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Abstract. The main objective of the paper is to analyze on a real cases how communication
offer gains on work productivity. The authors present on their researche results in the N-E
Region organizations, which have real problems in work productivity. The conclusions of these
researches are useful to managers to identify and analyze all factors which determine the the
work productivity increases and the importance of managerial communication in these
problems.
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1. Premise

Perioada dificild prin care trec incd multe dintre firmele romanesti face ca
preocuparea managerilor si se concretizeze mai mult asupra obtinerii profitului
imediat §i mai rar asupra unor aspecte mai putin evidente cum este si influenta
comunicdrii asupra productivititii muncii. Frecvent, managerii nu considerd
comunicarea ca fiind un factor important care poate afecta performanta personalului.

Modul in care comunicdm cu cei din jurul nostru in activitatea profesionala,
dar nu numai, isi pune amprenta 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 asigura intotdeauna o comunicare eficace si eficienta.

Apreciem ca este necesar ca managerii sd urmareasca la subordonati, dar si la
propria persoand, schimbarea de atitudine fatd de ,stiinta comunicarii” prin
congstientizarea efectelor pozitive si negative ale propriului stil de comunicare si prin
sensibilizarea fatd de necesitatea dobandirii unor abilitdti de comunicare. Managerul
competent nu trebuie s comunice la intamplare si dupa bunul plac, ci conform unor
strategii si stiluri de comunicare care sd sprijine implementarea strategiei
organizationale. Stilurile de comunicare folosite de manageri genereaza climatul de
comunicare specific organizatiei, iar de acest climat depind performanta si
productivitatea acestuia (Candea si Candea, 1996).

Pornind de la implicatiile pe care comunicarea manageriala le poate avea
asupra productivitatii muncii, atat la nivelul organizatiei, cat si la nivelul relatiilor
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dintre angajati, ne propunem in prezenta lucrare si cercetim care este influenta
stilurilor de comunicare manageriald asupra cresterii productivitatii muncii in 15 firme
romanesti, din regiunea de nord-est a tarii.

In realizarea cercetirii a fost necesari mai intdi definirea stilurilor de
comunicare manegeriala.

2. Delimitari conceptuale

Stilul de comunicare manageriala poate fi definit ca modul in care comunica
un manager, intr-un anumit context. La fel ca si continutul si forma mesajului, stilul de
comunicare manageriala trebuie sa fie adecvat scopului si obiectivelor comunicarii,
destinatarului ei, situatiei §i contextului comunicarii §i chiar §i canalului de
comunicare folosit (Candea si Candea, 1996, p. 260). Literatura i practica de
specialitate prezintd un numar mare de tipuri de comunicare, grupate dupad anumite
criterii (Painigoara, 1.0., 2003).

In cercetarea noastrd am considerat gruparea stilurilor de comunicare in patru
categorii: ,.blamare”, de ,,informare-dirijare”, de ,,convingere” si de ,rezolvare de
probleme” (Candea si Candea 1996, pp. 260-264). Am ales aceasta clasificare,
deoarece consideram ci ea corespunde cel mai bine stilurilor de comunicare utilizate
de manageri in practica.

Conform autorilor citati, caracteristicile principale ale acestor stiluri de
comunicare canstau in:

o stilul de tip ,,blamare”, care are drept scop de a critica, de a acuza, de a
gasi greseala, de a gasi un vinovat. Managerul adoptd o atitudine de judecator, de
evaluator. Managerul este cel care vorbeste si nu acceptd raspunsuri sau puncte de
vedere din partea receptorului (subordonatului). Folosind acest stil, managerul va
obtine efectul dorit, adicé subordonatul fie isi va schimba comportamentul pe moment,
fie accepta sau recunoaste acuzatia adusa;

o stilul de tip , informare-dirijare”, care are drept scop de a da explicatii,
instructiuni, decizii. Managerul concepe dinainte mesajul, iar subordonatul trebuie sa
execute. Mesajul este formulat clar, concis i este axat pe sarcina pe care subordonatul
trebuie sa o indeplineasca;

o stilul de tip ,,convingere”, care urmareste obtinerea unui acord, acceptarea
unui plan, efectuarea unei actiuni, implementarea unei schimbari. Managerul domina
comunicarea prin faptul cd el cunoaste situatia si solutia. Pentru a-l1 convinge pe
subordonat, managerul ascultd activ si realizeaza feedback. Daca argumentele folosite
prin mesajul transmis sunt rationale, managerul poate reusi sa-l convingd pe
subordonat.

o stilul de tip , rezolvare de problema”, care are drept scop rezolvarea
problemelor care apar. Se apeleazad la principiile comunicarii suportive si niciunul
dintre interlocutori nu dominad comunicarea. Comunicarea este descriptiva, se bazeaza
pe fapte, iar fiecare interlocutor isi exprima opiniile, chiar daca acestea sunt contrare.
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Intre comunicare si productivitatea muncii se realizeaza o corelatie ce poate fi
reprezentatd schematic conform figurii 1.

Departamente ale
firmei cu caracter

productiv i
functional
Procesul Raportari asupra realizarii
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proiectat consumuri
Productivitatea
Conducerea sectiei . Mmnei
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realizate, raportari ale manoperei,
probleme ale resurselor umane,
nemultumiri asupra desfagurarii
procesului de productie

Figura 1. Reprezentarea grafica a corelatiei comunicare-productivitatea muncii

3. Obiective, ipoteze

Cresterea productivitatii muncii este un fenomen complex, care nu poate fi
epuizat intr-un singur studiu. Comunicarea interpersonald este In putine situatii, sau
chiar deloc, privitd ca un factor cu implicatii directe in cresterea sau diminuarea
productivitatii muncii Intr-o organizatie.

