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Rezumat: Comunicarea manageri@leficacesi eficienti constituie un factor de competitivitate, un
avantaj strategic al organizei. In acest context, comunicarea managerialevine o fogi dinamici si
independerit care este modelatde mediul in care fuponeaz. Sistemul de comunicare cregamstrumente
puternice pentru ajustarea conti@@ structuriisi a proceselor organizéei la condtiile Th continuz schimbare.
Rolul de baZ al managerilor devine acela de a dezvgitmenine viu sistemul de comunicare meitsprijine
implementarea strategiei organiisi. De aici a rezultatsi nevoia imperioag a perfegonarii deprinderilor
managerului de comunicare n cadrul organiea atat interpersonale cai de grup.

Comunicarea face parte din “infrastructura” orgagiez. Orice efort de dezvoltare a unei
organizaii trebuie 4 aiba in vedere cu prioritate latura uniaa dezvolirii ei, iar comunicarea eficace
si eficienta este singura cale prin care oamegiipbt corela Tn mod sinergetic eforturile. De Gekia
comunicirii manageriale depinde modul in care se falteseesursa umana unei organizad, deci Tn
ultima instana succesul organiziai.

Comunicarea devine un element critic necesar Tiogdele de schindi radicale Tn viga
organizaiilor, ea fiind instrumentul de implementare a sabirii, a reproiecirii proceselor interne, a
noii strategii a organizeei. Comunicarea tgnak poate convinge miile oamenilor § se schimbe,
dar de multe ori acest lucru nu este suficiemdfinevoie si de folosirea comu#iitc afective. Orice
schimbare structuralpresupune o schimbare radicde atitudine si de comportameitaceasta este
cel mai dificil de realizat. #a o comunicare descliispermaneri precig si pertinend rezultad
dintr-o gandire strategic respectiva schimbare de atitudine si de compamtaraste imposibil de
realizat.

Organizaiile de orice fel sunt nevoiteisfoloseasé comunicarea, ele confruntandu-se in
permaneti cu factorii de mediu Tn contiitschimbare. Nu se pune doar problema vinderii pseldu,
serviciilor sau ale ideilor sale; organjzatrebuie § se pozioneze n raport cu ceilalparteneri
socialisi economici, Tn care scop ea trebuissisprezinte public opiniile, &le justificesi sa se apere.

Indiferent de voira lor, ca § existesi sa evolueze, organizidle trebuie 4 fie preditite 1 faca
uz de comunicare, in rglide cu organele legislative, in reliée cu concuretii, in relaiile cu opinia
publici, in relaiile cu mass-medig.a.

O organizge, pentru a supravigi in mediul concureral, trebuie & se afirme, & evolueze,
si-gi protejeze segmentele de gdiaeginute sau chiarascucereascsi altele, d-si mertina sau §-si
creasd puterea, dar acestea nu se pot reaidizarélgii publicesi fara comunicare.

Comunicarea nu este niciodabeuts; Tntotdeauna ea are un scop, de a informa, de a
convinge, de a seduce, de a inflizerle a atona intr-un anumit sens.

Comunicarea exerdit intr-o organizge, fungia de coordonare,afi de care aceasta s-ar
manifesta ca un instrument dezacordat.

In acelai timp, In exercitarea fumitnii de marketing, prin comunicare, prin adaptagea
transmiterea mesajelor celor mai potrivitdre grupuriletinta de consumatori, organiga poate &-i
promoveze pe pid un nou produs, un nou serviciu, o idee inovatoatidizand diverse strategii
adaptate mediului, realifi socialesi astep@rilor publicului.

Comunicarea reprezihtsi un factor de putere; prin folosirea unor strategecvate de
publicitate se pot determina oameridicmpere lucruri care nu le sunt necesatesusina anumite
cauze care Tnainte le erau indiferenfieciteasé o anumit carte sausmearg la un spectacol.
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De asemenea, comunicarea este un instrument prén Sea face cunoscufsi perceput
realitatea, nefiind suficieiexistena ei.

