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Climatul de comunicare n biblioteca.
Managerii despre subalterni

Natalia ZAVTUR,

lector superior, Catedra Biblioteconomie

Comunicarea managerilor in cadrul
oricarei organizatii este vitala. Ea de-
termina atit exercitarea functiilor con-
ducerii, cit si desfasurarea activitatii de
munca n ansamblu.

Specialistii in management sustin ca
comunicarea este o obligatie a fiecarui
conducator. Pentru realizarea ei con-
ducatorii trebuie sa-si asume o dificila
responsabilitate: de a valorifica comu-
nicarea subalternilor.

Acordind importanta cuvenitd proce-
sului comunicativ, conducerea Bibliote-
cii Municipale “B. P. Hasdeu” efec-
tueaza sistematic investigari in acest
domeniu.

Intr-un articol anterior (Zavtur N.
Evaluarea climatului de comunicare in
biblioteca. - BiblioPolis. - 2003. -
Nr,3. - P.20-24), am relevat rezultate-
le cercetarii privind climatul de comu-
nicare. Ea a vizat modul de a comuni-
ca al managerilor in opinia subalterni-
lor.

in cele ce urmeaza vom expune da-
tele etapei ordinare a investigarii con-
sacrate aceluiasi subiect, dar avindu-i
ca respondenti pe insisi managerii.

Concretizam, ca solicitarea opiniei
ambelor parti participante la comunica-
re a avut ca obiective:

a) ldentificarea corelatiei dintre vizi-
unile conducatorilor privind comunica-
rea manageriala;

b) Colectarea unor fapte veridice
despre comportamentul managerilor Tn
comunicare (eliminarea elementului su-
biectiv);

c) Realizarea feed-back-ului comu-
nicarii manageriale.
Au fost supusi examinarii managerii

functionali de nivel mediu ai Bibliotecii

si Asistenta Informationala, U.S.M

Municipale - 33 persoane, care au de-
monstrat implicare totala.

Chestionarul utilizat a cuprins
intrebari identice sau apropiate celor
din etapa precedentd de evaluare. in

legatura cu aceasta, vom apela la
comparatie.
Asadar, care sunt rezultatele che-

stionarii managerilor?

Prima intrebare ce le-a fost adresata
s-a intitulat: “Discutati cu subordonatii
Dvs. probleme legate de activitatea
generala a bibliotecii?”. 31 persoane
(94%) au dat raspunsul "Da, In mod
frecvent”.

Bazindu-ne pe acest rezultat, tragem
concluzia ca majoritatea conducatorilor
evaluati creeaza premise favorabile cli-
matului de comunicare, alaturi de de-
terminarea unor subiecte comune pen-
tru discutia cu subalternii. Faptul a fost
confirmat si de evaluatorii managerilor
cu sprijinul a 80% opinii. (lbidem,
p.21).

Urmatorul aspect supus chestionarii
a fost preocuparea managerilor pentru
functionalitatea  comunicarii. Con-
ducatorii trebuie sa se intereseze daca
informatiile lansate de ei sunt receptio-
nate, daca sunt realiste si utile, altmin-
teri s-ar produce neintelegeri,
fnrautatirea climatului de comunicare.

in contextul acestei cerinte s-a spe-
cificat: “Obisnuiti - atunci cind trans-
miteti un mesaj sau formulati o solici-
tare unui subordonat - sa verificati in
ce masura informatiile respective sunt
necesare, corecte si eficiente?”

Raspunsul dominant la aceasta intre-
bare se raporteaza la parerile: "Da, de
regula” 22 persoane (67%) si “Da,
intotdeauna" - 7 persoane (21%).
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S-a mai Iinregistrat varianta de
raspuns “Numai cind se pare ca ceva
nu merge", notata de 4 persoane
(12%). Aceasta de asemenea ar putea
fi acceptata. Desi nu face dovada unui
interes permanent pentru actul comu-
nicarii, ea arata ca exista cel putin un
control asupra situatiilor dificile in sfe-
ra data.

Apropiata subiectului anterior este
chestiunea "Considerati ca mesajele,
solicitarile Dvs. trebuie Tnsotite de ex-
plicatii suplimentare chiar si in cazul in
care subordonatul este familiarizat cu
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subiectul?"