Lucrarea de fata isi propune ca obiective:

e evidentierea necesitatii elaborarii de catre top managerii organizatiilor, a
unor strategii de comunicare manageriala care sa conduca la cresterea productivitatii
muncii;

o evidentierea influentei stilurilor de comunicare manageriald asupra
cregsterii productivitatii muncii;

e evidentierea necesitatii organizarii unor programe de training in
domeniul comunicarii ca factor de crestere a productivitatii muncii.
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Pornind de la aceste obiective, s-au formulat urmatoarele ipoteze:

o [I- presupunem cd o comunicare manageriald eficace si eficientd conduce
la cresterea productivitatii muncii;

o [2- presupunem ca stilul de comunicare manageriala de tip ,,rezolvare de
problema” conduce la cresterea productivitatii muncii;

o [3- presupunem ca stilul de comunicare manageriala de tip ,,informare-
dirijare” conduce la cresterea productivitatii muncii;

o [4- presupunem ca stilul de comunicare manageriald de tip” convingere”
conduce la cresterea productivitatii muncii;

o [5- presupunem ca stilul de comunicare manageriala care conduce la
scaderea productivitatii muncii este de tip ,,blamare”.

4. Culegerea informatiilor

Colectarea datelor primare a vizat patru aspecte:

e comunicarea interpersonala ca factor de crestere a productivitatii muncii in
literatura de specialitate;

e comunicarea si productivitatea muncii din experientele anterioare ale
echipei de cercetare;

e comunicarea interpersonald ca factor de crestere a productivitdtii muncii in
perceptia managerilor din organizatii roméanesti;

e perceptia angajatilor asupra relatiei comunicare-productivitatea muncii in
cadrul unor firme romanesti.

Instrumentele utilizate in culegerea datelor au fost diverse, dupa cum
urmeaza:

o consultarea literaturii de specialitate si experienta anterioara a echipei de
cercetare;

e colectarea de date pe baza a trei chestionare proiectate de autori si aplicate
de echipa de cercetare:

— chestionar 1 - adresat managerilor, care vizeaza investigarea perceptiei in
care comunicarea manageriala se regaseste in cadrul strategiei organizatiei si masura
in care aceasta influenteaza cresterea/descresterea productivitatii muncii;

— chestionar 2 - adresat angajatilor, privind comunicarea interpersonald in
cadrul procesului de munca;

— chestionar 3 - adresat managerilor, privind influenta stilurilor de comunicare
asupra productivitatii muncii,

— testarea stilului personal de comunicare orala si influenta acestuia asupra
productivitatii muncii;

— organizarea unor interviuri semistructurate cu manageri si angajati.
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Din consultarea literaturii de specialitate prezentam:
Extras din Carta alba a IMM-urilor

Valoarea productivitatii muncii (cifra de afaceri/salariat), microintre-
prinderile (0-9 salariati) valorifica cel mai eficient factorul munca. Comparativ cu
media pe tard, randamentul este de aproape doud ori mai bun (1,86), iar fati de
marile intreprinderi este de 4,14 ori mai mare (figurile 2,3).

Decalajele in domeniul productivitatii muncii
pe categorii de intreprinderi

200
150
100

50

1 2 3 4

Numar lucritori (1 pana la 9 lucritori, 2 pana la 49 lucritori, 3
panai la 249 lucritori, 4 peste 250 lucritori)

productivitatea muncii

Sursa: Carta albd a IMM-urilor
Figura 2. Productivitatea muncii pe categorii de intreprinderi

Productivitatea muncii este cea mai ridicata la microintreprinderi

Comparatie intre primele zece intreprinderi privind
productivitatea muncii

i O = I ooo
4 5

1 2 3 6 7 8 9 10

Sursa: Carta albd a IMM-urilor
Figura 3. Productivitatea muncii 1n primele zece intreprinderi
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Valorile indicatorului productivitatea muncii pe judete se prezinta in figura 4,
si indica diversitatea distibutiei teritoriale a randamentului muncii.

PM (productivitatea muncii) = Gl 100

nrsalarian

Nivelul productivitatii
pe categorii de regiuni

800000
600000 -
400000

200000 - H
0 ‘

1 2 3 4 5 6 7 8
Regiuni (1-N-E, 2-S-E, 3-S, 4-S-V, 5-V, 6-N-V,
7-Centru, 8-Bucuresti)

productivitatea
muncii

Sursa: Carta alba a IMM-urilor
Figura 4. Productivitatea muncii pe regiuni geografice

Sinteza activitatii este reflectatd de productivitatea muncii, care are valoarea
cea mai ridicata in regiunea Bucuresti (1,38 ori mai ridicata decat media pe tarad si de
1,77 ori fatd de regiunea N-E. In figura 4 se prezinta nivelul productivitatii muncii pe
regiuni de dezvoltare.

Ca nivel al productivitiatii muncii, masurat prin cifra de afaceri pe salariat,
ordinea (descrescdtoare) este: comertul cu ridicata, vanzarile de carburanti, industria
bunurilor alimentare, transporturile, comertul cu amdnuntul. Randamentul pe
firma este mai ridicat la marile intreprinderi, dar productivitatea muncii (cifra de
afaceri/salariat) este mai ridicatd la microintreprinderi. Decalajul la microintre-
prinderi referitor la productivitate este de 1,86 ori fatd de medie si 4,14 ori fata de
marile intreprinderi. Productivitatea muncii, masuratd prin cifra de afaceri/salariat,
este mai ridicata in Ilfov (primul loc), Giurgiu (locul al doilea), Bucuresti (locul al
treilea).

S-au cules date dintr-un numaér de 15 intreprinderi din zona de nord-est a tarii
deoarece s-a constatat cel mai mic nivel al productivitatii muncii si deci trebuie
identificate cai de crestere.

Esantionul pentru culegerea datelor este un esantion aleator, stabilit in functie
de natura firmelor din zona de nord-est, numarul de manageri si executanti chestionati,
testati si intervievati fiind 1n raport cu proportia medie numdr manageri-numar
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executanti (20% manageri si 80% executanti ). Profilul de activitate a firmelor este
preponderent textil 60%, chimic 10%, mecanic 20%, electrotehnic 10%.
Proiectarea chestionarelor a vizat aspectele:
obiectivele comunicarii manageriale;
misiunea si strategia firmelor in domeniul comuniérii;
tehnicile si stilurile de comunicare practicate la nivel de firma;
abilitatile si pregatirea manageriald in domeniul comunicarii;
perturbatiile in procesul de comunicare;
comunicarea sef-subordonat si productivitatea muncii;
comunicarea si climatul de munca;
comunicarea in procesul de munca, relatia comunicare-evaluare performante;
comunicarea orala si ascultarea In comunicare.