Comunicarea estg persuasiune pentrdi @rin ea indivizii sunt determiriasa cread ceva, §
fie convirsi de acel lucru sauis;i doreasé si agioneze intr-un anumit mod.

O comunicare eficieditservate la construirea unei imagini a firmei coegenpozitiva si
favorabik.

Orice organizge nu se definge numai prin produselgi/sau servicile sale, cgi prin
abilitatea de a comunica a angdégm sai si a echipei manageriale. Particulagie comunicrii
manageriale sunt generate de misiunea, obiectiralelurile organizgiei, de politica acesteia, de
structura organizenak si de contextul culturii organizenale. Procesusi produsele comunitii
manageriale au la bazoncepte, principii, standargereguli caracteristicgi imbrac forme diferite.
Managerul competent nu comudiila intdmplarei dupi bunul plac, ci conform unei strategii Tn ceea
ce privete actul de comunicare in sigg la nivel de organiage, el adopt anumite strategii de
comunicare careasprijine implementarea strategiei orgafigia

Comunicarea manageriakficacesi eficienti constituie un factor de competitivitate, un
avantaj strategic al organizsi.

Pentru a realiza un management performant, mamagebuie § optimizeze activitatea
organizaiei si si 0 repozjioneze permanent in mediul ei de filagare, prin continua reproiectare a
proceselor interne ale organiied, prin realocarea resurselor acesteia pentfizarga lor cu eficiefa
cat mai ridicat.

Managerul trebuieastrateze organize ca pe un sistem in care structgraehnologia se
integreaZ cu factorul uman. De aici apagenevoia pentru o strategie a organieasi dezvoltarea
unui spirit de responsabilitatetfade individ, societatgi mediul natural.

In acest context, comunicarea managgrivine o fogi dinamic si independerit care este
modelai de mediul in care futioneaa. Sistemul de comunicare creganstrumente puternice
pentru ajustarea contii@a structuriisi a proceselor organigai la condiiile Tn contind schimbare.

Rolul de baz al managerilor devine acela de a dezvgltaenine viu sistemul de comunicare
menit & sprijine implementarea strategiei orgafigia De aici a rezultati nevoia imperioas a
perfedionarii deprinderilor managerului de comunicare in chdrganizaiei, atat interpersonale céit
de grup. Managerul reprezinbrganizaia, atat in interiorul, dagi in exteriorul eisi transmite politica
ei, are rol de negociator; el trebuig# srganizezesi si mernina o rgea de contacte cu partenerii
organizaiei si de surse de infornfi@ pe care®se sprijine Tn orientarea firmei.

Indeplinirea tuturor furtdlor unui manager este conidinati de existeta unor activiiti de
comunicare prin intermediukimra acestea pot fi indeplinite cu sucgieshume: funga de previziune
nu se poate indeplinafa a lucra cu informgile internesi externe organiz#i, fara o formularesi
transmitere clar a obiectivelorsi planurilor la diferite niveluri; funga de organizare presupune
construirea cadrului refanal, a sistemului informenal, primirea, solicitareai furnizarea feed-
back-ului util, toate aceste actiiit fiind realizabile prin intermediul comuriidi; functia de
coordonare, prin care trebui@ se armonizeze deciziile sitamile personalului organiziai si ale
subsistemelor sale, este caiatiati in cel mai Tnalt grad de realizarea unei comiarhiadecvate;
indeplinirea fungei de antrenare presupune crearea unui climat aligbararesi de motivare a
personalului, utilizarea managementului prin olecsi a metodei delégi, aciuni care nu se pot
desfisura fira o comunicare adecvatiar fungia de control — reglare, care canst monitorizarea si
verificarea realiarii sarcinilor si obiectivelorsi Tn aplicarea coreiilor necesare se realizeaprin
activitati de comunicare cum ar fi evaluage interviuri, prezentarea sau scrierea de rapodee
activitate. In exercitarea figéei fundii de management, decidentul — un manager sau genism
managerial -, trebuieiga deciziisi si transmifi dispoziii si instrugiuni claresi precise.

