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1.1CONCEPTUL DE COMUNICARE

Comunicarea reprezinto trasitura esemala si deosebit de importait pentru
existena si dezvoltarea omului ca personalitate compledmul a comunicat din
totdeauna, iricdin preistoric, cand predomina comunicarea dirdetla om la om prin
semne, simboluri, gestusi mimica, iar procesul de comunicare a evoluat continuu,
cand in zilele noastre se simte tot mai mult prgzé&ehnologieki mijloacelor moderne
de comunicare (telefonul, intgainternetul, mass-media).

Din punct de vedere etimologic, termenul de comang@grovine din cuvantul de
origine latiri ,comunico, -are”, care, la randulasl se presupune a proveni din adjectivul
~,munis, - €”, cu sensul dgcare 1si face datoria, indatoritor, serviabil”cuvantul include
deci ideea unei atitudini de deschidere, intgrésinavointa fata de ceilalt/ceilaki.

Alti specialgti, consided ci termenul de comunicare este tot de origine datitar
din cuvantul « cominecare »cu sensul religios de a se imgrtdsi de la ... »,unde
simbolizeaz legitura cu Dumnezeu.

Astfel, Th acest sens comun,
»,a comunica” inseama - ,a face cunoscut, a da dgire, a informa,
- almtiinga, a spune ( despre oameni, comamgociale)
- ase punein legurd, in contact cu;
- avorbicu...;
- afiinlegditurd cu...,

— Incontact cu, aduce la...” ( DEX, 1979; p. 179

Conceptul de comunicare a fost studiatiefinit de numerg specialgti, in diverse
abordiri: abordarea genetal psiho-sociologig, economi&, manageridl, pedagogit
sau eduggonali, juridica, militara, etc.

lata cateva accepuni ale conceptului de comunicare :
» « Comunicarea reprezinto diversitate de comportamente, procese

tehnologii prin care #elesul este transmis sau derivat prin infaima- M.
Agrabian (Psigologia Comuriigi);



» « Comunicarea este un proces de emitere a unuij gieda transmitere a
acestuia intr-o manigrcodificat cu ajutorul unui canalatre destinatar, in
vederea receptii » Vlasceanu Mihaela (Dimnar de Sociologie » ;

» « Comunicarea reprezihtun schimb de informa, de opinii, de idei,
realizafi cu ajutorul limbajului, a altor codugi semnesi reprezing prima
si cea mai larg forma de coexistefd sociak « - Digionarul Enciclopedic
managerial;

» Comunicarea reprezint 0 componeit de baz a fungiei de coordonargi
poate fi consideratca principal activitate desisuraéi de manageri » -
Tiberiu Zorlgan.

Sintetizind eseta acestor acc@pni acordate conceptului de comunicare, putem
spune &, in sens larg, comunicarea repreziri un schimb de informgii ce transmite
un mesaj intre indivizi, reprectiv intre un emitent (E) si receptor (R), printr-un
sistem comun de simboluri, semng comportamente.

1.2. EVOLU TIA ABORD ARILOR PRIVIND COMUNICAREA

Elemente concrete de teoria comdnic apar la platonsi aristotel, care au
institufionalizat comunicarea ca discigdinle studiu (aturi de filosofie sau matematic
n lyceumsi in academia greaca. epoca modeareprezentat avantul in ceea ce ptive
comunicarea ca obiect de studiustiinta, care s-a dezvoltat sub toate aspectétind
obiectul unor analize clasice si moderne.

in funaie de contribtia fiecirui autor la enurarea cat mai completi stabilirea
principalelor elemente ale procesului de comunigdeatificam urmitoarele aboriri:

a). Abordarea lui Lawel este o abordare liniar simplificati a procesului de
comunicare prin care sunt stabilite reperele dé,b@spectv : engitorul (E), canalul de
comunicare (C), mesajul (M) receptorul (R). Aceastabordare apéne scolii clasice
mai exactScolii comportiste, potrivit cireia comunicarea reprezintin simplu proces
de transmitere a unui mesaj, de la emitent la tecqmin intermediul unui canal de
comunicare, &ra a mai surprinde modul de receptatiereagie a celul de primge
mesajul. Prin acedstbordare se stabgke urmitoarele aspecte ale comuiric:

o Cine comunig (E)?

o Prin ce mijloace (C)?

o Cecomunig (M) ?