Interviurile

Timpul alocat unui interviu a fost cuprins intre 30 si 45 de minute. In cea mai
mare parte, convorbirile au fost libere, cu intrebari deschise. Totusi, ele au avut o
orientare generald catre obtinerea informatiilor relevante pe probleme cercetate.
Raspunsurile obtinute au fost analizate dupa fiecare interviu, astfel incat in caz de
necesitate s-a organizat si a doua convorbire cu aceeasi persoana.

5. Credibilitatea rezultatelor

A fost asiguratd prin utilizarea unor surse diverse si multiple pentru culegerea
informatiilor si prin colaborarea cu personal avizat si Investit cu responsabilitati din
cadrul firmelor analizate. Autorii studiului au notat in paralel o serie de informatii
despre propriile sentimente, ganduri si pareri privind logica cercetarii, precum si
comentarii la interviurile , efectuate la scurt timp dupa incheierea lor.

6. Rezultate

Rezultatele cercetarii cuprind doua probleme principale:

» Prezentarea informatiilor culese prin utilizarea instrumentelor prezentate in
paragraful anterior si care au fost structurate in functie de necesitatile cercetarii: la
nivelul general al firmei, la nivelul angajatilor $i managerilor. Principalele informatii
culese au fost grupate pe aspectele analizate la cele trei niveluri, urmarind posibilitatea
de interpretare a lor.

» Interpretarea datelor si informatiilor culese in functie de cele cinci ipoteze
formulate si care definesc pozitia firmelor romanesi fatd de corelatia comunicare-
productivitatea muncii. Interpretarea are drept scop de a diagnostica aceasta corelatie
si de a crea premisele imbunatatirii raportului comunicare-productivitatea muncii
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pentru sporirea aportului corelat asupra cresterii performantelor economice, financiare
si umane ale firmei.

Tabelul 1. Prezentarea informatiilor culese

Nr.
crt.

Aspect analizat

Date si informatii culese

La nivelul general al firmei

1. Obiectivele - toate raspunsurile nominalizeaza sarcini sau calitdti ale angajatilor.
comunicarii Nimeni nu mentioneaz&d unul dintre cele patru obiective majore ale
manageriale comunicdrii, $i anume: receptarea corecta a mesajului; intelegerea corects;

acceptarea mesajului; provocarea unei reactii la interlocutor (o schimbare
de comportament sau atitudine).

2. Tehnici de - ca tehnici de comunicare mentionate sunt specificate: feedbackul (25%),
comunicare ascultarea (40%), tehnica intrebarilor (71%).

3. Stilurile de - stilurile de comunicare sunt cunoscute in mica masura, 46% manageri si
comunicare 2% executanti;
practicate la nivel | - cei chestionati sunt interesati in mare mésurd 93% de stilurile de
de firma comunicare;

- este congtientizatd importanta stilurilor de comunicare asupra
productivitatii muncii (87%), influenteaza atat cresterea cat si descresterea
acestui indicator;
- stilul de comunicare nu este reglementat in cadrul niciunei firme din cele
analizate (100%).

4. Perturbatiile in - 50% dintre respondenti confirma prezenta perturbatiilor. Acestea sunt
procesul de diferite de la un subiect la altul, ceea ce confirma faptul c& numarul
comunicare perturbatiilor este destul de mare. Aceasta constatare infirma raspunsul

restului de 50% dintre respondenti, care sustin c& la locul lor de muncé nu
exista perturbatii in comunicare;

- la cerinta de a numi dou& actiuni ale managerilor pentru inlaturarea
perturbatiilor in comunicare, desi s-au facut aceste concretizari, nicio
actiune nominalizata nu poate fi acceptatéd ca raspuns corect. Astfel s-au
nominalizat pentru eliminarea perturbatiilor: afise, impértirea urgentelor
intre angajati etc. Peste 80% dintre respondenti au raspuns ca perturbatiile
in comunicare influenteaza negativ calitatea muncii. Tot 80% din
raspunsuri sustin ca perturbatiile afecteaza climatul de comunicare. Ca
responsabili pentru perturbatile in comunicare sunt nominalizati: toti
angajatii (40%) si seful departamentului (25%).

5. Abilitatile gi - managerii directi au abilitati de comunicare (100%). Acelasi procent de
pregatirea 100% caracterizeaza prin ,nu” faptul c& niciunul dintre subiecti nu a urmat
manageriala in niciun curs in domeniul comunicarii pentru ca in firma nu au fost organizate
domeniul programe de instruire pentru dobandirea abilitétilor de comunicare. Forma
comunicarii de comunicare predominantd este considerata comunicarea orala 60% si

scrisa 40%.

6. Misiunea si - subiectii (100%) afirma c& misiunea si strategia intreprinderii le sunt
strategia firmelor comunicate de catre sefi;
in domeniul - 100% dintre subiecti sustin c& pot comunica conducerii de varf probleme
comunicarii care 1i intereseaza sifsau ingrijoreaza, dar numai prin intermediul sefului

direct sau al liderilor sindicali;
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Nr.

ort Aspect analizat Date si informatii culese

- desi angajatii cunosc in general problemele firmei, numai 64% afirma ca
sunt informati asupra problemelor cu care aceasta se confrunta.

