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In prezentul studiu este descrisi comunicarea din perspectiva diverselor stiluri manageriale. Problema privind stilul
managerial se referd la mai multe aspecte, unul dintre care este experimentarea traditionala, folosind doua sau trei stiluri
manageriale. Fiecare individ are un anumit stil de comunicare format in urma educatiei, deprinderilor, convingerilor si
scopurilor personale. Acesta nu asigura intotdeauna o comunicare eficace si eficientd. Apreciem cd este necesar ca
managerii sa urmareasca la subordonati, dar si la propria persoana, schimbarea de atitudine fata de ,,stiinta comunicarii”
prin constientizarea efectelor pozitive i negative ale propriului stil de comunicare si prin sensibilizarea necesitatii de a
dobandi unele abilitati de comunicare. Managerul competent nu trebuie sd comunice la intamplare si dupd bunul plac, ci
conform unor strategii si stiluri de comunicare care s sprijine implementarea strategiei organizationale.
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COMMUNICATION FROM THE PERSPECTIVE OF VARIOUS MANAGERIAL STYLES

This paper analyzes the communication described from the point of view of managerial styles. Problem management
style refers to several aspects, one of which is traditional experimentation, using two or three management styles. Each
individual has a certain style of communication formed by education, skills, beliefs and personal goals. It does not always
ensure effective and efficient communication. We consider it necessary for managers to monitor the subordinates, but also
to themselves, changing the attitude of "science communication" by becoming aware of their positive and negative styles
of communication and awareness of the need for acquisition of communication skills. Competent manager not communicate
and at their will, but according to some strategies and styles to support the implementation of the organizational strategy.

Keywords: management, communication, managerial communication, effective communication, style, management
style, communication style, subordinates.

Toatd lumea comunica. E ceva de la sine inteles. Comunicarea inseamna mai mult decét ceea ce spunem,
inseamna si cum spunem acel lucru.

Comunicarea constd in a vorbi si a asculta si in actiunea de a destdinui reciproc ganduri si sentimente in-
terioare. Pe masura ce devin buni comunicatori, oamenii ajung sé exceleze in toate domeniile, de la relatii
sentimentale la vanzari si afaceri.

Intre abilitatea de a comunica si cea de a conduce existd o stransa legdturd. Modul de a comunica al mana-
gerului i atrage sau 1i respinge pe oameni, le da energie in scopul aderarii la o viziune sau din contra. Mana-
geri competenti sunt aceia care reusesc sa comunice angajatilor aceasta fuziune dintre munca si placere.

Stilul de comunicare manageriala poate fi definit ca mod in care comunicd un manager, intr-un anumit
context. La fel ca si continutul si forma mesajului, stilul de comunicare manageriald trebuie sa fie adecvat
scopului si obiectivelor comunicarii, destinatarului ei, situatiei si contextului comunicarii, chiar si canalului
de comunicare folosit [1].

Diferitele stiluri manageriale implica si diferite modalitati de comunicare. Modelul liderului a devenit tot
mai complex, in prezent existdnd un numar extrem de mare de modele care exprima modalitétile liderului de
a conduce.

Modul de a concepe si realiza procesul de conducere variaza de la un manager la altul si este legat de calita-
tile si personalitatea exercitantului si se exprima prin stilul managerial. Stilul este felul propriu de a se exprima
al unei persoane, o maniera de lucru, un mod sau altul de a fi, de a actiona, de a se comporta.

Conform opiniei lui K.Lewin, in functie de exercitarea autorititii manageriale, avem:

stil autoritar — refuza orice sugestie din partea subalternilor, fapt ce duce la rezistenta, apatie si reduce
interesul acestora. Conducatorul singur determina activitatea grupului, este un control si supraveghere stricta.
Fluxurile comunicationale sunt preponderent descendente. Stil relativ efectiv la rezolvarea obiectivelor
simple, dar generator de tensiuni si frustrari. In absenta managerului randamentul grupului scade. Puterea
managerului se bazeaza pe autoritate, constrangere, recompensa. Managerul autocratic porneste de la ideea
cd oamenilor nu le place sd munceasca si cd nu sunt in masura sd-si asume responsabilititi. Pentru a obtine
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rezultate de la acesti oameni, ei trebuie sa fie supravegheati direct si sa li se traseze doar sarcini limitate. Ei
nu au nevoie de privirea de ansamblu asupra rolului muncii lor in cadrul obiectivelor organizatiei.