Conform unui studiu, ponderea actiyitor de comunicare in timpul de lucru al managerulu
dintr-o firma americaa® este foarte marg difera in fungie de podia ierarhié a acestuia in cadrul
organizaiei. Managerii de nivel inferior sii ocup timpul de lucru cu activiti de comunicare Tn
propotie de 74% (ascultat-vorbit — 48%, scris — 17%if €it9%), ponderea actiwiilor de comunicare

! Hinrichs, J.RCommunications activity of industrial research pemse| Personnel Psychology, vol. 7, 1964.
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ale managerilor de nivel mediu este 81% (ascultdbiv — 57%, scris — 14%, citit — 10%) iar a
managerilor de nivel superior este de 87% (aseuttdiit — 62%, scris — 13%, citit — 12%).

Avand in vedere £ o comunicare neeficiehteste una din cauzele egale ale apatiei
problemelor, rezuit ca managerii trebuie asinvge € scad frecvena cazurilor de comunicare
neeficient si sa deviri manageri mai buni, mai eficighManagerii care activeazficient sunt aceia
care sunt eficiginin comunicare.

Comunicarea in contextul organimmal include interatunile dintre oameni. Aceasta
reprezini procesul de schimb de inforgiasi a transmisiei inform@lor dintre doi oameni sau n
cadrul unui grup restrans de persoane. Comunicaggmizaionak este un proces cu ajutordragia
managerii dezvaitun sistem de acordare a infottieasi a transmisiei inform@lor unui nurniir mare
de persoane din interiorul organieasi diferitilor indivizi si institutii dincolo de limitele organizgei.

Comunicarea este importamentru manageri din uitoarele cauze:

- managerii alot cea mai mare parte a timpului lor pentru comumicaionform datelor
multor expeti aceasta ia 75-95 % din timpul managerilor;

- comunidirile sunt necesare pentru eficjarconducerii;

- comunicarea este necesgirpentru a exprima autoritatgiavointa managerului;

- comunidirile bine stabilite asigérrealizarea eficigei organizgionale. Daé organizgia este
eficient in domeniul comunigii, ea este eficiefitsi In toate celelalte tipuri de actiit.

O importami esefiala asupra procesului de comunicare o siraceea funige a sa legatde
rolul siu in procesul de luare a deciziilor. Ea permitegraiterea inform@ilor necesare indiviziloki
grupurilor pentru elaborarea variantelor deciziegapentru luarea deciziilor.

Asupra tradrii moderne a comunigii a influenat intr-o mare risuia dezvoltarea ciberneticii.
Managerul stabilge criteriile pentru subordotiacontroleaz rezultatele agunilor subordonglor si
realizeaZ corectarea lor. Procesul Egrii inverse este o etapmportani a comunidrii si a luarii
deciziei.

Pentru un manager al unei orgafigiade orice tip este important fiecare elemergracesului
de comunicare. Mgilpracticienisi teoreticieni ai conducerii consideta formele Tn care se realizéaz
comunicarea depind de ceea ce se aiaadespre destinatar (destinatari). Cand managstelsursa
de informaie, el trebuie & fie convins nu numai de faptuli cel vorbgte acelai limbaj ca si
destinatarul, dagi de faptul @ el nu contrazice modul cum destinataryéiege situga dati. Cu alte
cuvinte, este important ca managetiuesalueze corect procesul de descifgai@tinere a informaei
si de asemenea importanlediturii inverse. Speciadtii Tn comunicare consida&r ci factorul cel mai
important, care Tncaic compatibilitatea Th comunicare intre gurg destinatar, 1l repreziat
schimkbirile care apar in codarg descifrare. Comunitile cele mai eficiente sunt cele in care
procesele de codagedescifrare sunt uniforme. Cand ele devin eteregeamunidrile se distrug.

Formele concrete pe care le imlirgrocesul de comunicare sunt corelate cu specificul
activitatii manageriale.

in indeplinirea fungunilor sale, managerul are diferite rolusi fiecare rol are aspecte
specifice legate de modul Tn care managerul corduRievenind asupra modelului fuitmal adoptat
de H. Fayol in descrierea muncii managerului, Hhtiberd considex acest punct de vedere ca fiind
doar “folclor”, munca rea a managerului concretizandu-se prin intermediulorumoluri
interpersonale, informinalesi decizionale.