Aici, raspunsurile s-au repartizat res-
pectiv:

O “Sigur, explicatiile suplimentare
nu strica nimanui" - 22 persoane
(67%);

O “Nu, doar ii atrag atentia ca es-
te important” 8 persoane (24%);

O “Numai cind subiectul este foar-
te important pentru mine" - 3 persoa-
ne (9%).

Cu certitudine, conducatorii trebuie
sa ofere explicatii privitoare la mesaje-
le emise, dar fara a face abuz, pentru
cd aceasta ar demonstra o anumita
subapreciere a subalternilor. '

Reiese ca dintre raspunsurile de mai
sus pot fi admise ultimele doua, desi
au acumulat un numar mai mic de opi-
nii. Tnsa tocmai acestea demonstreaza
ca explicatile trebuie facute atunci
cind este nevoie si nu pentru orice
eventualitate.

De altfel, evaluindu-si sefii, subalter-
nii au mentionat ca informatiile prezen-
tate de conducatori le sunt intotdeau-
na clare. Despre aceasta au relatat 85
la suta din respondenti (Ibidem, p.23).

Comunicarea, e cunoscut, se sprijina
pe increderea reciproca a celor impli-
cati. Dar se cunoaste si faptul ca res-
pectarea acestei norme este proble-
matica, fiind conditionata de mai multi
factori ca; diversitatea naturii umane,
diferenta conditilor de existenta; intr-o
organizatie - de pozitia ierarhica dife-
rita etc.

Cu referire la credibilitate, manage-
rilor li s-a pus urmatoarea Tintrebare:
“Aveti incredere n personalul aflat in

subordinea Dvs.?"

La aceasta ei s-au pronuntat in mo-
dul urmator: “De regula, da" - 15 per-
soane (46%), “Nu n toate situatiile"
11 persoane (33%), "Da, pina la pro-
ba contrarie” - 5 persoane (15%), "Nu

in toti am Tincredere"- 2 persoane
(6%).

Observam ca raspunsurile exprima
deficitul de incredere acordat de sefi

subalternilor: aceasta este o regula
pentru mai pufin de jumatate din res-
pondenti, iar pentru restul este un
sentiment determinat de anumite cir-
cumstante.

Reiese, credibilitatea aste-o-"mble-
ma a managerilor evaluati. Insa, ace-
asta nu Tnseamna ca putem reduce
solutionarea ei la o singura actiune.
Este vorba de o sarcina complexa, ca-
re solicita o abordare multiaspectuala,
implicind cunoasterea profunda a sub-
ordonatilor, valorificarea potentialului
lor de munca, umanizarea relatiilor etc.

Un rol asemanator cu fincrederea Il
are pentru climatul de comunicare res-
pectul. Managerii trebuie sa-si respec-
te subalternii deoarece acestia sunt fi-
inte umane si pentru faptul cum se
pozitioneaza ei Tn organizatie (atitudi-
ne, competenta, realizari etc.).

La Tntrebarea “Considerati ca daca
va sunt subordonati, ei va merita res-
pectul?" conducatorii evaluati au
raspuns astfel: "Da, desigur” - 22 per-
soane (67%), “Lucrurile acestea nu au
legatura intre ele" - 6 persoane (18%),
“Nu toti sunt demni de respectul meu”
- 4 persoane (12%); o persoana n-a
dat raspuns.

Din cele monitorizate se vede ca cea
mai mare parte a managerilor manifes-
ta respect pentru subordonati, fapt ca-
re merita apreciere. Dar prezenta altor
opinii cere un comentariu aparte.

Este eronata parerea ca comunica-
rea si respectul subalternilor nu au ni-
ci o legatura. Comunicarea nu este
doar un act mintal, ci si unul psiholo-
gic, prin care se antreneaza emotiile si
sentimentele oamenilor, lar sentimentul
cel mai puternic resimtit de fiinta
umana este cel al respectului pentru
demnitatea sa.
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Din aceleasi considerente credem ca
este gresita afirmatia ca “nu toti sunt
demni de respect”. Fiecare om are o
sensibilitate. lar sefii trebuie Tndeosebi
sa tina seama in mod deosebit de
acest fenomen, fiindca ei sunt si edu-
catori.

