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ABSTRACT. Unul dintre cele mai importante aspecte in sistemul managerial al organizatiilor este
conducerea lor eficientd. Aceasta implica leadership-ul managerial care se refera la organizatie in ansamblul
ei, si implica un comportament de leadership evident la toate nivelurile, in toate compartimentele structurale,
precum si in toate procesele organizationale. Liderii de la toate nivelele stabilesc unitatea dintre scop si
orientare si creeaza conditiile necesare pentru implicarea in realizarea obiectivelor prestabilite. Pentru a
atinge o performanta 1n acest sens este importantd comunicarea organizationala reflectata prin analiza stilului
comportamental comunicativ si climatul general in care aceasti se desfisoard. In articol este realizati o
privire per ansamblu asupra modelului de leadership managerial si interferenta acestuia cu stilurile de
comunicare in vederea identificarii modului de influentare a proceselor de conducere a organizatiilor
contemporane. In felul acesta, apare necesitatea de a evidentia factorii, tehnicile si principiile care
influenteaza procesul de formare a abilititilor comunicative manageriale. Eficacitatea comunicérii este un
aspect fundamental al performantei manageriale.

Keywords: leadership, comunicare, management, stil de comunicare, climat comunicativ
defensiv, deschis, performanta organizationald.

Introducere. Una dintre problemele cu care se ciocnesc organizatiile in ziua de astdzi este
insuficienta managerilor excelenti. Aceastd viziune se datoreaza perceptiilor generale privind
succesul sau esecul unei activitati economice care depinde in principal de tipul si performanta
conducerii acesteia.

In secolul XXI, secolul tehnologiilor informationale de comunicare beneficiem de multa
literatura de specialitate dedicatd leadership-ului si managementului, dar se observa o tendinta
preponderenta de accentuare a importantei liderilor decat a managerilor, de fapt, este mai multa
nevoie ca liderii manageriali in acest secol sd conduca organizatiile In conditiile globalizarii
economice puternice.

Leadership-ul managerial este un termen cel mai des folosit in anii 1970 ca parte a unor studii
de cercetare, care Incerca sa inteleagd modul in care un manager ar putea fi un lider fard a ocupa
neapdrat o pozitie traditionald de conducere intr-o structura organizationala. Adesea publicatiile
tematice care accentueaza leadership elimind semnificatia conducerii manageriale.
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Realitatile cotidiene indica ca intreprinderile implicate in realizarea activitdtii economice, atat
pe piata locald cat si pe cea internationald zilnic sunt puse 1n fata multiplelor probleme, ceea ce ii
obligd sa practice un leadership managerial si profesionist. Leadership-ul devine extrem de
important in acest context, deoarece succesul sau esecul unei organizatii depind de calitdtile si
profesionalismul celor care conduc firma prin multiple probleme, riscuri si oportunitatii specifice
afacerilor. Cheia succesului pentru un leadership managerial performant a fost intotdeauna abilitatea
de a comunica sau modul de a-i convinge pe ceilalti sa le asculte. Comunicarea si leadership-ul
managerial sunt strans legate intre ele. Liderii trebuie sa fie buni comunicatori in toate relatiile pe
care le au in interiorul organizatiei, indiferent de forma de comunicare, deoarece succesul lor e
conditionat de abilitatea de a comunica pertinent si eficace.

1. Esenta leadership-ului managerial

Discutiile academice din literatura de specialitate acordate leadership-ului managerial apar
adesea din lucrarile Iui Yukl (1989), care a oferit perspective importante asupra problemelor majore
in discutiile despre leadership-ul managerial.

Consideram oportund analiza notiunilor de leadership managerial pentru a asigura o buna
intelegere a acestuia.

Potrivit lui Kwesi (2018) leadership-ul managerial reprezinta un tip de leadership care
stabileste obiective organizationale, analizeazd nevoile, stabileste prioritati, inclusiv planificarea,
bugetarea, implementarea si evaluarea performantei organizationale.

Yukl (1989) in urma realizarii unei analize ample a rezultatelor studiilor realizate pe tematica
leadership a ajuns la concluzia ca leadership este procesul de influentare a obiectivelor si
strategiilor, de influentare a angajamentului si corectitudinii in realizarea sarcinilor, pentru a atinge
aceste obiective, de influentare a mentinerii si identificarii grupului si de influentare a culturii unei
organizatii. Termenii manager si lider vor fi folositi interschimbabil.

Aceiasi percepere asupra asemanarii dintre leadership si management au mai multi practicieni
care au legatura cu domeniul afacerilor, insd in viziunea unui grup de autori existd mai multe
diferente reprezentate in tabelul 1, in special sub aspectul viziunii si al continutului (Danciu, 2019,
p.39-40).

