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Studiul include rezultatele unei cercetiri actuale, care a fost motivatd de faptul ca, fard o comunicare deschisa, per-
manentd, precisa si Suportiva la nivel organizational (intra-, inter-, extra-) si managerial, determinata de abilitatea de a
comunica eficient, este imposibil de realizat o schimbare strategica a unei organizatii. Numeroasele probleme socio-
umane, manageriale, organizationale cu care se confrunta lumea de astazi, sub forma de conflicte, sunt exemple de co-
Municare ,,esuatd” cu efecte nefaste. in majoritatea situatiilor, ,,problema comunicarii” este tocmai faptul c¢i nu ne dam
seama ca existd aceasta problema, iar autoarea sensibilizeaza cititorul in identificarea si solutionarea adecvata a acesteia.
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ASCERTAINING PRAXIOLOGICAL FRAMEWORK FOR EFFCIENCY

OF ORGANISATIONAL COMMUNICATION

The study includes the results of a current research, which was motivated by the fact that, without an open, permanent,
precise and supportive communication at the organisational (intra-, inter-, extra-) and managerial levels, determined by the
ability to communicate effectively, it is impossible to achieve a strategic change of an organisation. The numerous socio-
human, managerial, organisational problems that today's world faces, in the form of conflicts, are examples of “failed”
communication with adverse effects. In most situations, the “communication problem” occurs because we do not realise that
this problem exists, and the author raises the awareness of the reader about the need to identify and properly solve it.
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Introducere si context

in acesti ani de tranzitie multe unititi economice au parisit scena. Altele sunt sufocate, multe se zbat in in-
certitudine. Au aparut, insd, si noi ,,actori” economici, in ramuri traditionale sau in noi campuri de activitate,
drept exemplu fiind Institutia Publica ,,Agentia Servicii Publice”. Multi dintre acestia dovedesc o capacitate
superioara de adaptare intr-un mediu in care comunicarea si informatia urca vertiginos in ierarhia ,,argumentelor”
concurentiale. Fard a tine seama de comunicare in toate activitatile desfasurate in interiorul si in exteriorul
organizatiilor, acestea nu ar fi eficiente si nici productive, deoarece in economia de piata situatia este total
opusi fata de cea existentd in economia centralizata. In economia de piata, organizatiile nu exista fira si co-
Mmunice, fard a se face cunoscute si fara a sti despre ceilalti ,,actori”. Comunicarea eficienta este singura cale
prin care angajatii isi pot corela in mod sinergic eforturile pentru a realiza obiectivele organizatiei pentru per-
formante [Cf.1, p.3].

In studiul de fati propunem o analizi secvential a procesului de comunicare in cadrul IP ,,Agentia Servicii
Publice”, care isi desfasoara activitatea cu urmatoarele domenii de competenta:

 tehnologia informatiei, evidenta de stat si resursele informationale de stat, inclusiv crearea, exploatarea si
inregistrarea resurselor informationale de stat, a sistemelor informationale de stat, evidenta de stat a popu-
latiei, a mijloacelor de transport si a conducatorilor de autovehicule, precum si producerea blanchetelor
de strictd evidenta si a semnelor de stat;

» Inregistrarea de stat a actelor de stare civila si posesia fondului arhivistic national;

+ crearea si tinerea cadastrului bunurilor imobile, altor sisteme informationale si registre de domeniu,
executarea lucrarilor cadastrale si a celor de evaluare a bunurilor imobile, administrarea bancii centrale
de date a cadastrului bunurilor imobile, efectuarea inregistrarilor de stat ale bunurilor imobile si ale
drepturilor asupra acestora;

» reglementarea prin licentiere a activitatii de intreprinzator, in conformitate cu legislatia;