Rolurile interpersonale se manifésin corelarea managerului cu cei din jur; rolurile
informaionale constau in activifle de metineresi dezvoltare ale unei tele de informai; rolurile
decizionale se manifesin acele situg in care managerul trebuié f&c o alegere.

Rolurile interpersonale — de reprezentare, sezesadi prin: comunicarea de reprezentare a
organizaiei in faa subordon@or, motivareasi influentarea acestora, crearganeninerea legturilor
atat in interiorul c&$i in exteriorul organizgei.

Rolurile informaionale — de monitogi diseminator al informgei si de puriitor de cuvant se
realizeaz prin: cutareasi primirea din diferite surse a inforniitor necesare pentru fielegerea
proceselor interne din organigsi a mediului de fungonare al acesteia, transmiterea de infaiirfia

2 Mintzberg, H..The nature of managerial warkiarper & Row Publishers, New York, 1977.
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interiorul organizaei si spre exteriorul ei, anea de a fi puiitorul de cuvant al politicii, gnilor si
rezultatelor organizeei.

Rolurile decizionale — de intrepriitar, de rezolvator de disfutionalitati, responsabil cu
alocarea de resursiede negociator se Tndeplinesc printigriea de activiii, de strategiki tactici care
si condud la schimbare, identificarea pertutilar importante ale activiitii organizaiei si elaborarea
agiunilor corective, luarea sau aprobarea decizidoganizgionale importante privind alocarea de
resurse pentru realizarea obiectivelaasigurarea accepti si implementrii acestor decizii, disgiile
si tratativele care sunt implicate in realizareaeobvelor care in#r in sfera de responsabilitate a
managerului.

J. Kotte? contest si el modul tradiional al lui Fayol de descriere a muncii managéerulu
aratand @&, de fapt, managerujiipetrece majoritatea timpului intetaanand cu ali, primind, folosind
si furnizdnd inform#éie. Kotter numgte aceadt activitate prin care se realizéaobiectivele
organizaiei “interconectare”. Competean de comunicator a managerului este gakinsi prin prisma
concluziilor lui Kotter.

Pornind de la studii experimentale extinse efeetult legtura cu munca “real a
managerilor de succestiautorf au ajuns la concluzia activititile manageriale sunt:

- comunicarea (schimb de inforthade naturi diferite pe cale ogaki scrigi), care ocup
aproximativ o treime din timpul de lucru;

- managementul tragitonal (planificare, luare de decizii control), care ocupaproximativ o
treime din timpul de lucru;

- corelarea (interaminea, tot prin comunicare, cu cei din jur, dinemdrul si exteriorul
organizaiei), care ocupin jur de o cincime din timp;

- managementul resurselor umane (motivare/incwagftuire/disciplinare, managementul
conflictului, angajarea de personainstruirea / dezvoltarea anggiar), care ocup restul timpului de
lucru.

Aceste patru activiti constituie munca concgefa managerilor de succes ai zilelor noastre.
Ele includ elementele trathnale identificate de Fayol precugn concluziile mai recente ale lui
Mintzberg (activifiti de comunicareyi Kotter (activi&ti de interconectare). Autorii remardistinctsi
activitatea de management al resurselor umane. ficarea manageribparesi Tn acest context ca
fiind un element esgial.

n perioadele de schimbare, mai mult ca oricant escesarcompeteta de comunicator a
managerului. Pentru a se putea schimba, orggaiasge nevoie de comunicare eficaceficienti intre
membrii $i si, In exterior, cu cliefii, acionarii, furnizorii, mas-media, comunitatea. In lemn
afacerilor de azi;schimbarea” face parte din via organizdei, este “dspunsul” acesteia la diferite
presiuni din interioruki din exteriorul ei, din mediul ei de futicnare. Organizgle au viga lor,
dezvoltandu-se prin intermediul schifinibor Tn tehnologie, Tn ceea ce prite produselai serviciile
oferite de organiz#&, schimliri ale strategiesi structurii organizgonale, schimbri ale oameniloxi
culturii organizaionale, schimbri in procesele de destirare a afacerilor. O organi& nu poate
rimane 8nitoad, viabila, pentru o perioadmai lundi, fara si posede capacitatea de a anticipaiani
implementssi evalua schimbarea.