Tabelul 1
Diferente de comportament intre lider si manager
Leader Manager
* Inspird oameni * Conduce activitati
= Initiaza si sprijind schimbari = Stabileste obiective
= Creeaza o viziune * Elaboreaza si executd planuri
= Vinde valori = Defineste proceduri
= Motiveaza =  (estioneazd resurse
=  Seimplica = Supravegheaza rezultate
*  Verifica * Controleaza
= (Gaseste oportunititi pentru viitor * Rezolva probleme curente
» Intreabi ,ce” si ,,de ce” » Intreabi ,,cand” si ,,cum”
= Isi foloseste mintea « Isi ascultd inima
= Face lucruri care trebuie facute = Face lucrurile in mod corect
- Recunoaste, atrage si dezvoltd talente * Face pe altii sau cere altora sa faca lucruri care
trebuie facute

Sursa: preluat de autori din Danciu V. si altii (2019)
Hanry Mintzberg sustine ,,liderii nu pot delega, pur si simplu, functia de manager; in loc sa

incercam sd deosebim managerii de lideri, ar trebui sd privim managerii drept lideri si notiunea de
leadership drept management indeplinit cu succes” (Mcgrath J., 2018, p. 148).
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In loc sa intocmeasca o listd de trasaturi/ actiuni potrivite pentru lideri, pe care si le aseze
langa cele opuse din management, Mintzberg vede fiecare trasaturd/ actiune existentd ca pe un
proces continuu. Aplicarea metodei de continuumului, in orice clipa, se va hotdrl daca poate fi
atribuita calitatea de manager sau de lider (Mcgrath J., 2018).

Kotter considera ca ,,leadersip-ul si managementul sunt doud sisteme de actiune distincte si
complementare. Fiecare cu propria functie si activitatile caracteristice. Ambele sunt necesare pentru
succes intr-un mod din ce in ce mai complex si mai volatil mediu de afaceri” (Kotter, 1990).

Leadership-ul managerial s-a dezvoltat de-a lungul timpului ca o componenta principalda a
managementului si influenteaza puternic performantele si rezultatele organizatiilor. Leadership-ul
managerial presupune doud dimensiuni fundamentale (Macari, 2007):

1. Dimensiunea informala, care provine din expertiza si abilitatile pe care liderul le poseda si
care se construieste in timp prin recunoasterea celorlalti.

2. Dimensiunea formald, care provine din autoritatea sa formald, asociatd cu o pozitie
manageriald formala.

Potrivit lui Danciu V. (2019) caracteristicile de baza ale leadership-ului managerial pot fi
enumerate dupa cum urmeaza:

* Este un avantaj competitiv sustenabil. Mentinerea acestui avantaj competitiv presupune ca
liderii sd evolueze in acelas ritm cu al accelerarii schimbarilor pe plan global. Performantele
organizatiei se raporteaza in mod direct la leadership-ul efectiv si cei mai eficienti leaderi sunt
constiinciosi, eficienti si autentici.

= Leader-ii autentici creeaza cultura implicarii. Acesta este tipul de cultura care ii face pe angajatii
intreprinderii sd nu se limiteze la indeplinirea birocraticd a obligatiilor de serviciu, ci sa
contribuie cu idei si participare activa, pentru a Imbunatati activitatea si rezultatele.

= Leadership-ul este un ,,joc” din interior spre exterior. Aceasta inseamna ca regulile jocului sunt
stabilite de conducerea organizatiei care le respecta in toate deciziile pe care le ia.

= Cele mai bune echipe de conducere se raporteaza la rezultate si relatii. Acestea dezvolta
capacitati de afaceri extraordinare, se bazeazd pe cunostinte personale si colective, cauta sa
stabileasca interdependente si relatii strategice.

In concluzie putem evidentia, in urma studiului literaturii de specialitate si aspectelor
reflectate in articole examinate, leadership-ul si management nu sunt notiuni sinonime sau
substituibile, de fapt, dupd parea noastrd, sunt notiuni complementare. Anume leadership-ul asigura
o perfectionare a managementului si genereaza un mediu pentru gestionarea intreprinderii pe baza
unei viziuni si cu ajutorul unor metode care orienteaza afacerea si permite obtinerea performantelor
excelente, in conditiile unor piete si ale unui mediu al afacerilor tot mai complicate si imprevizibile.
2. Comunicarea ca factor de succes in leadership-ul managerial

Profilul leader-ului de succes implicat in schimbarea strategica este schitat de Korbi (Korbi,
2015, p. 12) si implica descrierea mai multor calitati necesare unui leader de succes. Printre acestea
se identifica rolul de ,,agent de comunicare”, care presupune ca eforturile sale iIn domeniul
comunicdrii trebuie sa fie canalizate in mod corespunzator asupra valorilor si standardelor care
sprijind viziunea strategica, dar si limitele vechii strategii de afaceri a intreprinderii, inclusiv si
meritele noului scenariu strategic.