» Inregistrarea de stat a persoanclor juridice, filialelor si a reprezentantelor acestora si a persoanelor
fizice — intreprinzatori individuali [2].
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Functionarea calitativa a sistemului integrat al resurselor informationale de stat al Sistemului informational
national este una dintre conditiile de baza pentru consolidarea unei societdti informationale. IP ,,Agentia Servicii
Publice” este detindtoarea principalelor resurse informationale de stat, care contribuie la actualizarea continud a
Registrului de Stat al Populatiei, in conformitate cu art.12 al Legii Republicii Moldova cu privire la registre,
nr.71 din 22.03.2007 [3] si cu Hotararea Guvernului Republicii Moldova cu privire la optimizarea structurii
Ministerului Tehnologiei Informatlel si Comunicatiilor, nr.625 din 22.05.2008 [4]. Guvernul Republicii Moldova
a atribuit Intreprlndern de Stat (IS) Centrul Resurselor Informationale de Stat (CRIS) ,,Registru” functiile de
detindtor si administrator al resurselor informationale de stat de baza, al registrelor de stat ale transportului si
conducitorilor de vehicule, precum si al Registrului resurselor si sistemelor informationale de stat.

Asadar, in contextul dat, rolul comunicarii, Tn general, si al comunicarii organizationale, in particular, este
unul crucial si favorizeaza de maniera multiaspectuald calitatea serviciilor publice.

Metodologie experimentala

Demersul pedagogic experimental a fost realizat pe parcursul anului 2020, in cadrul Departamentului de
inregistrare si evidenta a populatiei al IP ,,ASP”, care este constituit din doua directii: Directia generala stare
civila si Directia generald acte de identitate. Metoda In cauza a intrunit etapele de constatare, de formare si de
verificare/control, ca faze aferente experimentului pedagogic integral. Ne-am propus sa cuprindem angajatii
IP ,,ASP” nu doar din capitala, dar si din teritoriu, considerent din care au fost selectate subdiviziunile terito-
riale pe zone: Sud, Centru si Nord. Astfel, lotul explorat la etapa de constatare s-a constituit din 105 angajati
(10 barbati si 95 femei), care activeaza in Centrele multifunctionale teritoriale.

La etapa formativa si de control, lotul s-a constituit din 36 de angajati (5 barbati si 31femei), care au parti-
cipat la Programul de formare, desfasurat in incinta Sectiei instruirea personalului a Directiei generale juridice,
resurse umane si organizare interna. Activitatile desfasurate au fost organizate sub forma de seminare cu ele-
mente de training, cu respectarea obligatorie de cétre participanti a tuturor rigorilor si normelor de protectie
pentru reducerea raspandirii infectiei de COVID-19.

Tehnicile si metodele de investigare experimentala au fost clasificate/sistematizate astfel:

» empirice: chestionarea, intervievarea, experimentul;

- statistice: colectarea de date, compararea;

* metode de interpretare a rezolvarii cercetarii: SPSS;

 de analiza: interpretarea calitativa si cantitativa a rezultatelor experimentului.

Asa cum in fiecare zi angajatii ASP comunica cu clientii, colegii, cu sefii de directii, cu agentii economici,
am decis sa identificdm care este stilul de comunicare al angajatilor si climatul organizational.

Un numdr mare de cercetari abordeaza diferite aspecte generale ale comunicarii (competentele comunicative
necesare, tactica ascultdrii, norme deontologice pr1V1nd comunicarea dintre angajat-client etc.) si practic nu
trateaza problematica st11ur110r In acest sens, precizim ci stilul de comunicare se refera la ansamblul parti-
cularitatilor de manifestare caracteristice unei persoane in actul comunicativ. Astfel, stilul desemneaza: mo-
dalitatile specifice de receptionare/decodificare a mesajului, modalitatile personale de prelucrare/interpretare
a mesajelor si modalitdtile specifice de exprimare a raspunsului, particularitatile personale de feedback. Toate
acestea decurg din unicitatea si individualitatea fiintei umane, fiind expresia personalitatii umane. Conceptul
de stil de comunicare se aplica doar acolo unde caracteristicile formale, general valabile ale actului comunicativ
se asociaza cu anumite maniere personale de receptare-prelucrare-emitere a mesajelor. Este vorba de maniere
de comunicare formate in decursul dezvoltarii individului, stabile si caracteristice pentru el, care se manifesta
relativ independent de continutul comunicativ vehiculat pentru el si de contextul concret in care opereaza
(persoane care comunicd ,,elegant”, echilibrat in orice imprejurare, persoane care comunica vulgar, agresiv
in orice situatie). Stilul de comunicare este, in primul rand, un indicator al modului in care o persoana isi
structureaza lumea relatiilor sociale. In al doilea rand, stilul de comunicare este un indicator al modului de pre-
lucrare a informatiilor si de transformare a acestor informatii in fapte de comportament, in judecati practice,
sociale, evaluative etc. [5, p.4].