Angajatii trebuie verificati Tn permanenta prin sisteme stricte de evaluare. Pentru a-i constrange sd mun-
ceasca, managerul autocratic foloseste frecvent pedepsele si mai rar recompensele.

Comunicarea manager-subordonat are loc predominant de sus in jos. In luarea deciziilor, nivelul informa-
tiilor care vin de la subordonati este minim. Managerul decide singur si isi impune punctul de vedere. Pute-
rea i autoritatea sunt impuse prin masuri represive, coercitive, nu prin comunicare cu scop de convingere.

Comunicarea are caracter de dispozitie, este critica si este orientatd spre gasirea greselilor, spre blamare
si acuzare. In comunicarea interpersonald, managerul autocrat accentueaza distanta superior/subordonat si
aminteste Tn mod frecvent pozitia si autoritatea sa.

Stilul managerial ,,CENTRAT PE SEF” accentueaza autoritatea managerului. In extrema autoritar, mana-
gerul ia deciziile §i le comunica sub forma de ordine, iar angajatul le acceptd. Pe masura ce se indeparteaza
de stilul autoritar, managerul va adopta un stil de comunicare de influentare si convingere privind implemen-
tarea deciziilor sale, isi va expune ideile si deciziile in fata angajatilor si va accepta intrebari;

stil democratic — practica delegarea competentelor, adicd admite participarea subalternilor atat la stabilirea
obiectivelor, cat si la distribuirea sarcinilor, ceea ce in final contribuie la reducerea tensiunilor interpersonale
si la participare activa cu interes sporit al subalternilor in munca. Comunicarea este bilaterala. Climat socio-
afectiv placut. Influenta se bazeaza pe puterea de expert si charisma. Necesita relativ mult timp. Managerul
democratic se afld la extrema cealalta a stilurilor de conducere. Pleacd de la ipoteza ca oamenilor le place
atat sd munceasca, cat si sa-si asume responsabilitati. Delegarea autoritatii, formularea clard a ceea ce se
asteapta de la ei, stabilirea de standarde inalte de performanta, minimizarea numarului de dispozitii directe,
solicitarea ideilor sunt caracteristici ale acestui manager [2, apud.3];

stil permisiv (laisser-faire) — evitarea interventiilor in organizarea si conducerea grupului — conducere
spontand. Tolerantd exagerata fatd de subordonati, nu impune si nu poate mentine disciplina. Nu este clara
pozitia sa. Subalternii au un moral scazut. Comunicarea este orizontala.

Dupa criteriul atitudinea fati de responsabilitate, deosebim:

stil repulsiv — refuza promovarea lor in functii de conducere in baza unor complexe si o redusa incredere
in fortele proprii;

stil dominant — comportament orientat la ocuparea functiilor cat mai inalte in ierarhie, corespunde persoa-
nelor dinamice si active, care in adoptarea deciziilor doresc sd-si impuna parerea, dar care, in caz de nereu-
sitd, plaseaza responsabilitatea pe umerii subalternilor, cauzele esecurilor le cauta in exterior. Actioneaza cu
fermitate;

stil indiferent — imagine realista despre sine si despre ceilalti. Lipsa interesului pentru evolutia pe scara
ierarhica. Sunt pe pozitii de egalitate cu colaboratorii.

Stilul de comunicare al managerului democratic este caracterizat prin urmdtoarele aspecte:

o managerul ia deciziile In urma unor discutii cu subordonatii, in cadrul carora tine cont de parerea

acestora,

o foloseste feed-back-ul pentru aprecierea imediatd a muncii bine facute;

o apeleazd la comunicarea suportiva pentru sprijinirea angajatilor in indeplinirea muncii lor;

o 1i mentine pe angajati informati asupra problemelor organizatiei prin sedinte si intalniri frecvente;

o foloseste tehnici de comunicare pentru consolidarea spiritului de echipa;

e prin modul de comunicare, stimuleaza creativitatea grupului [4].

