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Resumé.L’entreprise visée dans le présent travail a cormprimeipal objet d'activité la production et la
commercialisation du mobilier en bois. Il arrivaugent, ces derniers temps, de se produire, audgein
I'entreprise, des conflits organisés mais aussn&pes soit entre les managers et leurs salariés so
entre les salariés eux-mémes, sur fond de difésuficonomiques et d’'un climat communicationnel et
de travail impropre. Nous nous proposons, dansentivail, d’analyser des aspects tels que le
phénoméne communicationnel, par le biais des méthed des instruments appropriés, a partir des
relations interhumaines existant dans I'entreprisemesure dans laquelle le processus décisionnel
permet I'accés des subordonnés a la prise dedatési¢e caractere prédominant de la communication,
les barrieres communicationnelles dues soit awagens placés a divers niveaux hiérarchiques, goit a
personnel exécutant, ainsi que leurs conséquencds slimat organisationnel et sur la maniére dont
sont réalisés les objectifs de I'entreprise.

Mots cle: L'entreprise, le processus décisionngs Ibarrieres communicationnelles, relations
interhumaines

1. Introducere

Comunicarea este un proces de transmitere a infidonasub forma mesajelor
simbolice, intre doiisau mai multe persoane, unele cu statut deitemialtele cu
statut de receptor, prin intermediul unor canaleciize. In acelgi context, se
apreciaz ca un manager afecteaaproximativ 80% din timpul de lucru pentru a
comunica, prin rolurile ce le indepligte in cadrul firmei:

* un rol interpersonal (simbol, lider, agent deitegi);
» un rol informaional (observator activ, difuzor, patbr de cuvant);
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* un rol decizional (intrepriritor; regulator, repartitor de resurse, negociator)
(Nicolescu&Verboncu, 1997).

Firma analizat, specializat in producerea mobilierului din lemn execsitactivitai

de import-exporti este partendrin sase sociéti mixte din care doiicu sediul in

Bucursati si patru n stiiinatate. Produga este de masde serie margi, uneori, de

unicate. Aprovizionarea se face diard cu furnizori de cherestea, furnir, PAL,

accesorii, materiale de finisare, gade import: Austria, Ungaria, Germania, ltalia,

Canada, Belgia. Tehnologiikg utilajele sunt Tn propoie de 80% dinara, anul de

dotare fiind 1994 — 1998, cu un procent ridicatider.

Produsele sunt destinate tgieinterne Tn propagie de 50 %, restul fiind destinat unor
parteneri tradionali Tn Europa de Vest. Perspectivele dgtere a exportului pentru
produsele de prelucrare mariualnt foarte bune.

Dispersia teritoria a subuniitilor este redus segiile de fabricaie si birourile fiind
amplasate pe acegalatforma industriah.

In ultimii ani societatea s-a confruntat cu o setéedificultiti in ceea ce privge
evoluia sa de ansamblu: utilizarea n prapomica (intre 50-60%) a capaditior

de produge, lichiditate s&zuti, fluctugie mare a fgei de mung, desfacere let
etc. Datorid evoluiei din ultimii doi ani au izbucnit daugreve spontane generate
de nemuumiri legate de salariul de kiazare au costat societatea cateva zeci de
miliarde de lei, daungi penaliziri de neonorare a unor contracte. Digtipurtate
ntre managemenst sindicate s-au aflat sub presiunea manifadtaraflati in curtea
societitii, agitai, zgomotai, scandand lozinci. In compartimentele ajpénd
structurii fungionale s-a instalat un climat @gtor. Frecvent apar disguintre
angajaii din diferitele compartimente, intre ang@jai sefii de compartimente.
Predomir tonul ridicat, agresivitatea in digéulnformatiile circula lent, deciziile
se iau sub presiunea unor evenimente. Oamenii dezinteresi Managerii de
nivel superior sunt catienti de necesitatea unor schinbin ceea ce privte
organizaia pe care o conduc.

