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Climatul de comunicare în bibliotecă. 
Managerii despre subalterni

Natalia ZAVTUR, 
lector superior, Catedra Biblioteconomie 

şi Asistenţă Informaţională, U.S.M

Comunicarea managerilor în cadrul 
oricărei organizaţii este vitală. Ea de­
termină atit exercitarea funcţiilor con­
ducerii, cît şi desfăşurarea activităţii de 
muncă în ansamblu.

Specialiştii în management susţin că 
comunicarea este o obligaţie a fiecărui 
conducător. Pentru realizarea ei con­
ducătorii trebuie să-şi asume o dificilă 
responsabilitate: de a valorifica com u­
nicarea subalternilor.

Acordînd importanta cuvenită proce­
sului comunicativ, conducerea B ib lio te­
cii Municipale “ B. P. Hasdeu” e fec­
tuează sistematic investigări în acest 
domeniu.

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

în cele ce urmează vom expune da­
tele etapei ordinare a investigării con­
sacrate aceluiaşi subiect, dar avîndu-i 
ca respondenţi pe înşişi managerii.

Concretizăm, că solicitarea opiniei 
ambelor părţi participante la com unica­
re a avut ca obiective:

a) Identificarea corelaţiei dintre vizi­
unile conducătorilor privind com unica­
rea managerială;

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

c) Realizarea feed-back-ului com u­
nicării manageriale.

Au fost supuşi examinării managerii 
funcţionali de nivel mediu ai B ibliotecii

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

C hestionarul utiliza t a cuprins 
întrebări identice sau apropiate celor 
din etapa precedentă de evaluare. în 
legătură cu aceasta, vom apela la 
comparaţie.

Aşadar, care sunt rezultatele che­
stionării managerilor?

Prima întrebare ce le-a fost adresată 
s-a intitulat: “Discutaţi cu subordonaţii 
Dvs. probleme legate de activitatea 
generala a b ib lio tecii? ’’. 31 persoane 
(94%) au dat răspunsul "Da, în mod 
frecvent” .

Bazîndu-ne pe acest rezultat, tragem 
concluzia că majoritatea conducătorilor 
evaluaţi creează premise favorabile c li­
matului de comunicare, alături de de­
terminarea unor subiecte comune pen­
tru discuţia cu subalternii. Faptul a fost 
confirm at şi de evaluatorii managerilor 
cu sprijinul a 80% opinii. ( Ibidem,
p.21).

Următorul aspect supus chestionării 
a fost preocuparea managerilor pentru 
funcţiona lita tea  com unicării. Con­
ducătorii trebuie să se intereseze dacă 
informaţiile lansate de ei sunt recepţio­
nate, dacă sunt realiste şi utile, a ltm in­
teri s -a r produce neînţe legeri, 
înrăutăţirea climatului de comunicare.

în contextul acestei cerinţe s-a spe­
cificat: “Obişnuiţi - a tunci c ind trans­
m iteţi un mesaj sau formulaţi o so lic i­
tare unui subordonat -  să verificaţi in 
ce măsură informaţiile respective sunt 
necesare, corecte şi e fic iente?”

Răspunsul dominant la această în tre ­
bare se raportează la părerile: "Da, de 
regulă” -  22 persoane (67%) şi “ Da, 
întotdeauna" -  7 persoane (21%).
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S-a mai înregistrat varianta de 
răspuns “ Numai cînd se pare că ceva 
nu merge", notată de 4 persoane 
(12%). Aceasta de asemenea ar putea 
fi acceptată. Deşi nu face dovada unui 
interes permanent pentru actul com u­
nicării, ea arată că există cel puţin un 
control asupra situaţiilor dificile în sfe­
ra dată.

Apropiată subiectului anterior este 
chestiunea "Consideraţi că mesajele, 
solicitările Dvs. trebuie însoţite de ex­
plicaţii suplimentare chiar şi în cazul în 
care subordonatul este familiarizat cu 
subiectul?"

Aici, răspunsurile s-au repartizat res­
pectiv:

□  “Sigur, explicaţiile suplimentare 
nu strică nimănui" -  22 persoane 
(67%);

□  “ Nu, doar îi atrag atentia că es­
te important" -  8 persoane (24%);

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

Cu certitudine, conducătorii trebuie 
să ofere explicaţii privitoare la mesaje­
le emise, dar fără a face abuz, pentru 
că aceasta ar demonstra o anumita 
subapreciere a subalternilor. '

Reiese că dintre răspunsurile de mai 
sus pot fi admise ultimele două, deşi 
au acumulat un număr mai mic de op i­
nii. însă tocmai acestea demonstrează 
că explicaţiile trebuie făcute atunci 
cînd este nevoie şi nu pentru orice 
eventualitate.