0 Lacine sau Cuiise comuni¢R) ?

In figura nr.1.1 este redafAbordarea Iui Lawel privind procesul de comunicare
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Fig. nr.1.1. Abordarea lui Lawel

b) Abordarea lui Shannon este o abordare care aduce de@lement in plus fa de
abordarea lui Laweki anume aspectele privind
- codificarea mesajului (CM) transmis dére emiator ;




- decodificarea mesajului (DM) primit de receptor.
Abordarea lui Shannon este redathematic in figura nr.1.2. :
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Fig. nr.1.2. Abordarea lui Shannon

c) Abordarea lui Wiener: completeaz precedentele realim cu reagia si mesajul
transmis de receptor, respectiv cu FEED-BACKUL psadui de comunicare, precuin
perturbaiile internesi externe survenite in timpul comuars. Astfel, Wiener surprinde
laturadinamica si complexa a procesului de comunicare, precginbiectivele de bak
ale comuniarii acelea : de a transmite, regiepa si reagiona. in figura nr. 1.3. este
redati aborbarea compléa lui Wiener.
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Fig. nr.1.3. Abordarea lui Wiener

1.3. PROCESUL DE COMUNICARE



1.3.1. DEFINITIA SI OBIECTIVELE PROCESULUI DE COMUNICARE

Definitiile referitoare la procesul de comunicare refle@h principal, faptul &
actul comunigrii umane este considerat ca un proces manifesiatrn ansamblu de
elemente, intre care existelaii de conexiunesi interdependegd, formand un sistem
care are ca scop transmiterea de infgiiriravederea realbzii cunoaterii.

Procesul de comunicare este definit intr-o divatside formegi puncte de vedere
unii autori punand accentul pe alifie comunicgionale ale eméatorului si /sau ale
receptorului, dar indiferent de modul de abordaefinire, comunicarea este perceput
si intelead Tn mod unanim ca factor egeh si definitoriu n viga i activitatea omului.

Cateva din definile semnificative atribuite procesului de comum&asunt
urmatoarele :

» Comunicarea este un proces in care oamenimpartasesc informdi, idei si
sentimente (Hyles S., Weaver R.);

» Comunicarea este procesul prin care o parte (Aurariator) transmite
informatii (un mesaj) altei frti (numita receptor) (Baron R.);

» Comunicarea este activitatea psihofizite punere in ref@ a doua sau mai multe
persoane Tn scopul influgnii atitudinilor, convingerilor, comportamentelor
destinatarilosi interlocutorilor (Ross R.);

» Comunicarea repreziun proces de via esemial prin care animalelgi oamenii
genereaz, olxin, transforn si folosesc informg@a pentru a-si duce la bun sfér
activitatile sau viga (Brent D.R.).

Indiferent dacabordim o anumii definifie sau alta din cele enumerate mai sus,
toate au urritoarele elemente comune:
JJcomunicarea este procesul de transmitere de infoynakei, opinii, pareri, fie de la
un individ la altul, fie de la un grup la altul;
COOnici un fel de activitate — cotidiansi/sau complei —nu poate fi conceputin afara
procesului de comunicare.

Definitia procesului de comunicare

Procesul de comunicare poate fi definit ca fiind amsamblu de elemente prin
intermediul @rora mesajul este transmis de la eftor (E) la receptor (R)gi invers,
prin diferite forme, metode, tehnigicanale de comunicare

Obiectivele procesului de comunicare:

Indiferent de modul cum comudicverbal, Tn scris sau prin ce mijloace prin
intermediul telefonului, scrisori, documente ettncerém sa ne facem aufii A
convingem, & fim intelesi, sa explicam, &¢ convingem, &informam etc. Astfel, Tn opinia
lui Nicki Stanton comunicare are in principal pathiective :



1. SA FIM RECEPTA TI (auziti sau cititi);
2. SA FIMIN TELESI;
3. SA FIM ACCEPTATI;

4. SA PROVOCAM O REACTIE (o schimbare de comportament sau
atitudine).

Obiectivele
comunicirii

SA PROVOGIM
REACTIE

Fig. nr.1.4. Obiectivele comunidrii (dup a Nicki Stanton)

SA FIM SA FIM
RECEPTATI ACCEPTATI

Daca rewim sa atingem unul sau mai multe din aceste obiectiviemp spune am
comunicat eficient, iar in caz contrar comunicacaigrs.

1.3.2. STRUCTURA PROCESULUI DE COMUNICARE

in opinia lui Tiberiu Zorlgan, orice proces de comunicare are dlo@rea
structua :

- EMITENTUL (E) ;

- RECEPTORUL (R);

- MESAJUL (M) ;

- CADRUL SAU CONTEXTUL ;

- CANALELE DE COMUNICARE (C) ;
- MIJLOACELE DE COMUNICARE ;

- LIMBAJUL ;

- EMITENTUL (E), aflat in ipostaza de manager sau executant, estogna care
initiaza comunicaia. ElI formuleaz mesajul, alege limbajul, receptorgil mijlocul de
comunicare. Dg are un rol preponderent in fi@irea comunidrii, nu poate controla pe
deplin ansamblul procesului;

— RECEPTORUL (R), executant, manager sau oricea gitersoaa este cel care
primeste mesajul informgonal. Rolul lui nu este cu nimic mai mic decat cdl



emitentului, iar a recejpna corect sau a asculta ceea ce este transtaidaefel de
important cu a vorbi pe feles, a citi sau a scrie bige corect. Reusita comunicarii
depinde de adecvarea ¢cmmitului si formei de exprimare a mesajului cu capacitatea de
percepie si intelegere a receptorului, cu starea sa sufleieddesajele trebuie prezentate
diferit fata de receptorii lipgi de prejudedti sau intr-o stare de spirit echilibiat

