri, prin stabilirea de obiective, distribuirea si clarificarea
sarcinilor.
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Nu se recomanda folosirea acestei strategii in situatii critice
sau cu implicatii emotionale, in situatii evidente si simple sau céand
organizatia functioneaza intr-un mediu stabil.

Strategia dinamica

In acest caz, comunicarea este directd si la subiect, iar
continutul mesajelor este pragmatic si orientat spre actiune. Ca stiluri
individuale de comunicare se identifica cele de tip “informare-dirijare” si
de “convingere”. Comunicarea Thsd nu este de tip sportiv ci mai
degraba orientata spre activitatile imediate cu care se confrunta
organizatia.

Autoritatea de control si decizie nu mai este apanajul
managerului, ci, acesta le deleagd subordonatilor sai, pe care ii i
stimuleaza si motiveza.

Specificul acestei strategii este dat de competenta
executantului si de existenta unui climat de incredere si cooperare.

Strategia de acceptare

Se caracterizeaza prin acceptarea punctului de vedere al
interlocutorului. Se aplica atunci cand scopul comunicarii este de genul
solicitarii opiniei unor specialisti asupra unei probleme legate de
procesele interne ale organizatiei, sau de piata concurentiala.

Este total neadecvatéd pentru situati in care se doreste
transferul de responsabilitate sau in comunicarea cu persoane lipsite
de initiativa, deoarece acestea ar interpreta respectivul mod de
comunicare ca semn de slabiciune gi incompetenta.

Strategia de evitare

Se foloseste pentru evitarea comunicarii in legatura cu anumite
situatii, evenimente, stari. Rezolva in general putine probleme si se
recomanda numai in situatii Th care se impune evitarea furnizarii de
informatii sau cand tensiunea emotionala este foarte mare.

4. Concluzii

m Stilul de comunicare cuprinde acele caracteristici legate de
obiective, emitent, destinatar, mesaj, mediu si canalul de comunicare,
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situatia punctuald, dar si atitudinea si stilul de abordare personal ale
emitentului.

m Stilul de comunicare al emitentului are un impact deosebit de
puternic asupra eficacitatii, eficientei actului de comunicare® in sine, ca
si asupra climatului comunicarii in general.
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® COMUNICARE s.f. 1. Actiunea de a comunica si rezultatul ei. 2. instiintare, informatie,
stire; raport. 3. Contact, relatie, legatura. 4. Prezentare intr-un cerc restrans de specialisti
a unei contributii personale intr-o problema stiintifica; lucrare care face obiectul unei
comunicari. ¢ Comunicare artisticd = transmitere a mesajului artistic de la creator la
receptor prin intermediul operei de arta. [< comunical].

mod de comunicare modalitate de organizare a frazei, determinat de intentia de
comunicare si de atitudinea locutorului faté de enunt.
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