De altfel, evaluîndu-şi şefii, subalter­
nii au menţionat că informaţiile prezen­
tate de conducători le sunt întotdeau­
na clare. Despre aceasta au relatat 85 
la suta din respondenţi (Ibidem, p.23).

Comunicarea, e cunoscut, se sprijină 
pe încrederea reciprocă a celor im pli­
caţi. Dar se cunoaşte şi faptul că res­
pectarea acestei norme este proble­
matică, fiind condiţionată de mai mulţi 
factori ca; diversitatea naturii umane, 
diferenţa condiţiilor de existenţa; într-o 
organizaţie -  de poziţia ierarhică d ife ­
rită etc.

Cu referire la credibilitate, manage­
rilor li s-a pus următoarea întrebare: 
“Aveţi încredere în personalul aflat în
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subordinea Dvs.?"
La aceasta ei s-au pronunţat în mo­

dul următor: “ De regulă, da" -  15 per­
soane (46%), “Nu în toate situaţiile" -  
11 persoane (33%), "Da, pînă la pro­
ba contrarie” -  5 persoane (15%), "Nu 
în toţi am încredere"- 2 persoane 
( 6% ) .

Observăm că răspunsurile exprimă 
deficitul de încredere acordat de şefi 
subalternilor: aceasta este o regulă 
pentru mai puţin de jumătate din res­
pondenţi, iar pentru restul este un 
sentiment determ inat de anumite c ir­
cumstanţe. y

Reiese, credib ilita tea as te -o -^m b le - ^  
mă a managerilor evaluaţi. Insă, ace- 
asta nu înseamnă că putem reduce 
soluţionarea ei la o singura acţiune.
Este vorba de o sarcina complexă, ca­
re solicită o abordare multiaspectuală, 
implicînd cunoaşterea profundă a sub­
ordonaţilor, valorificarea potenţialului 
lor de muncă, umanizarea relaţiilor etc.

Un rol asemănător cu încrederea îl 
are pentru climatul de comunicare res­
pectul. Managerii trebuie să-şi respec­
te subalternii deoarece aceştia sunt f i ­
inţe umane şi pentru faptul cum se 
poziţionează ei în organizaţie (atitudi­
ne, competenţă, realizări etc.).

La întrebarea “Consideraţi că dacă 
vă sunt subordonaţi, ei va merită res­
pectu l? "  conducătorii evaluaţi au 
răspuns astfel: "Da, desigur” -  22 per­
soane (67%), “ Lucrurile acestea nu au 
legătură între ele" -  6 persoane (18%),
“ Nu toţi sunt demni de respectul meu"
-  4 persoane (12%); o persoana n-a 
dat răspuns.

Din cele monitorizate se vede că cea 
mai mare parte a managerilor manifes­
tă respect pentru subordonaţi, fapt ca­
re merită apreciere. Dar prezenţa altor 
opinii cere un comentariu aparte.

Este eronată părerea că com unica­
rea şi respectul subalternilor nu au n i­
ci o legătură. Comunicarea nu este 
doar un act mintal, ci şi unul psiholo­
gic, prin care se antrenează emoţiile şi 
sentimentele oamenilor, Iar sentimentul 
cel mai puternic resimţit de fiinţa 
umană este cel al respectului pentru 
demnitatea sa.
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Din aceleaşi considerente credem că 
este greşită afirmaţia că “ nu toţi sunt 
demni de respect” . Fiecare om are o 
sensibilitate. Iar şefii trebuie îndeosebi 
să ţină seama în mod deosebit de 
acest fenomen, fiindcă ei sunt şi edu­
catori.

E curios că subordonaţii au apreciat 
şefii mai înalt decît s-au autoestimat 
aceştia: 90 la sută au susţinut
că resimt respectul conducătorilor 
( Ibidem, p.22).