7. Comunicarea — - respondentilor li s-a cerut s& aleaga dintr-o lista de 11 domenii cele care
factor de influentd | sunt influentate pozitiv de o comunicare manageriala eficienta. Au fost
asupra domeniilor | numite performanta (100%) si domenii diferite de la un subiect la altul.

firmei

La nivelul executantilor

1. Comunicarea sef- | - 70% dintre subiecti afirma ca discuta tot timpul cu seful direct probleme
subordonat si legate de activitatea generala a intreprinderii; restul de 30% sustin ca acest
productivitatea lucru are loc uneori;
muncii - 5% dintre raspunsuri arata ca seful este interesat de parerile si sugestiile
executantilor subordonatilor. Procentul celor carora nu le sunt ascultate sugestile este

destul de mare, si aceastd deficienta in comunicarea manageriala poate
influenta negativ productivitatea muncii;

- raspunsurile arata ca relatiile de munca cu superiorii sunt normale, dar se
bazeaza in principal pe probleme legate de serviciu;

- desi 65% dintre subiecti considera ca deciziile primite sunt clare, pentru
restul de 35% sunt neintelese corect, lucru care poate crea deficiente in
munca efectuata de acestia;

- toti respondentii au raspuns ca pot cere lamuriri suplimentare atunci cand
nu au inteles corect mesajul si ca pot prezenta opinii opuse de ale sefului
daca considera ca sunt bune;

- majoritatea afirma ca pot prezenta opinii diferite de ale sefului;

- 60% dintre subiecti sustin interesul sefului fatd de problemele
subordonatilor;

- relatiile de muncé cu sefii sunt apreciate de marea majoritate a subiectilor
ca fiind normale, bazate pe respect reciproc;

- 66,7% sustin ca mesajele managerilor sunt clare si bine intelese 26,7%
sustin ¢a acest lucru se intdmpla adeseori, si doar 6,7% nu inteleg corect
continutul mesajului. Acest lucru sugereazd necesitatea intensificarii
eforturilor managerilor pentru emiterea unor mesaje clare;

- marea majoritate (93%) afirma ca in cazul in care nu au inteles mesajul
transmis, cer si primesc explicatii suplimentare in mod operativ;

- 70% dintre respondenti afirma ca ar prezenta sefilor opinii diferite de ale
acestora, desi cu anumite precautii, pentru a nu-i supara;

- marea majoritate a respondentilor afirma ca solicitarile sefilor tin cont de
timpul si de posibilitatile oferite la locul de muncs;

- 100% dintre subiecti sunt de acord ca existd o stransé corelare intre
comunicare gi productivitate. 86,7% dintre subiecti afirma ca se practica
comunicari de indrumare si sfatuire;

- in comunicare managerul trebuie sa comunice concret, specific si nu in
general, cerinta indeplinita in cadrul firmei analizate, asa cum rezulta din
procentele raspunsurilor la aceasta intrebare;

- aceste raspunsuri arata disponibilitatea managerilor pentru dialog;

- 76,9% dintre respondenti confirma utilizarea de catre manageri a
feedbackului in comunicare; procentul este destul de mic, avand in vedere
ca acest lucru afecteaza calitatea comunicarii.
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Nr.

crt.

Aspect analizat

Date si informatii culese

2.

Pregatirea in
domeniul

comunicarii a
executantilor

- 60% dintre respondentii considerd c& nu este necesar s& cunoasca
anumite reguli pentru a comunica eficient, aspect ce demonstreaza ca nu
exista o percepere corecta a procesului de comunicare;

- numai 13,3% dintre respondenti sustin ca pentru a comunica eficient este
necesara cunoasterea anumitor reguli. Aceastd conceptie, gasita si la
raspunsurile din alte chestionare, este total gresita si sugereaza necesitatea
unei instruiri a angajatilor in domeniul comunicarii manageriale.

Comunicarea si
climatul de munca

- 95% dintre subiecti afirma ca solicitarile exprimate de sef tin cont de
timpul si posibilitatile oferite de locul de munca, ceea ce denotd o
preocupare a managerilor pentru realizarea unui climat de munca rational;

- comunicarea manageriala practicatd nu este intotdeauna transparenta,
ceea ce influenteaza negativ performantele subordonatilor. Marea
majoritate dintre subiecti sustin cé seful direct este interesat de problemele
cu care se confrunta echipa cu care lucreaza;

- 86,6% confirma preocuparea managerilor pentru derularea unui proces
de comunicare liber, nedistorsionat, in timp ce 13,3% nu sustin acest
aspect. Avand in vedere rolul managerilor in instaurarea unei comunicari
transparente, 13,3% este un procent mare pentru desfasurarea unei
comunicari eficiente.

Comunicarea in
procesul de
munca

- 100% dintre subiecti sunt de acord cé existd o stransa corelare intre
comunicare si productivitate. Numai 86,7% dintre subiecti afirma ca se
practica comunicare de indrumare si sfatuire;

- se constata ca nu tofi managerii reusesc sa-gi convinga subordordonatii
ca prin comunicare se urmareste, pe langa alte aspecte, si cresterea
performantelor in munca. Analizdind exemplele date de subiecti, se
constata ca informatiile sunt preponderent formale, referitoare la procesul
de productie si instructiuni pentru desfasurarea activitatii, ceea ce
contribuie direct sau indirect la cresterea productivitatii muncii;

- 929% afirma ca practicarea unei comunicari orientate pe o anumitd
problema faciliteaza o comunicare eficientd. Existenta unui procent de 7,1%
ce confirmd comunicarea orientatd pe persoana este totusi mare, avéand in
vedere ca o astfel de comunicare nu sprijind si dezvolta relatii pozitive de
munca;

- respondentii, in marea lor majoritate, sustin ca sunt informati, indiferent
de modul in care se realizeaza aceasta. Pe langa sedinte, se organizeaza
dialoguri prin care se stimuleaza creativitatea i spiritul de echipa;

- 81,8% sustin ca in firma este caracteristicd informarea permanentad a
angajatilor privind munca pe care o au de indeplinit i schimbarile ce vor
avea loc. In procente sub 10% sunt mentionate si alte caracteristici ale
firmei: crearea oportunitatilor de realizare a feedbackului si a ideilor privind
cresterea productivitatii muncii, implicarea angajatilor in identificarea cailor
de crestere a productivitatii muncii prin forme de comunicare in grup.

Stilurile de
comunicare Si
productivitatea
muncii
executantilor

- 100% dintre respondenti nu cunosc semnificatia stilurilor de comunicare;

- un procent considerabil 43% si 38% sustin aplicarea stilurilor de
comunicare informare-dirijare i rezolvarea problemelor;

- respondentii sustin ca aceste stiluri de comunicare i ajutd in realizarea
sarcinilor de lucru;
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(':‘lr: Aspect analizat Date si informatii culese
- stilul de comunicare blamare este folosit (21% dintre respondenti), dar
acest fapt depinde de personalitatea managerului;
-stilul de comunicare convingere este folosit in putine situatii (22%);
- 86,7% sustin c& productivitatea muncii este influentatd pozitiv de
comunicarea manageriala. Apreciem ca procentul de 13,3% este mare, si
managerii ar trebui sa depuna efort in utilizarea comunicarii manageriale
pentru cresterea productividtii muncii.