La extrema opusa a scérii continue, unde stilul managerial este ,,CENTRAT PE SUBORDONAT”, mana-
gerul este implicat in luarea deciziilor, ceea ce defineste caracterul democratic al stilului de conducere. Por-
nind de la aceastd extrema spre mijlocul scarii comportamentului de conducere, managerul si subordonatii
iau decizii Tmpreund, in limitele stabilite de constrangerile organizationale; managerul defineste limitele si
solicita grupului sa ia deciziile.

Managementul situational

In managementul situational, managerul trebuie sa-si adapteze stilul cerintelor situatiei, dar si nivelului de
coeziune si de implicare a subordonatilor, adicd disponibilitatea lor pentru indeplinirea muncii si dedicarea
cu care acestia muncesc.
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Abordarea de tip situational a stilului managerial este definitd prin urméatoarele comportamente:

o comportamentul de dirijare — managerul da dispozitii subordonatilor, iar acestia nu au nici un cuvant
de spus; le da dispozitii §i instructiuni in legaturd cu munca pe care o au de Indeplinit si le suprave-
gheaza indeaproape performanta;

o comportamentul suportiv — managerul sprijind angajatii, este prietenos, este preocupat in mod real de
oamenii lui; foloseste predominant comunicarea suportivd; managerul asculta, indruma si sfatuieste,
incurajeaza, faciliteaza interactiunea si il implica pe subordonat in luarea deciziilor.

Despre succesul managerului se judecd nu dupa lucrul efectuat de el, dar dupa felul in care el reuseste de
a-1 impulsiona la lucru pe subalterni. Impulsionarea sau motivarea personalului de a activa poate fi exercitata
numai prin intermediul influentei.

Influenta este un act intentional prin care un individ incearca sa determine alt individ sa gandeasca sau sa
comitd un alt lucru pe care acesta singur nu l-ar gandi sau realiza. Deci, la baza procesului de conducere sta
influenta care se manifestd prin actiunea emotionald sau rationald, pe care un om o exercitd asupra altuia in
scopul modificarii comportamentului. In sens negativ, influenta se manifesta prin manipulare. in sens pozitiv,
ea este instrumentul cu care managerul directioneaza activitatile subalternilor. Influenta este bazata pe putere.

Puterea este capacitatea de a influenta asupra altora, de a-i supune vointei proprii. In dependenta de cine
exercitd influenta, puterea poate fi a individului, a grupei sau a organizatiei. Indiferent de faptul daca se
aplicd sau nu, puterea existd. Astfel, ea poate fi formala sau reala. Puterea este o functie de interdependenta.
Cu cat mai mult o persoana depinde de alta persoana, cu atit mai mare este puterea la una si la alta. Puterea
este utilizata atat de manageri, cat si de subalterni pentru realizarea obiectivelor si intarirea pozitiei sale in
organizatie. Organizatia nu poate exista farad putere. Detinerea puterii este o posibilitate de a influenta
satisfacerea nevoilor. Puterea In organizatie niciodata nu este absoluta; astfel, cel asupra céruia ea se exercita
are o careva libertate 1n actiune.

Autoritatea este dreptul de a folosi puterea asupra comportamentului celorlalti. Autoritatea este puterea
formala sau legitima ce decurge din rolul pozitiei oficiale acordate cuiva si acceptate de subalterni, fiind con-
siderata justa. Caracteristicile autoritatii:

v' Este putere obiectiva, specificata prin norme, regulamente si simboluri.

v’ La baza ei se afld consimtamantul si conformitatea.

v" Este o ierarhie a rolurilor sociale.

Atat puterea, cat si autoritatea se manifestd prin influenta pe care un individ o exercita asupra celorlalti.
Puterea devine autoritate cand este legitimata, oficiala si acceptatd. Autoritatea poate sa raimana doar un drept
recunoscut cand este lipsit de putere si de abilitatea de a-i influenta pe altii. In organizatie liderul informal
are putere si nu autoritate. Managerul este cel cui i se acorda autoritate, dar care poate fi limitat in posibilita-
tea de a influenta in cazul cand nu poseda calitatile, aptitudinile si cunostintele necesare.