Intr-un climat al comunicării nu lip ­
sesc stereotipurile lexicale şi cuvintele 
parazitare. Acestea nu numai că de­
notă o sărăcie a vocabularului celui ce 
vorbeşte, dar şi irită interlocutorul. Cu 
privire la subiectul dat respondenţilor li 
s-a cerut să spună: "Sesizaţi in modul 
de a vorbi al celor din ju r  expresii s te ­
reotip sau paraziţi verbali? Adm iteţi in 
propriu l limbaj astfel de deficienţe?"

Dintre răspunsurile prezentate 
atenţionăm asupra următoarelor: 24
persoane (70%) au menţionat că ob­
servă la alţii abateri de aşa gen, 13 
persoane (39%) au recunoscut că ele 
înseşi comit, 6 persoane (18%) au 
spus că îşi supraveghează limbajul, 10 
persoane (30%) in raport cu alţii şi 14 

„  persoane (42%) în autoestimare sunt 
de părere că aceste lucruri nu au ma- 

6 re importanţa.
cele expuse nu e greu să con- 

chizi că cultura vorbirii managerilor es­
timaţi mai lasă de dorit, iar unii pur şi 
simplu nu dau importanţa exprimării.

S-ar putea întîmpla, însă, ca partic i­
panţii la comunicare să fie familiarizaţi 
în mod diferit cu cuvintele noi şi din 
acest motiv să nu se înţeleagă, lată de 
ce respondenţilor le-a fost adresata 
întrebarea: "Credeţi că uneori m esaje­
le Dvs. nu sunt corect receptate, de­
oarece folosiţi neologisme, termeni de 
strictă specialitate sau prea elevaţi?"

Cu această ocazie s-au evidenţiat 
îndeosebi două păreri:

□  “Nu, în general încerc să-mi 
adaptez limbajul la in terlocuitor” -  15 
persoane (46%);

□  “Da, dar revin asupra mesajului,
explicînd term enii” -  14 persoane
(42%).
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indcă o regula a comunicării prevede 
utilizarea cuvintelor adecvate situaţiei. 
Insă acest mod de comunicare trebuie 
considerat provizoriu deoarece, în caz 
contrar, ar stopa explorarea term inolo­
giei noi.

Cea de-a doua viziune este mai mult 
propice, dar nici ea nu e totalmente 
acceptabilă, pentru ca explicarea te r­
menilor noi nu poate dura la nesfîrşit.

Adevărul este ca managerii trebuie 
să efectueze instruirea subordonaţilor 
în vederea culturii vorbirii. Climatul de 
comunicare se sprijină inclusiv pe 
competenţa term inologică reciprocă a 
părţilor implicate.

Un factor determinant al calităţii co­
municării este tonul vocii. Acesta de­
nota preocuparea vorbitorului pentru 
problema examîîTaTen exprimă atitudi­
nea faţă de interlocuitor; in general, 
caracterizează, în multe privinţe, per­
sonalitatea.

Cu referire la tonul comunicării res- 
pondentii au fost întrebaţi: “Vi se in- 
tîmplă ca in timpul transmiterii sau p ri­
m irii unui mesaj să vă enervaţi, să r i­
dicaţi tonul?"

Răspunzind la întrebarea în cauză o 
singură persoană a spus “Da, destul 
de frecvent", două -  “Nu, niciodată” , 
în rest, opiniile s-au distribuit în mod 
egal (cîte 15 persoane, corespunzător 
45,5%) între următoarele versiuni de 
răspuns: “Uneori, cînd sunt prea stre- 
sat” şi “ Nu, în general mă stâpînesc".

în situaţia descrisă îngrijorează fap­
tul că aproape jumătate din managerii 
evaluaţi au mărturisit că admit un ton 
nepotrivit pentru comunicare. Despre 
aşa persoane se spune că sunt “oa­
meni ai dispoziţiei"; cu ei, de regulă, 
e dificil de comunicat.

Dar, o dată ce greşeala este identi­
ficată, există speranţa că lucrurile pot 
fi redresate. E in măsura conducători­
lor să efectueze evaluarea de sine 
şi să ţină momentele stresante sub 
control.

Un loc aparte în climatul de comu­
nicare îl are ascultarea corectă. Sen­
sul acesteia constă în a percepe infor­
maţia integral şi a lua o decizie corec-
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( Arfr. 2 (2004) BiblioPolis )

tâ pe marginea eî.
Privitor la ascultare, respondentilor li 

s-au pus mai multe întrebări.
Prima a fost. "Ascultaţi cu atenţie şi 

pînâ la capăt mesajele ce vi se trans­
m it?" La aceasta chestiune răspunsu­
rile de baza au fost îm bucură toare le j 
"Da, de regulă" au notat 18 persoane 
(55%), "Da, întotdeauna" -  11 perso­
ane (33%). Astfel, s-a dovedit că ma­
joritatea managerilor evaluaţi posedă 
capacitatea de concentrare asupra 
conţinutului mesajului.