Schimbarea presupune ajustarea co#tmvigii organizaiei la condiiile externe din mediul
de operare, In paralel cu o gere a stabilittii pe plan intern. Acest proces constituie dilema
schimbare — stabilitate, care poate fi abdrdaimai prin existeg@ unei viziuni despre viitorul
organizaiei, a sensului de identitate al organieg a interagunii organizaie — mediu, a unei structuri
organizaionale flexibile, a utilizrii eficace a tehnologiei avansageprim existega unui sistem de
recompensare a anggiar care & reflecte Tn egal masui atat priorititile, valorile si normele
organizaionale, cagi nevoile individuale de demnitasedezvoltaré.

Problema principél a perioadei de schimbare este reducerea re@stanschimbargi abia
apoi se pune problema orgafrizschimkirii.

3 Kotter, J. -The general managerdlew York, Free Press, 1982.
4 Luthans, F., Hodgetts, R.Real managetsCambridge, Ballinger, MA, 1988.
® Berchard, R. -Organizational transitions: managing complex changeading Harris R.T. MA: Addison-Wesley, 1987.
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in general, omul se simte bine intr-un mediu pr#alc iar orice schimbare i creeaz
anxietatesi 1i determiri o atitudine de rezistghsi opoziie. Rezisteta la schimbare a angélar unei
organizaii este de natdr complex si integreaZ aspecte profesionale, de edigasi aspecte
psihologice. Cateva forme de rezigtela schimbare sunt, de exemplu, neimplicareatimeeama de
a lua decizii.

Exprimarile verbale de genul “este prea complicat”, “céeediu Tn cum am #cut pan
acum?”, “am mai incercat nai n-a mers”"si chiar reducerea sau alterarea feed-backsilua
comunicirii, conflictele, grevele etc. sunt maniféstcaracteristice ale acestei rezigeela schimbare.

La baza rezistaai excesive la schimbare a angidga se pot afla motive extrem de variate,
dintre care vom aminti in continuare doar cateva:

- orice schimbare in structura organieaconstituie o ameniare implici la adresa rolului
individului. Daa individul crede & schimbarea ar putea determina pierderea resterdastigate
pari la acel moment, se va opune. Reapoate fi similat chiarsi dacg schimbarea aduce cu sine
cresterea responsabidiifilor prin promovare. Anxietatea generatle posibilitatea de a pierde un
“bun” céstigat, teama de a nu putea facg feorespunzor unor cerife noi atrag dupele nu numai
rezistema la schimbare, Gi sciderea performaagi;

- orice schimbare in raide interpersonale care s-au format in timp pergatisfacerea
nevoilor de socializare, schimbare care poate fpuigh de relai ierarhice noi, de sarcinki
responsabilitti noi, constituie un element stresant, deci indivigh incercaal elimine, opunandu-se
schimkirilor;

- anticiparea posibilitii unor pierderi de ordin economic determinate dhimbare, care
amenina capacitatea de satisfacere a nevoilor fundamertalerdin fiziologic, de sigurah si
confort, va genera opai celor care se simt ametti.

Rezistea la schimbare poate fi redusau indefirtata numai da& managerul ifelege natura
ei si agioneaa in mod adecvat. S-a constatat faptulio general, angaja manifest rezistega nu
atat schimbrilor de ordin tehnic (tehnologie, metode, etcdt, mai degra®bcelor de ordin sociai de
relgii interumane care ingesc schimbarea de ordin tehnic. Din acest motiltatieia managerului de
a comunica, de a explica, de glage, indrumai sfatui si preocuparea de aigtra deschise canalele
de comunicare cu angéjasunt esetiale.