Societatea are o struciuorganizatorig de tip ierarhic fungonal si un nunir de
338 angaja, din care: personal TESA — 42, muncitgrimaistri — 296, iar din
acstia, muncitori direct productivi - 234. Stilurileedmanagement practicate de
managerii de nivel superior pot fi caracterizatéeismanagerul general - democrat
cu aspecte de autoritarism, directorul tehnic -orgar, directorul comercial -
democrat cu aspecte de autoritarism
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Unul dintre compartimentele in care problemele liimat de mung apar foarte
frecvent este Serviciul Aprovizionare. Dotarea ®@mui cu mijloace de
comunicare este medie, cu aparatda nivelul anilor 1999-2002. Serviciul
Aprovizionare se all in subordinea directorului comercigil este alétuit din 18
persoane, din care 7 cu studii superioare econosaigdehnice, 8 cu studii megii
2 cu studii gimnaziale. Stilul de management pcattide seful serviciului este
autoritar. Tn cadrul Serviciului Aprovizionare, camicarea informal este foarte
intengi. Fungioneaz trei grupuri informale constituite pe criterii @#érsta, meserie
si vechime. Coerga dintre membirii grupului este mare, dar intre gruge constat
o rivalitate care de multe ori se manifeptin conflicte. Liderii informali ai celor
trei grupuri au construit un sistem de teelanformale de tip “via de vie” care se
intinde si in alte servicii. Se vehiculeaznulte date, zvonuri, barfe. Tgtu seful
serviciului apeleazuneori la liderii grupurilor atunci cand vreaerifice o située
care i se pare incart

Pentru circulga informgiei in cadrul unei firme canalele de comutieaprivite Tn
contextul lor specific, se structurédn rgele de comunigé care formeaiztoate la
un loc sistemul de comuniga al firmei. In cadrul firmei, intre grupuri,
subdiviziuni, sefi si executagi de specialitate aioneaz comunicarea formalsi
informaki, comunicarea verticalsi orizontak (Mathis, R.L., Nica, P.C., Rusu, C.,
1997).

In ceea ce privge canalele de comunicare, urmand traseele co#riniocrmale
pentru unele documente importante, se constase practig preponderent forma
scrigi, atat pe vertical (ascendent-descendent), gatpe orizontad, cu diferite
frecvene, date de specificul informigor transmise, constatandu-se diferite blocaje
comunicaionale, din diverse cauze, cum ar fi; lipsa timpulecesar verifigrii,
existena altor priorititi legate de organizarea prodec etc.

Analiza situatiei

in vederea descopeririri cauzelor conflictuale diadrul organizei si a
Tmburatatirii climatului de comunicargi conducere a a fost setemati o firma de
specialitate care a intocmit dowhestionare ce au fost distribuite intregului
personal, din care unul adresat personalului deugresi al doilea, echipei de
management.
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Obiectivele urmarite Tn urma studiului:

e aprecierea climatului de mufna atmosferei de lucru din cadrul orgarigia

» studierea fenomenului comunial pornind de la reféle interumane prezente
in oricare intreprindere;

* masura in care sistemul inform@nal asigui operativ informéi de calitate
corespunitoare, inclusiv cuncgerea de dtre tai angajaii a misiunii,
obiectivelorsi strategiei organizéei;

* masura in care procesul decizional permite acceshbrsionailor la luarea
deciziilor;

e gradul in care subordagiaaccepd stilul de mung al managerului, exist¢m
spiritului de echip (natura raporturilor dintre managerangajai);

» aptitudinea organizeei de a fungona fira conflicte si perturkari majore ale
activitatii;

» existena unor obiective clar formulate;

» masura in care modul de efectuare a controlului maralgoermite comunicarea
conduétor — subordonat;

» caracterul predominant al comuimic (formala/informals);

* importana pe care participginla comunicare o acoadimbajului verbalsi non-
verbal;

e existena unei comunigri active, logice, analiticei nu emaionak intre membrii
societitii, 0 comunicare deschisprecumsi existena feedbackului.

Metode si instrumente folosite

S-a utilizat ca instrumerdgbservarea dired, imediati, premeditat si normalizad,
deoarece permite inregistrarea unor elementaspecte care, pentru studierea
procesului comuniginal sub aspectul reldor interumane, pot & scape
chestionarului. De asemeneb@servarea direc permite cunogierea specificului
postului Tn care lucreazcei implicai si felul in care se implic si percep
comunicarea, atat la nivel organizatoric, geneétlsi la nivel individual.

Celalalt instrument utilizat estechestionarul, deoarece reprezinto modalitate
eficienti si rapida de culegere a informidor necesare studiului. Chestionarele au
fost astfel intocmite Tncat un ndmmic de intrebri sa acopere cat mai multe
aspecte ale procesului comunioaal, iar maniera in care sunt prezentaie s
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trezeast interesul celor chestiotia sa fie precise si ntelese cu suringa.
Chestionarul adresat personalului de execouprinde 12 intreii, iar cel pentru
manageri, 15 intreini. Cel chestionat trebuidi sleag rispunsul care consideca i

se potriveste cel mai bine. Unele intrebau fost introduse pentru identificarea
respodentului Tn funie de itemii varst, studii, vechime Tn cadrul organiis.