6. Relatia - referitor la evaluarea performantelor angajatilor, raspunsurile sunt foarte
comunicare- eterogene ca procente si tehnici nominalizate. 20% afirma ca nu stiu sa
evaluare raspunda, iar restul, ca se utilizeaza pentru evaluare teste sau rezultatele
performante obtinute;

- aproximativ 70% dintre subiecti afirma ca, in procesul de evaluare,
managerul contribuie la generarea sentimentului de responsabilitate pentru
cresterea productivitatii muncii si 1l determind pe subordonat sa se simta
implicat in cresterea productivitatii munci.

La nivelul managerilor

1. Comunicarea - managerii discuta cu subordonatii lor probleme legate de activitatea
manager — generald a intreprinderii, ceea ce poate reprezenta o bund motivare cu
subordonat in efecte pozitive asupra cresterii productivittii muncii;
perceptia -Toti managerii respondenti utilizeazd feedback in procesul de
managerului comunicare,ceea ce dovedeste ca sunt congtienti de faptul c& deprinderile

de furnizare, primire si solicitare de feedback sunt parte componenta a
competentei managerului de a comunica. Atitudinea pozitivé a managerilor
fatd de realizarea de feedback dovedeste preocuparea acestora pentru
munca de calitate;

- conceptia tuturor managerilor conform carora trebuie sa ofere
subordonatilor explicatii suplimentare dupa transmiterea mesajelor, chiar
dacad acestia sunt familiarizati cu subiectul, releva inca o datd in plus
preocuparea acestora ca instructiunile si deciziile sa fie corect intelese si
aplicate;

- referitor la increderea managerilor in suburdonati, aceasta exista la
marea majoritate a respondentilor, ceea ce concretizeazad un climat de
comunicare si de munca corespunzator;

- 50% dintre respondenti afirma ca nu se enerveaza niciodata atunci cand
comunicd, lucru infirmat de multe ori de situatile practice. Alti 50%
recunosc ca sunt uneori situatii in care se enerveaza pe parcursul unui
proces de comunicare, situatie care se intélneste in unele cazuri practice.

2. Stilul de Din testare a rezultat:
comunicare i - 60% manifestd un stil personal de comunicare de tip ,2MODERAT
managementul BLAMARE” (MB). Managerul care practica acest stil adopta atitudine de

judecator, foloseste termeni absoluti ca ,niciodata”, ,intotdeauna”’, ,cu
sigurantd”, etc., care tind s& intrerupa canalele de comunicare si fac dificila
rezolvarea problemelor. Managerul poarta intreaga conversatie, nivelul de
ascultare fiind redus. Este improbabil ca un astfel de stil sa conduca spre
performanta;

-29% manifesta un stil ,MODERAT REZOLVARE PROBLEME” (MRP),

adica cu tendinte moderate spre stilul de rezolvare a problemelor;
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Nr.
crt.

Aspect analizat

Date si informatii culese

-10% manifesta un stil de comunicare de tip ,DOMINANT REZOLVARE
PROBLEME” ( DRP ). Comunicarea se bazeaza pe punere de intrebari
pentru descoperirea punctelor de vedere, strngerea reciproca de
informatii, impartirea de idei gi opinii. Niciunul dintre comunicatori nu
domind comunicarea. Comunicarea este descriptivda nu evaluativa si se
bazeaza pe fapte. Conversatia are loc in ambele sensuri, interlocutorul
neezitind sa exprime o parere contrard, sa puna intrebari, sa exprime
sentimente. Timpul de comunicare este impartit in mod echilibrat intre
participanti;

- cresterea productivitatii muncii este determinata in mod pregnant de stilul
de comunicare rezolvare probleme (56%);

- 100% dintre respondenti sustin ca sunt interesati de practicarea unei
comunicari eficiente.

Comunicarea
orald

Din testare a rezultat:

- 46,8% au o intelegere excelentd a procesului de comunicare
interpersonala si care COMUNICA COMPETENT (CC);

- 33% au o bund intelegere a procesului de comunicare si adeseori
comunica in mod competent. Au insa anumite domenii ale comunicérii in
care este_util sa se perfectioneze. In concluzie, pot fi apreciati BINE,
NECESITA PERFECTTIONARE (BNP);

-20% au o intelegere generald asupra procesului de comunicare $i uneori
comunica in mod competent. Adesea insa au probleme atunci cand
comunica. Este necesar sa se perfectioneze in multe domenii ale
comunicarii. Comunicarea este apreciata ca fiind SATISFACATOARE (S).
-toti respondentii afirmé ca asculta activ toate mesajele primite, pana la
capat. Infrucdt ascultarea activa inseamnd si intelegerea si retinerea
mesajelor, aceasta inseamna ca ele isi ating scopul pentru care au fost
transmise si in felul acesta motiveaza pentru performanta si productivitate.

Climatul de
comunicare

Din testare a rezultat:

- 60% dintre respondenti practicad un climat de comunicare NEUTRU
DEFENSIV, adica: manifestd atitudine permanenta de evaluare (fac
aprecieri asupra persoanelor, le judeca); manifesta atitudine de control; nu
tin cont de opiniile interlocutorilor; sunt rigizi in puncte de vedere.

- 40% practica un climat de comunicare NEUTRU COOPERARE, adica:
manifestd in comunicare o atitudine descriptiva (solicitd informatii faptice,
descriu sentimente, evenimente, sunt deschigi la schimbare ); sunt orientati
spre probleme; nu-si impun punctul de vedere, doresc sa colaboreze in
definirea unei probleme comune si gésirea solutiei ei; manifesta
spontaneitate in exprimare, deschidere fata de ceilalti, transparenta a
deciziilor; manifesta empatie, respecta sentimentul de valori al celuilalt si
pe el ca persoand; adopta o pozitie de egalitate; minimizeaza etalarea
diferentelor de statut si putere, manifesta respect; accepta pareri contrare
daca sunt bine argumentate.