Cele mai uzuale metode de abordare a sciriinib organizaie sunt urriitoarele:

a. prin decizie de sus in jesanumarea schimirii de citre o persoancu putere de decizig
autoritate formal. Este metoda cea mai rapigl des folosit, dar gueaz atunci cand comunicarea
deciziei nu se face in mod adecygtastfel, cei care trebuiei Smplementeze schimbarea nu sunt
pregititi pentru schimbargi nu se implié@ in proces;

b. prin decizia grupulyica soltie a unei probleme constatatduate in disctie — se baze#éz
pe participarei consens in luarea deciziilor. Avantajele acestetode constau in posibilitatea de a
utiliza cunatintele comune ale grupulgi in cresterea nivelului de acceptare a schinmib ea fiind
decigi de grup prin consens;

c. prin discutarea datelor schinibi de catre cei implicai in schimbare Se pleag de la
chestionare meniteagdiagnosticheze problemele din aria de intereselPathinute sunt prelucrate,
problema este diagnostigéagi se stabilgte un plan de rezolvare a acesteia. Uneori se @giele
consultagi din exterior, care preziati interpreteaz datele folosind tehnici de rezolvare de probleme
si de construire de grupuri pentru diagnosticardsensigarii si introducerea ei;

d. un alt mod de abordare 1l reprezidiscutarea datelor schinabii Tn cadrul cercurilor de
calitate (grupuri voluntare de rezolvare de probleme). Qazide la care ajunge acest grup sunt
transmise conducerii, careftiaiza apoi schimbarea.

e. prin Tnlocuirea personalului cheie din organieacu persoane care sprjigi promoveai
schimbarea. Astfel, o ndwconducere impune de obiggipersonal nou, cel pm Tn poziiile care, din
punct de vedere strategic, sunt critice pentru émgntarea strategie§i politicii acesteia.
Dezavantajul acestei metode carist pierderea experiggi: noua conducere trebuig ‘Snvete” (ceea
ce necesit un anumit timp), Tnainte de a fi TnaBuia sa agioneze. Este foarte probabil sse opua
forte de rezistefi puternice din partea anggiar vechi.

f. Abordarea structural se refex la initierea schimérii prin schimbarea organigrameadia
a relaiilor de tipul “cine lucreaZ pentru cine”. Aceadtabordare are un impact foarte mare asupra
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canalelor de comunicare formaje neformale, modifig puterea de a administra recompense sau
pedepsai aduce schimixi n rolurile angajélor.

Metoda cea mai eficieltprin care poate fi introddso schimbare este cea de discutare a
datelor schimiirii cu personalul implicat in schimbare. In acesehtext abordarea, puterea de a
convinge, deprinderile de comunicare, cuteaa unor tehnici
specifice de comunicare Tn grup sau interpersosal® necesare pentru definirea, planificarea,
explicareasi implementarea acesteia. Abilitatea de a analimditeriul, de a clarificasi comunica
scopul schimérii, de a aduna inform@de la cei implica, Tn general de a adapta sifeao strategie a
comunicirii constituie caliitile care se cer managerului ce dteesi agioneze ca iniator sau
promotor al schimiii.

Pentru a se ajunge la schimbare este necesar gajmnol rand, organizea (grupul) &
corstientizezesi si recunoast nevoia de schimbare. Crizele sau chiar falimeabdi organizgi pot
proveni tocmai din nesesizarea nevoii de schimdaaei insi problema este sesiatinalizai si se
propun soltii, Tnseam# ci procesul de schimbare a fostiai. In procesul schiniii exista trei etape
distincte: intierea, implementareg evaluarea acesteia.

Persoanele ce vor fi afectate de schimbare, tredaeci cunatintd cu necesitatea schiri
iar pe baza problemelor ce vor fi puse in digcs accepte necesitatea introducerii unei schini
activitatea lor.

Initierea schimiixii consti In inelegereasi definirea problemei care genergazevoia de
schimbarsi are ca rezultat identificarea de gd@lpoteniale. La aceasta se adawnaliza nivelului de
preditire a oamenilor pentru implementarea schinilsi, in mod corespuritor, nevoia de a gandi o
strategie de reducere a rezisgenla schimbare precumi asigurarea sprijinului condaiorilor
neformali ai grupului.
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