Chestionarele aplicate in cadrul cercetarii experimentale au fost selectate cu rigoare din gama largd de
instrumente existente in literatura de specialitate. Pentru experimentul dat, de constatare, in realizarea sarcinilor
investigationale am utilizat urmatoarele chestionare:

1. ,,Stilul de comunicare ” — include analiza stilurilor de comunicare si relevarea stilului dominant;

2. ,,Climatul organizational” — cuprinde o descriere si/sau o evaluare a procedurilor, strategiilor si relatiilor
organizationale asa cum sunt ele percepute de angajatii plasati in departamente diferite, in posturi
ierarhice diferite. Din acest chestionar am ales trei factori mai relevanti variabilei noastre dominante —
comunicarea organizationala: relatiile, suportul si conducerea.
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Prin chestionarul ,,Stilul de comunicare”, construit de Stroe Marcus (1997), am urmarit obiectivul de a
determina patru stiluri fundamentale de comunicare: non-asertiv, agresiv, manipulator si asertiv, in baza a
60 de itemi, pe care subiectul este rugat sé i aprecieze cu adevarat/fals. Stilul la care s-a obtinut numarul
maxim de puncte indica atitudinea dominantd in comunicare, caracteristicile relativ stabile si previzibile ale
comportamentului comunicativ. Initial, ne-am propus sd comparam rezultatele obtinute pe zone teritoriale,
dar, analizand datele, am observat ca diferentele sunt neesentiale. Totusi, pentru a demonstra acest lucru, am
ilustrat rezultatele in diagrama de sinteza (ultima), Cu reprezentarea grafica a rezultatelor la toti participantii
(105 de angajati).

Chestionar SC, Sud Chestionar SC, Centru

M Asertiv W Asertiv

® Non-asertiv ® Non-asertiv
Agresiv Agresiv
Manipulator Manipulator

Chestionar SC, Nord Sinteza Chestionarului SC,
de constatare

B Asertiv B Asertiv

B Non-asertiv B Non-asertiv
Agresiv Agresiv
Manipulator Manipulator

Fig.1. Rezultatele Chestionarului SC pe zone geografice si sintetizat.

Dupa cum putem observa analizand Figura 1, cei mai putini (media de 6%) dintre angajatii chestionati au
stilul manipulator, in care se impune atitudinea de manipulare, avand preferinta pentru un rol de culise, de a
astepta clipa prielnicad pentru a iesi la lumind si a se pune 1n valoare, de a cauta intentii ascunse in spatele
oricaror afirmatii ale celorlalti. Autorii testului subliniaza ca astfel de persoane evita sa spund deschis ceea ce
gandesc, 1si schimba opiniile dupa cele ale interlocutorului, le place sa fie in preajma celor mari si puternici
(ca o compensare a propriilor slabiciuni), sperdnd sa obtind beneficii din vecindtatea cu acestia. Persoanele
din aceasta categorie urmaresc ca ceilalti sd faca ceea ce ar dori ele, dar acest lucru sd nu presupuna confrun-
tari deschise, fie ele rationale, constructive — de tip asertiv, fie ele conflictuale — de tip agresiv; este vorba mai
degraba de a astepta ca situatia sa se intoarca in favoarea lor. Adesea aceste persoane ,,joaca roluri” diverse,
ca semn al insuficientei maturizari sociale, aceasta si din cauza unui statut social slab, precar, nesatisfacator.
Problema indivizilor manipulatori este de a-si ascunde slabiciunea, de a nu fi descoperiti, pentru ca si ei se tem
de judecata celorlalti si de a nu fi marginalizati, ceea ce afecteaza calitatea comunicarii interpersonale intre
angajati si a comunicarii organizationale, in ansamblu. In discutiile pe marginea rezultatelor chestionarului,
managerii din institutiile date au recunoscut intr-un fel fidelitatea si dedicarea acestor persoane, precum si
beneficiile aduse de ele pentru o comunicare organizationald mai eficienta.
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Tot la o cotad procentuala de 6 la suta au fost inregistrate si persoanele cu stilul predominant agresiv de
comunicare, cu atitudine evidenta si frecventa de atac, cu tendinta de a fi mereu in fata, de a avea ultimul
cuvant, de a se impune cu orice pret, chiar cu pretul lezarii si supararii altor persoane. Pentru a domina, in
comportamentul verbal al acestora orice mijloc pare a fi utilizabil — infricosarea, contrazicerea, umilirea, com-
promiterea celorlalti, atitudinile si comportamentele socante, razbunarea, asumarea unor riscuri excesive. Aceasta
atitudine stimuleaza si antipatia partenerilor si are ca efect pentru persoana in cauza sentimentul de a nu fi
iubita, respectata si apreciatd, ceea ce o0 face si mai agresiva, creandu-se un adevarat cerc vicios al agresivitatii.
Dacéd am compara persoanele cu tendinte agresive de comunicare cu cele care au un stil manipulator, primele
par a fi mai nocive/toxice pentru comunicarea in cadrul unei organizatii.