S-a înscris şi varianta de răspuns 
“De obicei, îmi dau seama despre ce 
este vorba din primele cuvinte” , spriji­
nită de 4 persoane (12%).

Considerăm că aceasta trebuie de­
zaprobată din start, deoarece autorii ei 
sunt cei care riscă să piardă din infor­
maţiile audiate şi să ia o atitudine ero­
nată faţă de vorbitor.

Altă chestiune legată de ascultare, 
atentie s-a intitulat: “In timp ce d iscu­
taţi cu cineva, vi se întimplă să mai re ­
zolvaţi si alte probleme (telefonul, 
semnături, vizite neaşteptate)?”.

Referitor la aceasta s-au distins 
două niveluri de răspuns cu număr 
identic de voturi (cîte 14 persoane, 
respectiv 42%): “ Da, dar nu de regu­
lă" şi "Da, dar nu în mod intenţionat, 
numai dacă nu se poate altfel".

Vom considera informaţiile date ca 
fiind reale, dar cu impact nefavorabil 
asupra climatului de comunicare. Sus­
tragerea atenţiei cu lucruri străine, in­
diferent de împrejurări, afectează cali­
tatea dialogului, iar pe plan etic adu­
ce atingere sentimentului de respect. 
Conducătorii trebuie să facă to t posi­
bilul pentru a elimina aceste obiceiuri.

în sensul ascultării corecte s-a pus 
şi întrebarea: “In timpul discuţiilor,
aveţi tendinţa de a va întrerupe in ter­
locutorul, de a completa cu informaţii 
sau de a prezenta informaţii opuse?"

Pronunţîndu-se pe marginea acestei 
întrebări, cea mai mare parte a res- 
pondenţilor a dat dovadă de o înţele­
gere justă a rolului intervenţiilor în co ­
municare, optind pentru răspunsul 
"Da, dacă mi se pare necesar" (25 
persoane, 7®%). Alţii au luat o atitudi­

ne incorectă, punctind sintagmele: 
“Da, mi se întîmplâ frecvent" (2 perso­
ane, 6%) şi "Nu-i întrerup niciodată pe 
interlocutorii mei" (6 persoane, 18%).

Cu siguranţă, intervenţiile sunt bine­
venite în comunicare. Ele tind să încu­
rajeze vorbitorul de a-şi continua 
gîndul sau sâ-l readucă în albia temei 
dialogului dacă se abate, să com plete­
ze mesajul, să reflecte punctul de ve­
dere etc. Dar intervenţiile prea frec­
vente nu sunt recomandabile, fiindcă 
adeseori împiedică evoluarea gîndului. 
La fel, tăcerea totală este ame­
ninţătoare deoarece ascunde reacţia 
ascultătorului.

Una din întrebările chestionarului de 
evaluare s-a raportat la modul de 
înscriere a comunicării in stilul de con­
ducere a managerilor. Se ştie: con­
ducătorii autocraţi nu admit opinii 
străine, nu suportă reolic.1: îngeeera1~ 
evita comunicarea interpersonalâ. Dim­
potrivă, cei democraţi manifestă încre­
dere în potenţialul creativ al oamenilor, 
încurajează comunicarea pentru a co­
lecta c it mai multe idei.

La întrebarea "Sunteţi de părere că 
unele idei, sugestii de îmbunătăţire ve­
nite din partea subordonaţilor repre­
zintă o formă mascată de atac la p res­
tigiul Dvs.?" mai bine de jumătate din 
respondenti -  20 persoane (61%) au 
ales varianta pozitivă de răspuns - 
“Nu” . Ea vine în concordantă cu păre­
rea subalternilor care, evaluînd mana­
gerii, în proporţie de 76 la sută au 
spus că şefii sunt interesaţi de păreri­
le lor ( Ibidem , p. 21).

Totuşi, o parte semnificativă a con­
ducătorilor evaluaţi (29%) a oferit păre­
ri inacceptabile vis-a-vis de răspunsu­
rile "Da", “Uneori", "Nu m-am gîndit". 
Aceştia probabil nu pun preţ pe punc­
tul de vedere al subalternilor, ori sunt 
în relaţii încordate cu ei.