E curios ca subordonatii au apreciat
sefii mai Tnalt decit s-au autoestimat
acestia: 90 la sutd au sustinut
ca resimt respectul conducatorilor
(Ibidem, p.22).

Intr-un climat al comunicarii nu lip-
sesc stereotipurile lexicale si cuvintele
parazitare. Acestea nu numai ca de-
notd o sardcie a vocabularului celui ce
vorbeste, dar si irita interlocutorul. Cu
privire la subiectul dat respondentilor li
s-a cerut sa spuna: "Sesizati in modul
de a vorbi al celor din jur expresii ste-
reotip sau paraziti verbali? Admiteti in
propriul limbaj astfel de deficiente?"

Dintre raspunsurile prezentate
atentionam asupra urmatoarelor: 24
persoane (70%) au mentionat ca ob-
serva la altii abateri de asa gen, 13
persoane (39%) au recunoscut ca ele
insesi comit, 6 persoane (18%) au
spus ca Tsi supravegheaza limbajul, 10
persoane (30%) in raport cu altii si 14
persoane (42%) in autoestimare sunt
de parere ca aceste lucruri nu au ma-
re importanta.

cele expuse nu e greu sa con-
chizi ca cultura vorbirii managerilor es-
timati mai lasa de dorit, iar unii pur si
simplu nu dau importanta exprimarii.

S-ar putea intimpla, Tnsa, ca partici-
pantii la comunicare sa fie familiarizati
in mod diferit cu cuvintele noi si din
acest motiv sa nu se inteleaga, lata de
ce respondentilor le-a fost adresata
intrebarea: "Credeti ca uneori mesaje-
le Dvs. nu sunt corect receptate, de-
oarece folositi neologisme, termeni de
stricta specialitate sau prea elevati?"

Cu aceasta ocazie s-au evidentiat
indeosebi doua pareri:

O “Nu, n general
adaptez limbajul la
persoane (46%);

O “Da, dar revin asupra mesajului,
explicind termenii” 14 persoane
(42%).

Thcerc sa-mi
interlocuitor” - 15
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Prima opinie poate fi a”robata"—F
indca o regula a comunicarii prevede
utilizarea cuvintelor adecvate situatiei.
Insd acest mod de comunicare trebuie
considerat provizoriu deoarece, in caz
contrar, ar stopa explorarea terminolo-

giei noi.
Cea de-a doua viziune este mai mult
propice, dar nici ea nu e totalmente

acceptabila, pentru ca explicarea ter-
menilor noi nu poate dura la nesfirsit.

Adevarul este ca managerii trebuie
sa efectueze instruirea subordonatilor
in vederea culturii vorbirii. Climatul de
comunicare se sprijina inclusiv pe
competenta terminologica reciproca a
partilor implicate.

Un factor determinant al calitatii co-
municarii este tonul vocii. Acesta de-
nota preocuparea vorbitorului pentru
problema examiiTaTen exprima atitudi-

nea fata de interlocuitor; in general,
caracterizeaza, in multe privinte, per-
sonalitatea.

Cu referire la tonul comunicarii res-
pondentii au fost intrebati: “Vi se in-

timpla ca in timpul transmiterii sau pri-
mirii unui mesaj sa va enervati, sa ri-
dicati tonul?"

Raspunzind la intrebarea in cauza o
singura persoana a spus “Da, destul
de frecvent", doua “Nu, niciodata”,
in rest, opiniile s-au distribuit in mod
egal (cite 15 persoane, corespunzator
45,5%) fintre urmatoarele versiuni de
raspuns: “Uneori, cind sunt prea stre-
sat” si “Nu, in general ma stapinesc".

in situatia descrisa ingrijoreaza fap-
tul ca aproape jumatate din managerii
evaluati au marturisit ca admit un ton
nepotrivit pentru comunicare. Despre
asa persoane se spune ca sunt “oa-
meni ai dispozitiei"; cu ei, de regula,
e dificil de comunicat.

Dar, o data ce greseala este identi-
ficata, exista speranta ca lucrurile pot
fi redresate. E in masura conducatori-
lor sa efectueze evaluarea de sine
si sa tina momentele stresante sub
control.