Ascultarea in
comunicare

Din testari a rezultat:

- 33% dintre respondenti au foarte bune abilitéti de ascultare:
- 60% au bune abilitéti de ascultare;

- 7% au abilitati de ascultare satisfacatoare.
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Interpretare informatiilor culese pentru confirmarea sau infirmarea ipotezelor
este prezentata 1n tabelul 2.

Tabelul 2. Validarea ipotezelor

Nr.
crt.

Ipoteza

Aspecte favorabile

Aspecte defavorabile

Diagnostic

0
comunicare
manageriald
eficace Si
eficienta
conduce la
cresterea
productivitatii
muncii

- managerii dezvolta relatiile de
comunicare, fapt ce poate
influenta o bun& conlucrare cu
efecte pozitive asupra cresterii
productivitatii muncii;

- tofi respondenti sunt de
acord ca exista o strnsa co-
relare intre comunicare si
productivitatea muncii in ter-
meni pozitivi, ceea ce indicd o
directie clard de studiere a
posibilitétilor de cregtere a
productivitatii muncii;

- in mare majoritate, angajatilor
le este clara politica firmei,
ceea ce inseamna o buna co-
municare a obiectivelor si
tintelor firmei;

- de asemenea, angajatii
declard ca le sunt clare stan-
dardele si regulile care guver-
neazd firma, ceea ce
reprezintd o buna cunoastere a
elementelor de disciplina teh-
nica si administrativa ale firmei;
prin  raspunsurile  formulate,
subiectii chestionati araté ca au
cunostintd de problemele fir-
mei in care lucreaza;

- marea majoritate a res-
pondentilor se simt implicati in
problemele de crestere a
productivitatii muncii.

- marea majoritate a
respondentilor confirma deru-
larea  unui  proces de
comunicare liber, nedistorsio-
at, cu toate ca exista si unele
situatii ~ izolate care nu
confirma acest fapt si care
induc concluzia ca intre unele
persoane implicate in procesul
de comunicare nu exista
compatibilitate din acest punct
de vedere;

- raspunsuri valide arata ca o
cauza determinatd a nivelului
productivitati muncii este co-
municarea manageriala prac-
ticata. Se constata de aseme-
nea c& unii respondenti con-
sidera ca nu este sprijinita de
manageri cresterea productivi-
tatii muncii;

- in cadrul firmelor se duce o
politicd de implicare a
angajatilor prin informare, pe
de o parte, pe de altd parte,
angajatii nu sunt stimulati prin
recunoastere, antrenare, cre-
are de oportunitati de comu-
nicare, directii asupra carora
managementul  firmelor  ar
trebui sa reflecteze.

valida

Stilul de
comunicare
care conduce

- focalizarea comunicérii numai
pe problema si nu pe persoana
poate fi interpretat in doua

- nu intotdeauna managerii
stiu cand sa adopte anumite
stiluri de comunicare, denotd

la cresterea | moduri: fie managerul cu- | faptul ca existd inabilitati ce
productivitatii | noaste persoanele cu care | trebuie corectate;

muncii este | comunicd si adaptarea se | - raspunsurile la aceastd
cel de tip | realizeaza de la sine, fie mana- | intrebare aratd ca in reali-
Jrezolvare de | gerul ignora interlocutorul. zarea procesului de comu-
problema’ nicare orientat spre problema

valida
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Nr.

ort. Ipoteza Aspecte favorabile Aspecte defavorabile Diagnostic
apar unele ambiguitdti in ceea
ce priveste apelarea la un
sistem de referintd regle-
mentat, constituit din reguli si
standarde, dand senzatia ca
intevin elemente intuitive.

3. Stilul de | - desi respondentii afrmd cain | - marea  majoritate  a | valida
comunicare comunicare  managerii  sunt | respondentilor considera
care conduce | evaluativi, am constatat pe baza | comunicarea cu managerul ca
la cresterea | observarilor ca in multe cazuri | o activitate de indrumare;
productivitatii | comunicarea are un caracter | faptul ca unii subiecti nu sunt
muncii  este | descriptiv.  urmarindu-se ca | de acord cu acest fapt, aratd
cel de tip | interlocutorul s& primeasca | lipsa abilitatilor de comunicare
“informare toate informatile necesare | a unor manageri, care poate
dirijare” pentru realizarea  actiunilor | constitui o cauza a incompa-

vizate. Se constatd cd sunt | tibilitatii de comunicare;
abordate toate modalitdtile de | - faptul c& nu intotdeauna
comunicare mentionate, ceea | managerii stiu cand sa adopte
ce reprezintd un punct forte | anumite stiluri de comunicare
pentru intelegerea mesajului | denotd ca exista inabilitati ce
comunicat de catre beneficiarii | trebuie corectate.

informatiilor;

- predomind comunicarea

formald si cea orald, ceea ce

este explicabil in relatia

manager - subordonat fin

procesul de productie care are

la bazd informatii operative,

explicative, ce sunt de multe ori

repetate si care nu ftrebuie

insotite de documente.

4 Stilul de - se constatd intr-o proportie | - se constatd din aprecierea | valida
comunicare considerabila a raspunsurilor | raspunsurilor primite ca nu

care conduce
la cresterea
productivitatii
muncii este
cel de
,convingere”

lipsa feedbackului, ceea ce
afecteaza calitatea procesului
de comunicare si are efecte
negative asupra controlului acti-
vitdfilor generate de  acest
proces;

- analizand exemplele date se
constatd c& informatile sunt
preponderent formale  referi-
toare la procesul de productie i
instructiuni pentru desfasurarea
activitdti, ceea ce contribuie
direct sau indirect la cresterea
performantei in munca.

toti managerii reusesc sa-gi
convinga subordonatii ca prin
comunicare se urmareste, pe
langa alte aspecte, si creste-
rea performantelor de lucru;

- faptul ca nu intotdeauna
managerii stiu cand sa adopte
anumite stiluri de comunicare
denotd ca exista inabilitati ce
trebuie corectate.
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Nr.

nivelului de tratare a inter-
locutorului, ceea ce determing
lipsa consensului. De aici
rezultd c& respondentii nu se
considera tratati ca parteneri
egali si ca nu le sunt ascultate
in mod corespunzator interven-
tiile, ceea ce elimina aproape
total dialogul un element
absolut necesar pentru o
comunicare eficienta;