Dacă lucrurile stau aşa, managerii 
trebuie să-şi revadă stilul de conduce­
re, inclusiv sub aspectul comunicării.

Ultima întrebare adresată respon- 
denţilor a avut scopul să determine 
care este atitudinea generală a con­
ducătorilor fată de procesul com u­
nicării. Ea a fost formulată astfel:
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“ Consideraţi benefice iniţiativele de co­
municare ale subordonaţilor sau omo­
logilor Dvs.?”

Propunînd răspunsuri la întrebarea 
dată, managerii, în cea mai mare par­
te, au demonstrat că sunt deschişi 
pentru comunicare. Părerile lor s-au 
îm părţit preponderent între prevederile: 
“Depinde de situaţie" -  20 persoane 
(61%) şi “ Da, întotdeauna” -  11 per­
soane (33%).

Prima versiune poate fi acceptată 
pentru că comunicarea este, în gene­
ral, situativâ; a doua -  fiindcă promo­
vează managerii uşor abordabili în co ­
municare.

Totalizînd chestionarea managerilor 
funcţionali ai Bibliotecii Municipale “B.

P. Hasdeu", punctăm concluziile de 
ansamblu: majoritatea conducătorilor
Bibliotecii demonstrează prezenţa ca­
pacităţii de comunicare, exprimată în 
cunoştinţe, aptitudini, deprinderi de a 
comunica; potenţialul de comunicare 
este benefic climatului raţional în ve­
derea desfăşurării unei comunicări 
sensibile şi eficiente; pentru unii con­
ducători comunicarea este încă o pro­
blemă vizavi de comprehesiunea psiho­
logiei comunicării. însuşirea culturii 
vorbirii, învăţarea tehnicilor corecte.

Comunicarea este o artă. Valorifica­
rea ei nu are limite. Managerii trebuie 
să-şi şlefuiască permanent comunica­
rea, să muncească mereu pentru per­
fecţionarea ei.

( Nr. 2 )

A PROPOS... Dna Natalia Zavtur, lector superior la facultatea ce 
pregăteşte şi specialişti pentru biblioteci, din cadrul U.S.M., mai este o 
fidelă şi apreciată autoare a BiblioPolis-ului.

Zilele acestea, dna N. Zavtur împlineşte o frumoasă aniversare. Pro­
fităm de ocazie pentru a ne exprima încă o dată sincerele noastre sen­
timente de simpatie şi consideraţie. Totodată, ne alăturăm celor care o 
felicită pe dna Natalia Zavtur cu prilejul jubileului, urîndu-i Mulţi ani cu 
sănătate, mari bucurii şi frumoase realizări în viaţa cotidiană, la Catedră 
şi în munca de cercetare.

BIBLIOPOLIS

Solicitarea şi perceperea literaturii 
pedagogico-didactice

Genoveva SCOBIOALĂ, 
manager Departamentul 

Marketing

Sunt deja foarte  bine cunoscute 
func ţiile  unei b ib lio tec i pub lice în so ­
c ie ta te a  m odernă: in fo rm aţiona lă ,
cu ltu ra lă  şi educativă.

M etam orfoze le  d in tr-o  soc ie ta te  
dem ocra tică  impun o a titud ine apar­
te faţă de procesul instructiv -educa- 
tiv care, în baza re fo rm elo r curricu- 
lare survenite , necesită noi form e şi 
m etode de activ ita te , în mare măsură 
bazate pe schim bul de in form aţii şi 
experienţă, pe problem e de reflecţie  
şi d iscuţie , fie în şcoli, media, cen ­

tre pentru educaţie , dar în mare par­
te şi în b ib lio tec i. Ele, b ib lio tec ile , au 
m enirea să com plinească procesul 
de instru ire  cu diverse surse -  tra ­
d iţionale şi e lectron ice , ce ar co res­
punde im pera tive lo r învăţăm întulu i 
m odern, ca lita tea căruia este de te r­
m inată de mărimea investiţiilo r în re ­
sursele umane. Numai un învăţămînt 
ca lita tiv  poate form a specia lişti com ­
petitiv i, capabili să pună la baza 
educaţie i nu numai însuşirea d isc ip li­
ne lor şi cu ltu ra  generală, dar şi for-
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