In multiple cercetiri realizate pe subiectul de comunicare s-a constatat ca 80-90% din
activitatea zilnica a unui manager o reprezintd comunicarea, iar din aceasta, aproape 50% le
reprezinta discutiile individuale cu subordonatii (Pereteatcu M, 2019).

Comunicarea manageriala apare astfel ca o functie de o importanta deosebita in procesul
managerial, ca instrument de lucru in relatiile cu resursele umane, in indeplinirea cu succes a
obiectivelor organizatiei. Comunicarea impregneaza viata organizatiei si este privitd prin doua
ipostaze, prima — ca proces de transmitere a unor mesaje, prin care o persoana influenteaza starea
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mentala sau conduitele altor persoane si a doua — ca productie si schimb de semnificatii (Dumit-
rascu V., 2018).

Prin urmare, de remarcat un manager comunica urmarind realizarea unor obiective concrete,
ce deriva din rolurile pe care 1si asuma 1n cadrul organizatiei, printre care se regasesc rolul interper-
sonal, informational si decizional (Turcan T., 2004).

Constatam, comunicarea ocupa un loc central la nivelul procesului managerial, cunoscand o
evolutie spectaculoasa, de la o comunicare autoritara, prescriptiva catre o comunicare relationala,
democratica (Borcoman R., 2009).

Rolul comunicarii creste odatd cu introducerea ca unitate de curs obligatorie n universitatile
din Statele Unite ale Americii in educatia oricarui manager american, impunandu-Se ceva mai
tarziu si in Europa.

La sfarsitul secolului XX, un grup de savanti americani (Luthans F., 2021) au efectuat mai
multe studii experimentale extinse care vizau munca ,reald” a managerilor de succes. Urmare a
acestor studii s-a ajuns la concluzia ca printre activitatile manageriale se regaseste comunicarea, ce
constd 1n schimbul de informatii de diferita naturd pe cale orald si scrisa si aceasta constituie o
treime din activitatea manageriald. in viziunea lui Mintzberg (Dobrescu E., 2010) comunicarea
poate insemna pana la 80% din timpul de munca a unui manager.

Factorii ce influenteazd o comunicare manageriald de succes sunt prezentate in Figura 1 si
includ cultura organizationald, aptitudinile si abilitatile comunicative ale managerului, stilul de
leadership adoptat in raport cu echipa condusad si programele de dezvoltare profesionald pe
subiectele comunicarii eficiente.

Fig. 1. Factorii de influentda a comunicarii

cultura
organizationala
programe de aptitudini

- comunicative

abilitati
comunicative

Sursa: elaborat de autori

In continuare vom prezenta o succinti caracteristica a factorilor enuntati.

Cultura organizationala care se refera la filozofia, valorile, misiunea, istoria, principiile si
liniile directoare influenteaza direct cultura comunicationald, reflectata prin climatul comunicativ
deschis si defensiv. Climatul comunicativ deschis presupune o comunicare suportiva, empatica si
non-violetd. Climatul comunicativ defensiv se referd la mecanismul de auto aparare prin impunerea
rationamentului personal fara a lua n considerare opiniile si convingerile interlocutorului.

Comunicarea suportiva accentueaza aspectele de corelare dintre participantii in procesul de
comunicare $i se concentreazd asupra asigurdrii suportului pentru relatia interpersonala de
comunicare. Managerii comunica suportiv pentru a crea si a dezvolta relatii pozitive de comunicare
cu subordonatii, de care depind foarte mult atat eficacitatea comunicarii, cat si productivitatea si
calitatea muncii, preintdmpinarea conflictelor si nivelul de motivare a angajatilor. Managerii
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comunicd suportiv nu doar pentru a fi agreabili, simpatici, placuti sau pentru a obtine acceptarea
sociala, ci si pentru a realiza eficace scopul si obiectivele comunicarii (Stog L., 2022).

Comunicarea empaticd are ca scop intelegerea interlocutorului, adoptarea cadrului sau de
referintd pentru a putea vedea lucrurile prin prisma lui. Cu referire la comunicarea manageriald
aceasta presupune ascultarea sublaternului si intelegerea limbajului verbal si paraverbal, a
sentimentelor, emotiilor, atitudinilor, perceptiilor, motivatiilor, pentru a-l1 intelege. Secretul
succesului unui manager este capabilitatea lui de a se pune 1n locul altuia si de a considera lucrurile
din punctul lui de vedere, tot atat cat si dintr-al nostru.