Stilul non-asertiv, care are la baza atitudinea de fuga pasiva, i caracterizeaza pe 16% dintre respondenti, care
au tendinta de a se ascunde, de a fugi, mai degraba decat de a infrunta oamenii. Se poate manifesta printr-un
exces de amabilitate si conciliere, prin tendinta de a améana luarea unor hotaréari si adesea prin imposibilitatea
luarii acestora, insotitd de cedarea catre altii a dreptului de a decide. La baza acestor manifestari sta o teama
maladiva de a nu fi judecat de ceilalti, precum si supdrarea intensa resimtitd in cazul unui eventual esec — pentru a
le evita, individul preferd sa se supuna hotararii celorlalti. Aceasta nu exclude un sentiment de ciuda, manie
mocnita, ranchiuna, toate acestea viciind comunicarea organizationala.

Stilul asertiv, care are la baza atitudinea constructiva, i-a caracterizat pe 72 la suta dintre subiectii chestio-
nati, la care se manifestd pregnant capacitatea de autoafirmare, de exprimare onesta, directa si clara a opiniilor
si a drepturilor proprii fara agresivitate si fara a-i leza pe ceilalti; capacitatea urmaririi propriilor interese fara
incélcarea nevoilor celorlalti. Persoana stie sa asculte si este dispusa s inteleaga, stie sa fie ea insasi (fara si-
mulari si ,,jocuri de rol”) si sd se bazeze pe sine. Este cea mai buna atitudine, sustin psihologii din domeniul
comunicdrii, pentru ca permite atingerea scopurilor propuse fara a provoca resentimentele celorlalti si chiar
castigand-le adesea simpatia. Fara echivoc, putem deduce ca stilul asertiv favorizeaza categoric comunicarea
organizationald si urmeaza a fi educat, dezvoltat la toti angajatii.

Autorii testului au remarcat ca, ,,in cazul in care la doua stiluri se obtin punctaje identice sau asemanatoare,
stilul manifest de comunicare este incd neconturat, dar sunt conturate, la nivel latent, doud atitudini concurente,
dintre care una sau alta poate deveni oricand dominanti in functie de imprejurari. In cazul in care punctajele
sunt apropiate la trei-patru stiluri, este vorba de lipsa unui stil de comunicare, ceea ce indica un comportament
comunicativ pendular, oscilant, nematurizat, legat de un comportament ambiguu si greu de prevazut”. insa,
respondenti din esantionul nostru nu au inregistrat asemenea asemandri si am putut sa evidentiem usor un stil
predominant, asa cum le-am caracterizat mai sus. Toate aceste rezultate au fost utile pentru fiecare angajat in
parte, ca sa stie si sa lucreze in mod constient la dezvoltarea comportamentelor asertive de comunicare, dar si
pentru noi, la elaborarea Programului experimental formativ.

in mod identic am procedat si la analiza rezultatelor obtinute la aplicarea chestionarului ,,Climatul organi-
zational”, elaborat de Constantin Ticu. Acesta vizeaza 8 factori, si anume: sarcina, structura, relatiile, motivatia,
suportul, conducerea, schimbarea si performanta. Chestionarul cuprinde 40 de afirmatii, subiectul fiind rugat
sd aprecieze masura in care este de acord sau in dezacord cu afirmatiile ce se referd la organizatia in care
activeaza si la angajatii care lucreaza in ea, utilizind urmatoarea scala: 1 — niciodata de acord, 2 —foarte rar
de acord; 3 — uneori de acord; 4 — indecis; 5 — deseori de acord; 6 — foarte des de acord; 7 — intotdeauna de
acord. Sinteza rezultatelor obtinute se evalueaza dupa scalele si variabilele din Tabelul ce urmeaza.