Initial, specialistii delimitau 5 surse ale puterii: constrdngerea; expertiza; dreptul la decizie; charisma;
recompensa. Ulterior la aceste surse s-au adaugat informatia si relatiile. In prezent, toate sursele puterii sunt
divizate In douad categorii: individuale si organizationale.

Surse individuale ale puterii Surse organizationale ale puterii
- puterea de expert; - adoptarea deciziilor;

- charisma (puterea exemplului); - recompensa;

- dreptul la putere; - constrangerea;

- puterea informatiei; - controlul resurselor;

- nevoia de putere. - puterea relatiilor.

Puterea de expert — capacitatea conducatorului de a influenta pe altii prin faptul ca este bine pregatit intr-
un domeniu oarecare, este instruit, are practica, talent, deprinderi. Cu cat omul are mai multe cunostinte in
domeniu, cu atat el este mai influent. Puterea de expert nu este strict legata de postul ocupat, dar de compe-
tenta demonstrata de individ.

Puterea exemplului — capacitatea conducdtorului de a influenta comportamentul subalternilor datorita
atractivitatii sale personale, existenta unei charisme. Charisma — puterea bazata pe forta calitatilor individuale
si a stilului conducatorului (idolul), atractivitatea pentru oameni a unor calitati individuale, dorinta de a se
identifica cu persoana adoratd, de a o imita. De obicei, este o putere irationald, bazatd pe emotii.
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Dreptul la putere — conducitorii de acelasi nivel au drepturi similare, dar fiecare utilizeaza dreptul acor-
dat lui de subalterni in limita capacitatilor individuale. Se primeste ca fiecare conducétor are drept diferit la
putere. Dreptul la putere este puterea primita de la subalterni, se manifesta prin recunoasterea de catre acestia
a dreptului de a-i conduce si depinde de masura in care ei va stimeaza, va sunt devotati.

Puterea informatiei — se bazeaza pe accesul la informatia necesara si pe capacitatea de a o folosi la influ-
entarea altora. Ex.: puterea secretarei, ajutorului etc.

Nevoia de putere — dorinta de a influenta pe altii. Aceasta sursa se manifesta prin faptul ca persoana insis-
tent doreste sa va acorde sfaturi si ajutor, e preocupatd de reputatia personala.

Adoptarea deciziilor — ca sursa a puterii se manifesta n gradul in care purtatorul acesteia poate influenta
asupra adoptarii unei sau altei variante pe durata Intregului proces de adoptare a deciziei.

Recompensa — efortul depus de subaltern pentru realizarea indicatiilor primite este in functie de asteptarile
privind nivelul recompenselor acordate de catre manager. Efectul acestei surse de putere poate fi diminuat in
cazul cand managerul nu-si respecta promisiunea de recompensare a unor eforturi sau cand sunt remunerate
persoanele care nu au executat indicatiile primite.

Consringerea — se realizeaza prin capacitatea managerului de a influenta comportamentul subalternului
prin intermediul pedepsei, amenzii, mustririi, retrogradarii in post, concedierii. Intrucat la baza acestei puteri
se afla frica, ea limiteaza initiativa §i creativitatea indivizilor. Forta acestei puteri poate fi diminuata in cazul
pedepselor nejustificate.

Controlul resurselor — reiese din dreptul de a repartiza resursele din organizatie, deci puterea depinde de
postul pe care il detine persoana. In special, aceastd sursa a puterii se manifesta in cazul deficitului de resurse;
in asa fel, pentru a avea o influentd mai sporitd asupra oamenilor se creeaza constient deficitul de resurse.

Puterea relatiilor — se bazeaza pe capacitatea individului de a influenta alte persoane prin asocierea sa cu
persoanele influente din organizatie sau din exterior. Puterea relatiilor nu necesité existenta acestor relatii, ci
perceperea de catre cel asupra ciruia se executa influenta faptului ca o asemenea relatie exista.

Managementul prin folosirea puterii

Intre putere si management existd o legdturd strinsa, fard insd a insemna ca orice om puternic este un
lider. Liderul foloseste puterea pentru a influenta. Sursele de putere pot sa provind din pozitia ocupatd in
organizatie (puterea de a acorda recompense, de a constrange, puterea asigurata in mod legitim de functie).
Pot fi si surse de naturd personala: puterea de expert, puterea atractiei personale, puterea care rezultd din
abilitatea de a comunica (informa si convinge).