Chestionarul nr. 1 (adresat executglor)
Varsta: ..........o.ne

SeX: i

Vechime in intreprindere ani: ......
Studii :

e superioare;

* medii;

» profesionale;

* generale;

* necalificat.

Postul ocupat......................
Centralizarea raspunsurilor la intrebarile chestionarului nr.1.

1. Discutgi cu seful @efii) dumneavoasté probleme legate de activitatea
generah a intreprinderii?

» Da, tot timpul —0%;
o Cateodat — 75%;
e Nu - 25%;

2. Considerai ca seful dumneavoastti este o persoad interesati de parerile,
sugestiile dumneavoastt?

- Da, cu siguratit— 0%;
- Da-12%;

- Doar aparent — 21%;

105



ACTA UNIVERSITATIS DANUBIUS No. 1/2009

- Uneori — 30%;

- Nu asculi niciodat — 37%;

3 Relatiile de munca cu superiorii dumneavoasté sunt:
* Limitate la probleme de serviciu — 42%;

* Recisi impersonale — 0%;

* Normale — 34%;

* Reci-24%;

4. Considerai ca seful dumneavoastt este 0 persoaid cu comportament:

Nervos — 0%;
- Calm - 30%;
- Flegmatic — 52%;
- Echilibrat — 18%;

5. Deciziile, instructiunile, ordinile primite din partea sefului dumneavoasti
va sunt clare:

- Da, Intotdeauna — 0%;

- Uneori nu neleg pe deplin — 24%;

- Adeseori — 49%;

- De cele mai multe ori nu — 27%;

6. Va simtiti respectat deseful dumneavoasti?

- Da-25%;

- Nustiu — 43%;

- Nu, el nu respeétpe nimeni in afara lui — 20%;
- Nu-12%;

7. Tn cazul In care credé ci nu ati inteles corect mesajul ceng si vi se repete
sau solicitgti explicatii suplimentare:

* Nu prea des — 35%;
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8.

Nu, niciodai — 10%;
Nu, asta ar inseariica nu sunt capabil — 27%;
Da, fara probleme — 28%;

I-ati prezenta sefului dumneavoasté o soluiie pe care o considera foarte

buna, dar contrara opiniei lui:

9.

Nu, nu supot si fie contrazis — 24%;

In nici un caz, asta m-ar costa avansarea -28%:;
Da, chiar dag as avea neplceri — 14%;

Da, dar cu multe precai— 38%;

Suntgi de parere ca seful dumneavoastlt este interesat de problemele celor

din colectivul siu, indiferent daca ele sunt de serviciu sau personale:

Da, cu siguragd — 17%;

Este interesat doar de problemele de serviciu — 15%

Nu, considef ca fiecare trebuie®sse descurce singur — 17%;
Nu, dar nu din rea voi#, ci pentru & nu are timp — 20%;

Uneori este accesibil, alteori cu toane rele — 31%;

10. Creddi ca pentru a comunica cu alte persoane n general cu superiorii

-

ierarhici Tn special, trebuie @ cunocsti anumite reguli, si ai o anumita
obisnuinta?

Da, cu siguraga — 35%;
Nu neaprat — 24%;
Nu, nu trebuie doaridiu sincer — 25%;

Depinde de situge — 31%;

11. Se intampd si nu puteti comunica lucruri importante celor din jur din
cauza lipsei de olinuinta:

Da — 19%;

Destul de frecvent — 25%;
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* Nu, obknuinta se formeaiz— 60%;

12. Considerai ca solicitarile exprimate destul de des cu privire la diverse
lucruri, documente, informatii, activitati, tin cont de timpul si posibilitatile
oferite de locul de munca:

+ Da- 10%;
+ 1n general, da — 25%;
e Seful nu cunoste realitatea — 40%;

* Nu, Intotdeauna cere mai mult decéat posibilul — 25%

Chestionarul nr 2 (adresat managerilor):
Varsta: ..........o......

SeX: i

Vechime in intreprindere: ......