Comunicarea nonviolenta este 0 metoda de interactiune care faciliteaza fluxul comunicarii,
necesar pentru a face schimb de informatie si a rezolva diferentele pe cale amiabila. Aceasta
comunicare se axeaza pe valorile si necesititile umane Tmpartagite si Incurajeazd utilizarea
limbajului care amplificd bunavointa, asumarea responsabilitatilor personale pentru alegerea facuta,
precum si pe ameliorarea calitatii relatiilor (Rosenberrg M., 2002).

Aptitudinile comunicative sunt insusiri individual-psihologice ce reprezentd potentialul
individului in procesul de comunicare, precum aptitudinea de a asculta, a intelege, a conlucra si a
compdtimi. Acestea, prin urmare, influenteazd In mod direct eficacitatea comunicdrii. Sunt de
reguld innascute in proportie de 50%, restul se formeaza si se dezvoltd pe parcursul Intregii
activitati profesionale manageriale si se adapteaza culturii organizationale.

Abilitatile comunicative sunt determinate de rolurile si responsabilititile manageriale, sunt
formate si dezvoltate in functie de aspiratii si motivatie. Printre aspectele relevante ale acesteia se
regasesc (Russu C., 2008): capacitatea de transmitere clard, concentrarea asupra esentei problemei,
respectarea realitdtii in continutul mesajelor, utilizarea unui limbaj adecvat, capacitatea persuasiva
de argumentare convingdtoare a propriilor idei, capacitatea de ascultare a interlocutorilor si
asigurarea caracterului finalizator al fiecarei comunicari.

Stilul de leadership implica comportamentul managerului cu impact asupra performantelor
obtinute. Este forma de manifestare concreta a calitatilor, cunostintelor si aptitudinilor managerilor
in relatie cu subordonatii, colegii si reprezentantii partilor interesate concretizata in eficacitatea si
eficienta deruldrii proceselor si relatiilor de management. Stilul de leadership se cristalizeaza sub
influenta unor factori cum ar fi: personalitatea, cultura organizationala, experienta in ocuparea unei
functii de conducere (Nicolescu O., 2011). Stilul de management se clasifica in functie de raportul
exprimat intre preocuparea pentru comunicare $i preocuparea pentru conducere, reprezentatd in
tabelul 2.

Tabelul 2
Corelatia dintre stilul de conducere si stilul de comunicare

Stiluri de Stiluri de

. Mod de conducere
conducere comunicare

= Solicitare pe relatiile suportive

= Manifestarea interesului si respectului fata de subaltern

= Receptivitate fata de ideile si sugestiile subalternilor

= Stabilirea, cdutarea incontinuu a solutiilor

= Adoptarea de cdtre manager a unei pozitii de egalitate

= Semnarea acordului in comun. Acceptarea opiniilor, sugestiilor
subalternilor

Stil Stil de
participativ parteneriat

= Implicarea atitudinii mai atente fatd de opiniile si ideile
subalternilor in rezolvarea sarcinilor de munca

= Conlucrarea se bazeaza pe incredere si respect

= Manifestarea sociabilitatii ridicate

= Manifestarea unei dominante slabe

Stil Stil
consultativ indatoritor
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Stiluri de Stiluri de

. Mod de conducere
conducere comunicare

= Ascultarea atenta si intelegatoare

= Deciziile se exprima Intr-o maniera serioasa, oarecum
impersonala

= Evita sa-si foloseasca puterea, manifesta caldura in vorbire, ca
si 1n scris

= Se bazeaza pe forta de convingere a prieteniei

= Comunica fard violenta, fara constrangere
= Exprima deschis, clar ceea ce observa, sentimentele,

trebuintele
= Receptioneaza cu empatie mesajul partenerului
Stil autoritar | Stil = Evita critica
binevoitor nonviolent = Partenerii se inteleg si se influenteaza reciproc prin daruire
reciproca

= (Creeazd mai multe oportunitdti pentru constientizarea parerilor
subalternilor
= Unele decizii le iau la nivelurile inferiori

= Comportament de impunere

= Lipsa de empatie

Stil violent = Concentrarea puterii de control si decizie la varful ierarhiei
institutionale

= Sistemul de comunicare este foarte slab dezvoltat

Stilul autoritar
exploatator

Sursa: preluat de autori din Stog L. (2002)