In functie de sursele de putere folosite, pot rezulta mai multe stiluri manageriale:

o managementul prin impunere — cand managerul se bazeaza pe folosirea cu predilectie a puterii coerci-

tive sau a puterii recompensei; conducerea este posibild prin generarea de frica si tensiune;

o managementul bazat pe atractie personald (charisma) — cand managerul se bazeaza pe folosirea
atractiei personale si a abilitatii de a comunica. Liderul este in mod sincer preocupat de binele celor pe
care 1i conduce si de realizarea sarcinii;

o managementul prin calitatea de expert — caind managerul se foloseste de puterea de expert tehnic sau
de expert 1n relatii interpersonale (abilitatea de a face compromisuri, de a avea umor, de a oferi indru-
mare, incurajare, de a dezvolta talentele subordonatilor). Poate conduce si pe baza calitatii de expert in
probleme de politicd a organizatiei (asigurand recompense speciale sau conditii speciale pentru subor-
donati, prin relatiile pe care le are);

o managementul prin convingere — cand managerul se bazeaza pe folosirea puterii obtinute asupra
subordonatilor datoritd modului in care managerul vorbeste cu acestia. Stilul de comunicare este un
amestec de atractie personald, generare de frica si impunere prin calitatea de expert. Pentru aceasta
managerul are nevoie de multa credibilitate;

o managementul prin informare — cand managerul se bazeaza pe folosirea tuturor canalelor de comuni-
care cu subordonatii si pe comunicarea permanentd in ambele sensuri. Se genereaza astfel o retea reci-
proca puternica: subordonatul depinde de manager prin informatiile pe care le furnizeaza in permanenta,
prin cunostintele profesionale pe care le are si prin procesul de evaluare a muncii subordonatului;
managerul depinde de subordonat prin informatia de care are nevoie din partea acestuia, de efortul pe
care trebuie sa-1 faca subordonatul si de loialitatea acestuia; in aceasta situatie, managerul are nevoie
de deprinderi foarte bune de comunicator, de incredere din partea subordonatilor si trebuie sa posede
capacitatea de a empatiza.
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Indeferent de sistemul social, intr-o institutie comunicarea indeplineste opt functii: informarea, socializa-
rea, motivatia, dialogul, educatia, promovarea culturii, distractia, integrarea [5].

In continuare ne vom referi la una dintre functiile principale ce tine de motivatie.

In afara comunicirii interpersonale, pentru a avansa in viati ai nevoie de o motivatie intemeiati. Aceasta
inseamna o buna intelegere a propriei fiinte — modurile in care gdndim, simtim §i ne comportidm, de ce pro-
cedam astfel (si nu altfel), de unde am invatat aceste moduri, daca ne sunt de folos sau nu aceste moduri.

Specialistii ne stabilesc cateva criterii pentru o comunicare de succes, §i anume:

— a-l asculta pe celalalt cu atentie §i in liniste;

— a nu-l intrerupe;

— a nu fi ofensat sa fi contrazis, a nu lua criticile personal;

— a-fi lua timp pentru reflectie inainte de a da un raspuns important;

— a rezolva conflictele deschis,

— a-ti exprima emotiile intr-o manierd constructiva;

— aficalm, constient, a nu fi influentat de titlul sau statutul celuilalt;

— a mentine o varietate larga de optiuni, a fi deschis pentru schimbari si contradictii;

— anu ,sari” pentru dorintele, sentimentele altuia pentru a evita ca mai tdrziu acesta sd se simtd prost

cd nu au fost luate in considerare;

— §i, in mod sigur, multe altele [6].

Motivatia se defineste ca fiind ,,fenomenul psihic reglator ce constd in ansamblul necesitatilor interne
(aparute ca urmare a dezechilibrelor energetice) ce declanseaza si sustin activitatea omului”, — asa spune de-
finitia care ni se pare a fi cea mai potrivitd. Motivatia are o baza Tnnascutd, evolueaza de la forme mai simple
la forme mai complexe si variate sub influenta conditiilor de mediu social-cultural; la trebuintele organice,
biologice se adauga treptat cele de securitate, afiliere, stima si autorealizare (dupa cum aratd piramida tre-
buintelor realizatd de psihologul american Abraham Maslow) [7].