Studii :

* Superioare;

* Medii;

Postul de conducere ocupat:

» nivel superior;

* nivel mediu;

» de supraveghere;

Centralizarea raspunsurilor la intrebarile chestionarului nr.2

1. Discutai cu subordongii dumneavoasta probleme legate de activitatea
generala a intreprinderii?

* Da, in mod frecvent — 12%;
* Uneori, cand apar probleme urgesitgrave — 32%;

» Cand am timpi dispoziie — 18%;
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* Nu, mi se pare pierdere de timp — 38%;

2. Obignuiti ca atunci cand transmitgi un mesaj sau formulgi o solicitare unui
subordonat, i verificati Tn ce masura informatiile respective sunt necesare,
corectesi eficiente?

* Da, Intotdeauna - 28%;

» Da, de regula — 17%;

* Numai cand mi se par@ ceva nu merge — 22%;
* Nu, in fond asta este chiar treaba lor— 33%;

3. Considergi ca mesajele, soliciirile dumneavoasti@a trebuie insgite de
explicatii suplimentare chiar si n cazul In care subordonatul este familiarizat
cu subiectul?

* Sigur — 10%;

* Numai cand subiectul este important — 28%;

* Nu, il las 4 se descurce — 40%;

* Nu, dar ii atrag ateia ca este important — 22%;

4. Aveti incredere Tn persoanele aflate in subordinea duneavoast?
» Da, pana la proba contrarie — 25%;

» Da, de regul — 0%;

* Nu in toate situgile — 20%;

e Nuintgi — 45%;

e Nu-10%;

5. Considergi ca, dei va sunt subordondi, ei vi merita respectul?
» Da, desigur — 41%;

» Lucrurile aceste nu au legaiuntre ele — 0%;

* Nu tai sunt demni de respectul meu — 39%;

* Respectul nu intra n distie in relaiile de serviciu — 20%;
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e Nu-—0%;

6. Sesizéi in modul de a vorbi al celor din jur expresii steeotipe, paraziti
verbali?

» Da — 48%;

* Uneori, é@nd sunt prea frecvente — 22%;

 Nu mi intereseaz— 30%;

» Da, dar nu mi se par importante pentru comunic&®o;-

7. Creddti ca si dumneavoastti aveti in limbaj expresii stereotipe sau paraziti
verbali?

* Da, cred — 10%;

* Nustiu, nu am observat — 15%;

* Nu, imi supraveghez limbajul — 18%;

* Nustiu, dar oricum nu mi se pare important — 57%;

8. Vi se intdmpla ca in timpul transmiterii sau primirii unui mesaj sa va
enervdi, sa ridicati tonul?

e Da, destul de frecvent — 25%;

* Da, dar nu raintrerup — 30%;

» Uneori cand sunt prea stresat — 20%;
* Nu, In general mstipanesc — 17%;

* Nu, niciodat — 8%;

9. Creddi ca uneori mesajele dumneavoasi nu sunt corect receptate deoarece
folositi neologisme, termeni de strict specialitate sau prea elevwa

» Da - 0%,
* Nu, In general incercsni adaptez limbajul la interlocutor — 34%;
e Da, dar revin asupra mesajului - 21%;

e Nu, niciodai — 10%;
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Uneori, trebuie &progredm — 35%;

10. Ascultai cu atertie si pana la capat mesajele care vi se transmit?

Da -15%;

Da, de regula — 23%;

Da, dad nu sunt intrerupt — 19%;

De obicei imi dau seama din primele cuvinte — 38%;

Nu, intotdeauna inplictiseste excesul de cuvinte — 5%;

~

11. In timp ce discutgi cu cineva vi se Intdmpi si mai rezolvai si alte
probleme (telefonul, semitituri, vizite neasteptate)?

Da — 32%;
Da, dar nu ca regill- 28%;
Da, dar nu Tn mod intéionat — 409%;

Nu, niciodai — 0%;

12. Atunci cand vi se transmite un mesaj sunte atent la corfinut sau va
interesea si forma Tn care se comunié:

Mai intereseaz atat fondul, cagi forma — 14%;
Primul lucru sesizat este forma — 18%;
Daca forma este grgta sau nepotrivit intrerup comunicarea — 37%;

Daca fondul este corect, forma nu are impa#tari31%;

13. Suntei de piarere ca unele idei, sugestii de imbuititire venite din partea
dumneavoastéi reprezintai o forma mascafi de atac asupra prestigiului
dumneavoasti?

Da -15%;
Nu — 27%;
Uneori — 30%;

Nu m-am gandit — 28%;
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14. In timpul discutiilor aveti tendinta de a v intrerupe interlocutorii, de a
completa cu informatii sau de a prezenta variante opuse?