- respondentii isi mentin
afirmatiile, o buna parte dintre
ei aratdnd ca managerii nu i
ascultd in mod corespunzator
ca interlocutori, ca persoane cu
sentimente si emotii. Acest
raspuns confirma faptul ca in
comunicare nu toti interlocutorii
sunt tratati ca participanti egali

de dialog;
- respondenti afirma c&
autoritatea se impune prin

constrangere, ceea ce poate
avea efecte negative asupra
ambiantei de lucru si a produc-
tivitatii individuale a angajatilor;
- din analiza raspunsurilor
obtinute reiese faptul ca predo-
mina un climat de comunicare
defensiv-agresiv, insa exista si
cazuri n care respondentii
sustin ca existd un climat de
comunicare, de cooperare. Se
inregistreaza aceastd situatie
din cauza faptului ca nu se
poate identifica  intr-o firma
numai climat de colaborare sau
numai climat defensiv-agresiv,

care aratd ca exista compa-
tibilitate intre participantii la
acest proces din punctul de
vedere al exprimarii opiniilor
personale;

- proportia redusd a ras-
punsurilor care indica contra-
dicti intre participanti la
comunicare arata ca exista
compatibilitate intre partici-
panti la acest proces din
punctul de vedere al expri-
mairii opiniilor personale.

ort. Ipoteza Aspecte favorabile Aspecte defavorabile Diagnostic
5. Stilul de co- - in unele cazuri, apar diferente | - faptul ca& nu intotdeauna | valida

municare de intelegere, care pot deter- | managerii stiu cand sa adopte

care conduce | mina inducerea unei stari de | anumite stiluri de comunicare,

la scaderea incordare fintre participantii la | faptul denota faptul ca exista

productivitatii | comunicare; inabilitéti ce trebuie corectate;

muncii este - disensiunile semnalate n | - proportia redusd a raspun-

cel de comunicare  se  adancesc | surilor care indica contradicfii

,blamare” atunci cand se pune problema | intre participantii la comuni-
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Nr.

ort Ipoteza Aspecte favorabile Aspecte defavorabile Diagnostic

ci, asa cum au sesizat si
membrii echipei de cercetare,
aceste  doud tipuri  se
intersecteaza si se manifesta
in proportii diferite;

- marea majoritate aratd ca se
practica interviul de
disciplinare, deci se realizeaza
0  comunicare  manager-
subordonat cu scopul corectarii
comportamentului angajatului.

Din analiza datelor din tabelul 2 rezultd ca toate cele patru ipoteze au fost
validate. Acest fapt poate fi interpretat astfel:

e comunicarea determina cresterea sau descresterea productivitatii muncii;

e stilurile de comunicare ,rezolvare problema”, ,informare-dirijare” si
»convingere” determind cresterea productivitatii muncii, de unde rezultd concluzia ca
aceste stiluri de comunicare se intrepatrund in cadrul organizatiilor, manifestandu-se
procentual diferit In raport cu personalitatea si gradul de pregitire manageriald a
managerilor;

e lipsa de colaborare, ,,blamarea” in comunicare induc insatisfactii iIn munca,
nerecunoasterea realizarilor, evaludri defectuoase ale angajatilor, ceea ce determina
scdderea productivitatii muncii;

e sensul de derulare a corelatiei comunicare-productivitate se manifesta cu
intensitate maxima, efecte rapide, evidente, uneori comensurabile;

e sensul invers de derulare a corelatiei productivitate-comunicare poate fi
interpretat astfel: cresterea productivitatii muncii poate determina schimbari in
aplicarea stilurilor de comunicare (creste volumul de muncéd al angajatilor, scade
numarul de personal, managerul trebuind si comunice un volum mai mare de
informatii unui numar de personal mai redus, ceea ce determind apelarea la stiluri de
comunicare care sd poatad satisface necesitatea de comunicare in astfel de conditii de
tipul convingere si rezolvare problema).

Recomandari privind comunicarea manageriala eficienta

Managerul performant stie sd planifice, sd organizeze, sa antreneze, sa
coordoneze si sa controleze, dar in aceeasi masurd trebuie sia stie sa comunice
eficient. Modul in care managerul stie sa utilizeze comunicarea ca pe un instrument de
lucru contribuie esential la realizarea obiectivelor stabilite.

Prin comunicare managerul indruma, motiveaza, solutioneaza conflicte
transmite instructiuni, evalueaza subordonatii.
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Cercetarea efectuatd de noi aratd cd desi comunicarea manageriald eficienta
conduce la cresterea productivitatii muncii, marea majoritate a managerilor
operationali nu folosesc acest instrument, unul dintre motive fiind si lipsa abilitétilor
de comunicare.

Pentru a veni In sprijinul acestora, recomanddm reguli de comunicare
manageriala care pot mari eficienta managerilor comunicand mai eficient.

Pentru a asigura realizarea  performantd a sarcinilor de catre
subordonati, este necesar ca managerii s aiba in vedere urmaétoarele aspecte:

= practicarea unui stil de comunicare de tip ,informare-dirijare” prin
formularea unor mesaje clare si concise, care sd contind toate detaliile necesare
realizarii unei sarcini;

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

» adaptarea mesajului la subordonat, observand limbajul nonverbal al
acestuia;

= gtabilirea de termene pentru finalizarea sarcinilor; in acest mod
subordonatul va trebui sa-si gestioneze timpul si sa presteze o munca de calitate;

» transmiterea In timp adecvat de informatii, cunostinte si aptitudini catre
subordonati;

» analizarea obiectivelor individuale si sarcinilor concrete ale subordonatilor
pentru a verifica dacé pot fi atinse §i sunt motivate;

» informarea regulatdi a subordonatilor asupra dinamicii productivitatii
muncii;

» adresarea de Intrebari si Incurajarea subordonatilor in a pune intrebari,
deoarece numai asa se poate afla ce probleme exista;

= realizarea de feedback de catre manager pentru a se asigura ca subordonatii
au Inteles corect mesajul;

» folosirea In formularea mesajului a pronumelui ,,noi”, si nu a pronumelui
,»eu”, adoptandu-se un stil de comunicare de tip ,,rezolvare problema”;

» asigurarea de canale de comunicare intre subordonati si intre acestia i
departamentele organizatiei,

= practicarea politicii ,usilor deschise” pentru a oferi posibilitatea
subordonatilor de a se adresa operativ managerilor cand este necesar acest lucru;

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

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

= evaluarea periodica a performantelor subordonatilor prin discutii periodice cu
acestia; este de dorit ca subordonatul sa fie laudat daca rezultatele obtinute o cer sau sa fie
criticat daca exista greseli si nerealizri. Evaluarea trebuie facutd obiectiv si la intervale
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scurte de timp. Angajatii vor fi mai motivati si mai disciplinati daca stiu ca le sunt
apreciate realizarile.