Tabel
Etalon general al intensitatii factorilor climatului organizational
Etalon general Intensitatea cu care se manifesti factorul
INTENSITATEA Foarte slab Slab Mediu Intens Foarte intens
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 | 100

Sarcina 0 36 | 40| 44 4,8 52 5,4 58 6,2 6,6 7
Structura 0 32 |36 ] 40 4,4 4,6 5 5,4 5,8 6,2 7
Relatiile 0 36 |42 ] 44 4,8 52 5,6 5,8 6,2 6,6 7
Motivatia 0 26 | 32| 36 4,0 4,4 4,6 5,2 54 6,4 7
Suportul 0 36 | 40| 42 4,6 5,0 5,4 5,8 6,2 6,4 7
Conducerea 0 34 | 3,8 4,2 4,6 5,2 5,6 5,8 6,2 6,8 7
Schimbarea 0 32 | 38| 42 4,6 5,0 5,4 5,8 6,0 6,4 7
Performanta 0 3,8 4.2 4.6 48 52 5,6 5,8 6,0 6,6 7
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Pentru interpretarea rezultatelor, ne-am ghidat de caracteristicile definitorii ale fiecarui factor, si anume:

1. Sarcina: modul de definire a sarcinilor si obiectivelor atat la nivelul intregii organizatii, cat si pentru

fiecare angajat in parte (obiective clare).

2. Structura: modul de organizare a muncii, cu referire la eficienta, flexibilitatea si adaptabilitatea pos-

turilor si functiilor (organizare eficienta).

3. Relatiile: calitatea relatiilor dintre angajati, cu referire la comunicare si colaborare pe linie profesio-

nald; climat non-conflictual (relatii pozitive).

4. Motivatia: climatul motivational existent in organizatie si asigurat prin retributie, promovare, competenta,

dezvoltare etc. (motivatie stimulativa).

5. Suportul: resursele si conditiile de munca pe care le asigura organizatia in vederea realizarii unei acti-

vitati performante (sprijin performant).

6. Conducerea: stilul de conducere eficient, sprijinind performanta individuala si colectiva, asigurand

conditii pentru eficientd (conducere eficienta).

7. Schimbarea: atitudinea generala fata de schimbare a organizatiei reflectata in stilul flexibil (adaptabi-

litate, initiative, creativitate, atitudine pentru schimbare).

8. Performanta: performanta realizatd de catre organizatie, evaluata in functie de atingerea obiectivelor,

reducerea costurilor, imaginea pozitiva (performanta generald).

Valoarea, importanta procedurilor de analiza a climatului organizational rezulta din capacitatea lor de a
surprinde manifestarile contextuale ale ,,personalitatii” unei organizatii, perceptiile, reactiile, opiniile sau
evaluadrile angajatilor cu referire la un anumit moment organizational sau la o anumitd problema (crizd) orga-
nizationala [6, p.25].
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Fig.2. Rezultatele Chestionarului CO pe zone geografice si sintetizat.
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Si la analiza rezultatelor chestionarului ,,Stilul de comunicare”, obtinute pe zone teritoriale, am observat
ca diferentele sunt neesentiale si am ilustrat rezultatele in diagrama de sinteza (ultima), cu reprezentarea gra-
fica a rezultatelor la toti participantii (105 de angajati); similar am procedat si la analiza rezultatelor Chestio-
narului ,,Climatul organizational” reflectate in Figura 2. Conform rezultatelor obtinute, deducem ca cele mai
mari valori se atribuie variabilei ce descrie relatiile, 63 din 105 angajati chestionati considera ca intensitatea
la aceastd variabila se manifesta foarte intens, 17 — intens, 15 — mediu; 3 — slab si 7 — foarte slab. Valori mai
mici a obtinut variabila — suportul, 44 din 105 angajati cred ca aceasta se manifesta foarte intens, 32 — intens,
16 — mediu; 4 — slab si 9 — foarte slab. in privinta variabilei conducerea, 58 din 105 persoane chestionate
sunt de parere ca intensitatea cu care se manifestd aceasta este foarte intensa, 24 — intensa, 5 — medie; 7 —
slaba si 11 — foarte slaba.