» Da, mi se intamglfrecvent — 12%;

» Da, da@ mi se pare necesar — 28%;

* Nu-i Intrerup niciodat pe interlocutori — 5%;
» Da, timpul meu este prea scurt — 55%;

15. Considerai benefice ingiativele de comunicare ale subordongor sau
omologilor dumneavoasti?

 Da-20%;
» Depinde de situge — 27%;
* Nu, Tmi rapeste timpul =30 %;

* De obicei sunt bine informat — 23%.

Interpretarea chestionarelor

Comunicarea interpersonalre loc in interiorul unui context concret, spéagitare
influeryeazi atat coninutul mesajului (informga), céat si maniera in care se
comunia (relagsia). (Prutianu S., 2000)

Masura Tn care personalul disgwtu sefii lor si sefii lor cu personalul problemele
legate de activitatea intreprinderii este reflactht fispunsurile date la intréfile 1
din fiecare chestionar (chestionarul 1, chestion&ju Masura in care procesul
decizional permite accesul subordfilioa la luarea deciziilor este datle intrebarea
2 din chestionarul i intrekirile 13si 15 din chestionarul 2. Faptul eiu exisi o
comunicare actiy, logica, analitic si ca nu exist feedback rezuitdin raspunsul la
intrekirile 8, 10 din chestionarulgi 10, 11, 14, 15 din chestionarul 2.

Interpretarea r aspunsurilor

Cei mai mufi angajai au varste Tnaintate sau medii. De aici rezult personalul
firmei este format din persoane mai in v@rdira studii superioare, trag in jos
nivelul de comunicare, deoarece pentru ei succgsefesionale nu mai reprezind
prioritate, ca pentru cei mai tineri, fiind mai roar de o anumit mentalitate.
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Comunicarea manageriain cadrul firmei este predominant forfahscendestsi
descendesit (mai puin), iar fluxul de circulge a informaiilor este dezechilibrat
deoarece subordogiianu cunosc obiectivele firmei, strategia gi nu Treleg
mesajele primite. Din obsemvite facute asupra climatului de la locul de manc
rezulé faptul G nu se comuniceficient.

Raspunsurile la intretsile 1, 2, 3. 6, 8, 9, 10 din chestionaruil, 4, 5, 6, 7, 14, 15
din chestionarul 2 refleztfaptul & nu exisi o comunicare libér nu exisi
Tncredere recipracnu exisi o initiativa constructivd Tn privinta luirii deciziilor care

sd dua la atingerea obiectivelor firmei.

Raspunsurile primite atat din partea angéja chestiond céat si din partea
managerilor, relev existena unei comuni@ri care nu are la bazraporturi de
incredere, ceea ce duce la degradarea mesajului.

Faptul @, la intrebarea 8 din chestionarul 1, 38% @puns afirmativ confiri ca
feedbackul lipsge aproape in totalitate in cadrul comdnicmanageriale, ceea ce
presupune un climat de mundeloc Tncurajator pentru ambii participiaa procesul
comunicaional:,Comunicarea de sus n jos trebuie completai comunicarea de
jos n sus, care are loc dinspre subordorepre nivelurile ierarhic superioare.
Aceasta furnizeaz un oarecare feedback pentru manageri, faciliteaz
implementarea deciziilagi Incurajeaz propunerea de idei valoroasgCéandea, M.
R., Candea, D., 1996)

Aceeai concluzie reiesegi din rezultatele ofinute la intrebarea 7 din chestionarul 1,
unde 35% din cei chestiohau aspuns negatiyi doar 28 % afirmativ la intrebarea:
In cazul In care nu f@ainreles mesajul corect ceresi vi se repete sau solicfia
explicgii suplimentare?

Din rezultatele la intrelile 5, 7 din chestionarul 1 obsam c 49% spun &
instrugiunile primite sunt adeseori clare, 27% spun a@e cele mai multe ori, nu
sunt clare, 35% spuri@u cer prea desi$i se repete ce nu autétes, iar 27% spun
ca nu cer 8 li se repete pentrii@ceasta ar insemna sunt incapabili.

Din raspunsurile managerilor la intige 3, 9 din chestionarul 2, reziilta 40%
dintre manageri considerca solicitirile nu necesit informaii suplimentaresi ca
angajaii trebuie 4 se descurce singusi 35% cred & uneori trebuie & mai si
progredm, folosind neologismesi termeni de striét specialitate Tn mesajele
transmise; doar 34% incearsi-si adapteze limbajul la interlocutor.
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Obserdm c problemele comuni¢mnale au afirut datoriti barierelor de limbagi a
barierelor contextuale.