Toate aceste tipuri de trebuinte pot semnaliza la un moment dat un deficit, o stare de saturatie sau supra-
saturatie, ceea ce provoaca trairi afective diferite: fie insatisfactie, neplacere, fie incantare, placere sau de
zgomot.

Ce anume 1i motiveaza pe oameni si facd un anumit lucru? Ce anume i-ar putea motiva pe oameni sa faca
ceea ce este eficient pentru ei, alegeri cu consecinte benefice pe termen lung?

Fiecare are propriile ratiuni.

Motivatia consta intr-o emotie, stare — sd simti pasiunea de a face ceva, s vrei din tot ,,sufletul”, sa ai
dorinta intensa de a reusi in ceva anume (important pentru tine). Aici este cheia: importanta pe care o acorzi
unui lucru, oricare ar fi el. Si, din pacate, majoritatea oamenilor nu acorda importanta cuvenita lucrurilor cu
adevarat esentiale Tn viata: cunoasterea, intelegerea si dezvoltarea propriei fiinte, sindtatea la toate nivelurile
si, nu 1n ultimul rand, comunicarea cu ceilalti.

Satisfacerea sau nesatisfacerea trebuintelor, Insotite de trdiri afective corespunzatoare, depind, asadar, de
corelarea factorilor interni cu cei externi, de unde rezultd structuri motivationale si afective diferite la fiecare
om in parte.

Pentru a asigura realizarea performanta a sarcinilor de cdtre subordonati, este necesar ca managerii
sd aibd in vedere urmadtoarele aspecte:

v’ practicarea unui stil de comunicare de tip ,,informare-dirijare” prin formularea unor mesaje clare si

concise, care sa contind toate detaliile necesare realizarii unei sarcini;

v motivarea prin argumente solide a necesitatii realizarii sarcinilor de munca la timp si de calitate;

v’ adaptarea mesajului la subordonat, observand limbajul nonverbal al acestuia;

v’ stabilirea de termene pentru finalizarea sarcinilor; in acest mod, subordonatul va trebui sa-si gestioneze

timpul si sa presteze o munca de calitate;

v' transmiterea in timp adecvat de informatii, cunostinte si aptitudini catre subordonati;

v' analizarea obiectivelor individuale si a sarcinilor concrete ale subordonatilor pentru a verifica daca pot

fi atinse si dacd sunt motivate;

v' adresarea de intrebdri si Incurajarea subordonatilor in a adresa intrebari, deoarece numai asa se poate

afla ce probleme exista;

v' realizarea de feed-back de catre manager pentru a se asigura ca subordonatii au inteles corect mesajul;
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v' folosirea in formularea mesajului a pronumelui ,,noi”, si nu a pronumelui ,,eu”, adoptandu-se un stil de
comunicare de tip ,,rezolvare problema”;

v motivarea subordonatilor prin comunicare manageriald; in acest sens, sd nu le spuna acestora exact ce
trebuie sa facd ei, sa le comunice care sunt cerintele 1n situatia data si sa le solicite sa gaseasca solutia
optima de rezolvare;

v' ascultarea pana la capat a ideilor si opiniilor subordonatilor, chiar dacd nu sunt de acord cu acestia;
managerul trebuie sa fie constient ca ,,a sti sd asculti este un instrument managerial activ si pozitiv” etc.

Modul in care comunicam cu cei din jurul nostru in activitatea profesionald, dar nu numai, isi pune am-

prenta asupra rezultatelor obtinute. De calitatea comunicarii manageriale depinde modul in care se foloseste
resursa umana si, in particular, productivitatea muncii obtinutd de aceasta. Fiecare individ are un anumit stil
de comunicare format in urma educatiei, deprinderilor, convingerilor si scopurilor personale. Acesta nu asi-
gura intotdeauna o comunicare eficace si eficienta.

Cu totii avem posibilitatea sd devenim buni comunicatori. Perfectionarea continua in diferitele ei aspecte

este una dintre cele mai profitabile alegeri pe care o putem face 1n aceastd viata. Este o realitate pe care din
ce In ce mai multi oameni o congtientizeaza. Si care ne std la indemana oricand!
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