Un loc aparte in climatul de comu-
nicare 1l are ascultarea corectd. Sen-
sul acesteia consta in a percepe infor-
matia integral si a lua o decizie corec-
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td pe marginea el.

Privitor la ascultare, respondentilor li
s-au pus mai multe Tntrebari.

Prima a fost. "Ascultati cu atentie si
pina la capat mesajele ce vi se trans-
mit?" La aceasta chestiune raspunsu-
rile de baza au fost Tmbucuratoarelej
"Da, de regulda" au notat 18 persoane
(55%), "Da, intotdeauna" - 11 perso-
ane (33%). Astfel, s-a dovedit ca ma-

joritatea managerilor evaluati poseda
capacitatea de concentrare asupra
continutului mesajului.

S-a finscris si varianta de raspuns

“De obicei, Tmi dau seama despre ce
este vorba din primele cuvinte”, spriji-
nitd de 4 persoane (12%).

Consideram ca aceasta trebuie de-
zaprobata din start, deoarece autorii ei
sunt cei care risca sa piarda din infor-
matiile audiate si sa ia o atitudine ero-
nata fata de vorbitor.

Altd chestiune legata de ascultare,
atentie s-a intitulat: “In timp ce discu-
tati cu cineva, vi se intimpla sa mai re-
zolvati si alte probleme (telefonul,
semnaturi, vizite neasteptate)?”.

Referitor la aceasta s-au distins
doua niveluri de raspuns cu numar
identic de voturi (cite 14 persoane,
respectiv 42%): “Da, dar nu de regu-
1a" si "Da, dar nu in mod intentionat,
numai daca nu se poate altfel".

Vom considera informatiile date ca
fiind reale, dar cu impact nefavorabil
asupra climatului de comunicare. Sus-
tragerea atentiei cu lucruri strdine, in-
diferent de Tmprejurari, afecteaza cali-
tatea dialogului, iar pe plan etic adu-
ce atingere sentimentului de respect.
Conducatorii trebuie sa faca tot posi-
bilul pentru a elimina aceste obiceiuri.

in sensul ascultarii corecte s-a pus
si ntrebarea: “In timpul discutiilor,
aveti tendinta de a va intrerupe inter-
locutorul, de a completa cu informatii
sau de a prezenta informatii opuse?"

Pronuntindu-se pe marginea acestei
intrebdri, cea mai mare parte a res-
pondentilor a dat dovada de o intele-
gere justa a rolului interventiilor in co-
municare, optind pentru raspunsul
"Da, daca mi se pare necesar" (25
persoane, 7®%). Alti au luat o atitudi-
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ne incorectd, punctind sintagmele:
“Da, mi se Intimpla frecvent" (2 perso-
ane, 6%) si "Nu-i intrerup niciodata pe
interlocutorii mei" (6 persoane, 18%).

Cu siguranta, interventiile sunt bine-
venite in comunicare. Ele tind sa incu-
rajeze vorbitorul de a-si continua
gindul sau sa-l readuca in albia temei
dialogului daca se abate, sa complete-
ze mesajul, sa reflecte punctul de ve-
dere etc. Dar interventiile prea frec-
vente nu sunt recomandabile, fiindca
adeseori Tmpiedica evoluarea gindului.
La fel, tacerea totala este ame-
nintatoare deoarece ascunde reactia
ascultatorului.

Una din Tntrebarile chestionarului de
evaluare s-a raportat la modul de
inscriere a comunicarii in stilul de con-

ducere a managerilor. Se stie: con-
ducatorii autocrati nu admit opinii
strdine, nu suporta reolicl: ingeeeral~

evita comunicarea interpersonalad. Dim-
potriva, cei democrati manifesta incre-
dere Tn potentialul creativ al oamenilor,
fncurajeaza comunicarea pentru a co-
lecta cit mai multe idei.

La intrebarea "Sunteti de parere ca
unele idei, sugestii de Tmbunatatire ve-
nite din partea subordonatilor repre-
zintd o forma mascata de atac la pres-
tigiul Dvs.?" mai bine de jumatate din
respondenti - 20 persoane (61%) au
ales varianta pozitiva de raspuns -
“Nu”. Ea vine in concordanta cu pare-
rea subalternilor care, evaluind mana-
gerii, in proportie de 76 la suta au
spus ca sefii sunt interesati de pareri-
le lor (lbidem, p. 21).