38% dintre manageri aégpuns la intrefyile 10, 11, 14 din chestionarul 2 i dau
seama din primele cuvinte ce li se spynhewu asculi para la capt, 40% mai
rezohi si alte treburi Tn timp ce asciltpe cineva, dg neintenionat, iar 55%
intrerup interlocutorul din ligs de timp, ceea ce coincide cuspunsul
subordonglor la Tntrebarea 9 din chestionarul 1 unde 31%nsg seful este uneori
interesat de problemele angdf@, dar G alteori are toane, 20% spu# Bu sunt
ascultai pentru @ seful nu are timp.

3. Concluziisi propuneri

In linii mari se poate trage concluzia participanii la procesul comunigimnal
managerial din cadrul firmei:

* nu asculi ceea ce spun ceital
* nu ineleg lucrurile care li se spun.

Managerii nutin cont de o planificare a comuaid eficiente, In care linille de
comunicare poat fi usor accesibile angajiéor si timpul acordat & fie suficient:

* nu se determihprecis scopul fiexei comuniéri;

* nu se clarifid ideile Tnainteai pe parcursul comunicii;

* nu se folosge un limbaj adecvat;

* nu exisi vointa de a comunica eficient;

* nu se inceatccrearea unei atmosfere favorabile comaniiic

* nu este disponibil in a asculta opinii diferifieifa le considera oponente;
» nu exisi feedbackul in retéle profesionale dintre ai angajai;

* nu sunt dezvoltate rglabazate pe probleme profesionaiele incredere;
 relaiile nu sunt flexibilesi prietenoase;

» Tn majoritatea cazurilor nu este dezvditatascultare activ
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Alte considergtii

* se impune reconstruirea sistemului de comunicasarity astfel Tncat structura
si devira functional;

e succesul origrei comunidri se datoreai abilitatii partilor implicate de a
minimaliza potefialele neatelegeri dintre ele; aceastabilitate rezult din

cunogterea elementelor procesului de comunicgir@ rolului pe care il are
fiecare element;

* pentru o comunicare eficigneste nevoie de asigurarea unui feedback din partea
auditoriului, care din Jate nu exigt,

e perturbaiile care apar in comunicarea dralunt datorate unor factori diversi:
incapacitatea emitentului de a comunica integridrinatiile doritesi de a le
transmite intr-o forma organizatincapacitatea receptorului de a intelege corect
mesajul;

e varstasi vechimea in muricdetermia anumite diferetieri de comportamentg
conduit, diferenieri care se remaidicin problemele de comunicare din cadrul
organizaiei;

» actele comunicative constituigg un canal de circulee a cunetintelor si
experiemelor sociale, dovedind rolul lor Tn socializareattbui

* comunicarea manageraverticak este plid de obstacolele datorate raportului
sef-subordonat, care se dovgidea nu fungona foarte eficient;

* n comunicarea pe orizonfaldatoriti lipsei de incredergi respect reciproc,
procesul comunigii se desisoari greoi, ineficient.

Propuneri de ameliorare a climatului comunicaional si de Tnkturare a
dificultatilor dupa cum urmeaz

» extinderea utilizrii tehnicii de ascultare activca mijloc de colectare a
informatiilor necesare larii unor decizii manageriale importante;

* managerii 8 acorde o mai mare atga solicitarilor subalternilor,si n
masura posibilistilor, sa le rezolve favorabil, @rind astfel atgamentul lor
fata de organizge,;

» se recomani ca imediat dup sedine sau cel tarziu a doua zi dupedine,
elementele importantg deciziile gi fie transmise Tn scris participdor;
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* un management organi&anal cu orientare crescitatat asupra persoanelor, cat
si asupra sarcinilor;

* managerii trebuieasfie mai flexibili Tn relaiile cu subordongi si sa i ihcurajeze
n a avea iniativa;

» se recomandorganizarea unui sistem de comuaniorganizaionale, fungional
si clar;

» luarea in considerare a impliir comportamentului managerilor de la toate
nivelurile asupra subordofilar si adoptarea in consegina unui comportament
in fungie de aceste impli¢ig

» diferenierea stilului folosit Tn comunigile interpersonale in fuie de nivelul
de pregtire, experiefasi gradul de igelegere a fiecarui subordonat;

» adoptarea unei compart calde, promovarea unei atitudini deschise, de
sinceritate, intereg receptivitate.
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