Referitor la rezultatele obtinute, putem constata ca dezvoltarea competentelor de comunicare eficienta pot
duce la imbunatatirea intensitatii cu care se manifesta factorii/variabilele selectati/te in conturarea climatului
organizational. Or, nu este o noutate faptul ca succesul unei organizatii, fie ea institutie de stat sau privata,
depinde de efortul pe care il depun angajatii pentru a creste profesional si, totodata, pentru a creste si dezvolta
compania/institutia in care activeaza [Cf.7, p.114].

La etapa de constatare am realizat si un mini-sondaj printre 15 angajati ai ASP, care a avut ca scop analiza
proceselor de comunicare interna, externa si a corelatiei dintre cele doud, dar si evidentierea celor mai utilizate
si mai eficiente canale din punctul de vedere al beneficiarilor, intru aprecierea activitatii de relatii publice,
desfasurate de IP ,,ASP”. Lotul chestionat a inclus 4 manageri/sefi de subdiviziuni si 11 specialisti (3 barbati
si 12 femei). Vechimea de munca medie a respondentilor constituie 8 ani.

La intrebarea Care tip de comunicare se utilizeaza cel mai frecvent in institutia in care activafi:

» comunicarea formala pe verticald ascendenta (de la subalterni la superiori);

» comunicarea formala pe verticala descendenta (de la superiori la subalterni);

» comunicarea formald pe orizontala (intre colegi de acelasi nivel ierarhic);

* comunicarea informala?

10 din 15 respondenti au raspuns ca toate tipurile sunt utilizate, mai mult sau mai putin, in masura egala.

Intrebarea deschisa — Care sunt piedicile/barierele pe care le intdmpinati cel mai frecvent in procesul de
comunicare in institutie? — ne-a descoperit urmatoarea situatie:

» informatia nu este adusa la subalterni In termenele care permit realizarea scopului propus;

* nerespectarea colegiald, superioritatea unor colegi;

* ideile preconcepute, mentalitatea de gandire sovietica a unor specialisti;

* constrangerea timpului;

* unii specialisti au indicat ca nu Intalnesc piedici/bariere n procesul de comunicare.

Cu privire la principalele canale pe care le folosesc angajatii ASP pentru a obtine informatii, sinteza este
urmdtoarea: internet, posta electronica, mass-media, retelele de socializare, comunicarea cu persoanele mai
calificate.

La ultima intrebare — Cum ati descrie calitatea procesului de comunicare al institutiei cu mass-media?—
majoritatea respondentilor au considerat ca procesul de comunicare, calitatea lui necesitd a fi dezvoltata,
perfectionata, iar din punctul de vedere al calificativului aprecierea generala a fost satisfacatoare. Pentru noi,
toate aceste raspunsuri au servit ca repere esentiale in desfasurarea unui program formativ, amplu si complex
de dezvoltare a competentelor de comunicare organizationala.

Concluzii

In final, subliniem importanta instrumentelor de evaluare utilizate si multiplele date cantitative si calitative
obtinute, care ne vor ajuta atat la structurarea Modelului pedagogic, care are la baza demersul teoretic si
Programul formativ, dar si la valorificarea acestuia in cercetarea noastra si in activitatea profesionald pe care
o desfasuram. Conform rezultatelor obtinute prin studiul dat, putem afirma ca, in cadrul activitatii profesionale,
stilul de comunicare poate constitui o variabila importanta in eficientizarea comunicarii organizationale. Astfel,
ne-am propus elaborarea Modelului pedagogic prin care sa scoatem in evidentd unele stiluri de comunicare
care ar putea fi recomandate pentru a dezvolta competenta de comunicare, in general, si a atinge un nivel mai
eficient in comunicarea organizationald, in particular.
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