Programe de dezvoltare care pun accentul pe dezvoltarea abilitatilor de comunicare ale
managerilor si a Intregului personal. Abilitatile dezvoltate de comunicare reprezintd un element
important atat pentru dezvoltarea afacerii, cit si pentru functionarea efectiva a organizatiei, fiind
necesare unei bune dezvoltari a relatiilor att in mediul organizational intern cat si in relatiile cu
partenerii. Programele de dezvoltare vor fi benefice pentru asigurarea perceperii corecte a stilurilor
de leadership si influentei asupra modului de comunicare, relationare, dezvoltarea abilitatilor de a
asculta si de a fi ascultati, folosirea tehnicilor de comunicare eficientd in vederea asigurarii unei
comunicari clare, explicite, consecvente, discrete, lipsitd de ambiguitdti si prompte.

Factorii prezentati influenteazd procesul de comunicare manageriald eficientd si sunt
importanti pentru orice organizatie, indiferent de modul de manifestare a acestora afectdnd etapele
unui proces de comunicare organizationala.

3. Etapele comunicarii eficiente

Comunicarea este o activitate indispensabilda in leadership-ul managerial si presupune
exprimarea ideilor, opiniilor, parerilor, emotiilor, sentimentelor, atitudinilor, faptelor, energiilor,
aspiratiilor, dorintelor si intereselor, cu scopul de a convinge, a influenta sau de a motiva.

Ori de cate ori se recurge la comunicare managerul tine cont de realizarea urmatoarelor
obiective: sa fie receptionat, sa fie Inteles, sa fie acceptat si sa provoace o reactie, in schimbarea
comportamentului sau cel putin a atitudinii. Uneori, nu se reuseste atingerea nici unuia dintre
obiectivele enumerate, caz in care este esecul total In procesul de comunicare. Pentru a spori
eficienta procesului de comunicare consideram necesara respectarea algoritmului de comunicare,
prezentat in Figura 2.
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Fig. 2. Algoritmul procesului de comunicare manageriala
Sursa: elaborat de autori in baza prevederii 7.4 a standardului ISO 9001:2015

Primul pas in algoritmul prezentat in Figura 2 (Despre ce?), presupune initierea unei
comunicdri cu un scop si un continut bine determinat, explicit si coerent.

La fel de important apare si momentul comunicarii (Cand?), care presupune o promptitudine
in emiterea mesajului citre interlocutor. In comunicarea organizationali adesea apar unele
informatii care trebuie comunicate cu o anumitd periodicitate prestabilitd, in caz contrar va fi
afectatd negativ eficacitatea unei activitdti sau a unui proces din structura organizationald. De
exemplu, expirarea documentelor de autorizare a activittii economice.

Totodata, trebuie luatd in considerare, aria atributiilor interlocutorului, comunicatul sa ajunga
la destinatar (Cu cine?), care va utiliza acesta pentru realizarea sarcinilor la locul de munca,
influentand capabilitatea organizationala.

Succesul comunicarii depinde de formele de realizare a acesteia (Cum?). Printre formele
comunicarii pot fi aplicate: verbala, non verbala si scrisd, inclusiv aplicind instrumente digitale.
Trebuie de tinut cont, ca formele de comunicare sd fie sincronizate si formalizate, pentru a spori
nivelul de adecvare si pertinenta.

Autoritatea emitatorului (Cine?) este la fel de semnificativd, pentru a genera efecte de
asimilare, percepere si credibilitate a subiectului abordat.

Prin urmare, consideram ca procesele de comunicare stabilite de organizatie trebuie sa asigure
colectarea, actualizarea si diseminarea informatiilor. Sa genereze efecte furnizarii informatiilor
relevante, receptionarii si bunei intelegeri de tot personalul vizat si partile interesate implicate.
Concluzii

In urma realizarii cercetirii in prezentul articol privind importanta comunicirii in leadership-
ul managerial concluziondm:

= leadership-ul managerial este important pentru organizatiile care activeaza intr-un mediu
schimbator;

= leadership si management sunt notiuni complementare, leadership-ul masoara nivelul de
succes al activitatii manageriale;

= comunicarea este indispensabild a leadership-ului managerial si este influentatd de un set de
factori de ordin organizational, personal si psiho-emotional;

= comunicarea presupune exprimarea ideilor, parerilor, emotiilor, atitudinilor, energiilor,
aspiratiilor si intereselor, cu scopul de a convinge, a influenta sau de a motiva;

= existd o corelatie stransa dintre stilul de leadership si stilul de comunicare;

= respectarea algoritmului descris a procesului de comunicare va asigura un suport managerial
in generarea rezultatelor performante.
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