Cand sunt transmise instructiuni §i decizii, managerul operational trebuie
sa aiba in vedere urmatoarele aspecte:

= comunicarea instructiunilor si deciziilor sd se faca direct de sef, si nu prin
intermediari;

= formularea mesajului sa fie clara, precisa, inteligibild, usor de inteles si sa
nu lase loc de interpretari;

= decizia/instructiunile comunicate sd nu vind in contradictie cu alte
decizii/instructiuni luate anterior pentru aceeasi problema;

= realizarea de feedback pentru a verifica intelegerea corectd a mesajului;

= fIncurajarea subordonatilor de a avea si a-si exprima diferente de opinii pe
tot parcursul comunicarii si daca este cazul construirea pe ideile interlocutorilor daca
acestea sunt bune;

= comunicarea respectului si Increderii in propriile forte ale subordonatilor;

= convingerea subordonatilor de catre manageri, fara a se apela la autoritate;

= crearea de cdtre manager, prin comunicare, a unui mediu de incredere si
calitate a muncii prestate.

in timpul controlului activititii subordonatilor, recomandim managerului
sa aiba in vedere urmatoarele aspecte:

» efectuarea controlului individualizat, tindnd seama de personalitatea celui
controlat, de pozitia si functia pe care le are;

» controlarea fiecarei activitati separat;

» efectuarea controlului obiectiv si fara idei preconcepute;

» finalizarea controlului are aprecieri pozitive sau negative, dupa caz. Critica
este comunicare delicatd, motiv pentru care managerul trebuie sd pregateascd cu
atentie un asemenea mesaj. Acesta poate fi formulat si in termeni pozitivi si
constructivi, iar concluziile sd fie concretizate in cai de imbunatétire profesionald a
interlocutorului;

= abordarea proactiva de catre manager a problemelor pe care le identifica pe
parcursul controlului; se vor discuta problemele si nu persoanele;

= ascultarea activa a opiniilor subordonatilor controlati;

= 1n timpul exercitarii controlului, managerul trebuie sa adreseze o serie de
intrebari pentru a verifica daca:

— sarcinile repartizate au fost bine intelese si interpretate;

— activitatea subordonatului se desfiasoard conform standardelor de
performanta si normelor stabilite;

—  s-afacut risipa de resurse i cum poate fi aceasta eliminata;

— au fost evaluate corect capacitatile si posibilitatile subordonatilor.

= descoperirea de cdtre manager a nevoilor subordonatilor si in functie de
acestea sa se stabileascd pentru fiecare cdile de motivare pentru a realiza cresteri ale
productivitatii muncii;
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» solutionarea conflictelor de munca, utilizand strategii de tipul ,,castig-
castig”.

Concluzionind, se pot afirma urmitoarele principii de comunicare
manageriala orientate spre cresterea productivitatii muncii:

e regulile de bazd ale comunicarii interumane se aplicd in comunicarea
manageriald la fel , fiind recomandat sd avem in vedere: ascultarea activa, realizarea
de feedback, tehnica adresarii intrebarilor;

o formularea mesajelor clar, concis, pe intelesul interlocutorului, tindnd cont
de personalitatea si pregatirea acestuia;

e Incurajarea subordonatilor de a avea si de a-si exprima idei §i opinii
proprii;

e practicarea unei comunicari empatice §i asertive asigura o comunicare
manageriald eficientd;

e comunicare transparentd care sd informeze continuu angajatii asupra
schimbdrilor din cadrul organizatiei, sd explice si sd motiveze decizia
managementului, sd ofere argumente rationale, sé evite starile tensionate;

e informarea corectd, concretizatd in transparentd in comunicare, folosirea
numai de informatii corecte, circulatia operativd a informatiilor, eliminarea
redundantei de date si informatii;

e stabilirea unui mecanism de comunicare adecvat (in sus, in jos si pe
orizontala pe canalele de comunicare);

e instruirea angajatilor in domeniul comunicarii interumane.

Concluzii

Apreciem cd managerii trebuie s aiba o viziune de ansamblu asupra tuturor
oportunitatilor care asigura cresterea productivititii muncii angajatilor. O astfel de
oportunitate este si utilizarea comunicarii manageriale in scopul cresterii acestui
indicator.

In urma cercetarilor efectuate, se poate evidentia importanta initierii de
programe de pregatire in domeniul comunicarii manageriale in cadrul organizatiilor.

Ca urmare, participantii la aceste programe 1si vor insusi metode si tehnici de
comunicare ca de exemplu: ascultarea activa, realizarea de feedback, tehnica de a
adresa intrebdri, comunicarea empatica si asertivéd, care, utilizate corect, i va ajuta in
procesul muncii. Dezvoltarea abilitatilor de comunicare orala a angajatilor unei
organizatii trebuie inteleasa la adevarata ei valoare.

Cercetarea efectuatd a avut la baza concluziile unor studii anterioare efectuate
de echipa de cercetare, din care a reiesit ca procesul de comunicare este un factor
demn de luat in seama in procesul de crestere a productivitatii muncii.
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Ideea studiului, pe langa caracterul de noutate stiintifica, se remarca si prin
caracterul pragmatic, deoarce s-a identificat dorinta managerilor din multe firme
analizate sd declanseze activitati care sd determine Tmbunatatirea comunicarii, luand in
calcul, pe langa alte efecte, si pe cel de crestere a productivititii muncii.
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