Totusi, o parte semnificativd a con-
ducatorilor evaluati (29%) a oferit pare-
ri inacceptabile vis-a-vis de raspunsu-
rile "Da", “Uneori", "Nu m-am gindit".
Acestia probabil nu pun pret pe punc-
tul de vedere al subalternilor, ori sunt
in relatii Tncordate cu ei.

Daca lucrurile stau asa, managerii
trebuie sa-si revada stilul de conduce-
re, inclusiv sub aspectul comunicarii.

Ultima Tintrebare adresata respon-
dentilor a avut scopul sa determine
care este atitudinea generala a con-
ducatorilor fatda de procesul comu-
nicarii. Ea a fost formulata astfel:

Hasdeu'



“Considerati benefice initiativele de co-
municare ale subordonatilor sau omo-
logilor Dvs.?”

Propunind raspunsuri la fintrebarea
data, managerii, in cea mai mare par-
te, au demonstrat ca sunt deschisi
pentru comunicare. Parerile lor s-au
Tmpartit preponderent intre prevederile:
“Depinde de situatie” - 20 persoane

(61%) si “Da, intotdeauna” - 11 per-
soane (33%).
Prima versiune poate fi acceptata

pentru ca comunicarea este, In gene-
ral, situativd; a doua - fiindca promo-
veaza managerii usor abordabili in co-

(w2 )

P. Hasdeu",
ansamblu:

punctam concluziile de
majoritatea conducatorilor
Bibliotecii demonstreaza prezenta ca-
pacitatii de comunicare, exprimata in
cunostinte, aptitudini, deprinderi de a
comunica; potentialul de comunicare
este benefic climatului rational in ve-
derea desfasurarii  unei comunicari
sensibile si eficiente; pentru unii con-
ducatori comunicarea este Tnca o pro-
blema vizavi de comprehesiunea psiho-
logiei comunicarii. Tnsusirea culturii
vorbirii, Tnvatarea tehnicilor corecte.

Comunicarea este o artd. Valorifica-
rea ei nu are limite. Managerii trebuie

municare.
Totalizind chestionarea managerilor
functionali ai Bibliotecii Municipale “B.

sa-si slefuiasca permanent comunica-
rea, sa munceasca mereu pentru per-
fectionarea ei.

A PROPOS... Dna Natalia Zavtur, lector superior la facultatea ce
pregateste si specialisti pentru biblioteci, din cadrul U.S.M., mai este o
fidela si apreciata autoare a BiblioPolis-ului.

Zilele acestea, dna N. Zavtur Tmplineste o frumoasa aniversare. Pro-
fitAm de ocazie pentru a ne exprima inca o data sincerele noastre sen-
timente de simpatie si consideratie. Totodata, ne alaturam celor care o
felicita pe dna Natalia Zavtur cu prilejul jubileului, urindu-i Multi ani cu
sanatate, mari bucurii si frumoase realizari in viata cotidiana, la Catedra
Si iIn munca de cercetare.

BIBLIOPOLIS

Solicitarea si perceperea literaturii
pedagogico-didactice

Sunt deja foarte bine cunoscute
functiile unei biblioteci publice in so-
cietatea moderna: informationala,
culturala si educativa.

Metamorfozele dintr-o societate
democratica impun o atitudine apar-
te fata de procesul instructiv-educa-
tiv care, in baza reformelor curricu-
lare survenite, necesita noi forme si
metode de activitate, Tn mare masura
bazate pe schimbul de informatii si
experientd, pe probleme de reflectie
si discutie, fie in scoli, media, cen-

Genoveva SCOBIOALA,
manager Departamentul
Marketing

tre pentru educatie, dar in mare par-
te si in biblioteci. Ele, bibliotecile, au
menirea sa complineasca procesul
de instruire cu diverse surse - tra-
ditionale si electronice, ce ar cores-
punde imperativelor Tnvatamintului
modern, calitatea cdaruia este deter-
minata de marimea investitillor in re-
sursele umane. Numai un Tnvatamint
calitativ poate forma specialisti com-
petitivi, capabili sa puna la baza
educatiei nu numai Tnsusirea discipli-
nelor si cultura generald, dar si for-
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