- MESAJUL (M) este simbolul sau ansamblul simbolurilor transmiee emijator
receptorului. in realitate, el este mult mai comgli decat o simpl transmitere.
Special§tii abordeaz mesajul din cadrul unui proces de comunicare dai multe
puncte de vedergi, anume :
- partea_vizibii a mesajului textul adica forma concret exprimat
sau scrig in cuvinte ;
- partea invizibii a mesajului tonalitatea, muzica,corninuta in orice
mesaj.

- CADRUL SAU CONTEXTUL reprezingd mediul in care se desbar comunicarea,
fiind o componerit extrem de importaat care poate influga pozitiv sasu negativ
calitatea comuniuaii si obiectivele acesteia. El se refda spaiu, timp, locaia, decorul,

starea psihi; interferemele zgomotelor, temperaturilor, imaginilor vizuatare pot

distrage atefin, provoaa intreruperi, confuzii, etc, persoanele in plusecau sunt
implicate direct in comunicare etc.

-CANALELE DE COMUNICARE sunt traseele prin care cirauhesajele.
Se identifi@ mai multe tipuri de canale in fuime de diferite criterii de clasificare. De
exemplu, dup radul de formalizare pot fi:

— formale sau oficiale,suprapuse ref@lor organizationale. Sunt proiectatg
functioneaz Tn cadrul structurii astfel Tncata svehiculeze informg@ intre posturi,
compartimentesi niveluri ierarhice diferite. Modul de fugionare a acestor canale
condtioneaz eficiernta comunidrii.

— informale, generate de organizarea informmaBSunt complementare canelelor
informale sau se pot suprapune. Adeseori, acege ot vehiculatiri si informaii mai
rapid decat canalele formale, nsa, ele pot fi vieet distorsionatesi (filtrate.

Un proces eficient de comunicare saddi¢itarea in considerare a ambelor categorii de
canale, cunagerea modului lor de fuionare, a avantajelgr dezavantajelor pentru a le
putea foloski controla.

- MIJLOACELE DE COMUNICARE constituie suportul tehnic al procesului.
Principalele mijloace de comunicare sunt: vorbidd@cti, de la om la om, rapoarte
interne, sedite si prezendri orale, corespondem scrigq, telefonul (clasic, mobilsi
robotul telefonic), telexulsi telefaxul, combinarea aparatului vidgd audio pentru
teleconferime, rgele de computere, Intra Internetul, videosi TV prin circuit inchis,
avizierul, ziare/luctri/ diagrame).

- LIMBAJUL este elementul de hain procesul de comunicare. Limba voibsau
scrisa (limba romas, engle2, francez sau orice adt origine) trebuie sa fie cunosaui
intelead atat de emitor, catsi de receptor, altfel, comunicarea se realizean
dificultate sau chiar poate fi intrerd@ptSunt situgi cand comunicarea se poate realiza
fara a avea un limbaj comun intre etor sau receptor in mod direct, dar atunci trebuie



Si intervim o a treia persodntranslatorul — prin careagransmii mesajul de la ertitor
catre receptorsi invers. Limbajul poate fi ingh de diferite figuri, diagrame, desene,
tabele, cifre sau alte imagini sugetive, pentruntasajul § fie recepionat, inelessi
descifrat rapidi corect.

1.3.3. ETAPELE PROCESULUI DE COMUNICARE

Etapele procesului de comunicgirenecanismele interne ale acestuia sunt ( Tn opinia
lui T. Zorlentan):

a) Codificarea mesajului - reprezini exprimareasi formularea ideilor ce trebuiesc
transmise prin intermediul unui mesaj codific@bdificarea congtin selectarea
anumitor simboluri, semng limbaj capabile 3 exprime semnificga unui mesaj
accesibil si pe Tintelesul receptorului. Cuvintele, cifrele, desendlmaginile,
precumsi mimica, gesturile sau pagmA corpului Tmpreul pot reprezenta
simboluri ale comunixii. Uneori, gesturile dasi cuvintele pot fi interpretate
gresit sau sunt situa cand gesturile sunt in contragde cu sensul cuvintelor
exprimate verbal. Tn anumitgri, cum ar fi cele din Asia, gesturif mimica au o
semnificaie deosebit Tn comunicarai cu irtelesuri diferite de alte culturi. Intr-o
organizaia principala codificare a mesajului se realizepzn limbaj, respectiv
prin litere, cifresi alte semne.

b) Transmiterea mesajului— consi in trecerea mesajului codificat deHda R in
mod direct sau prin intermediul unui canalele degnicgie (auditiv, vizual, tactil
sau electronic). Aceastetaf are importati hotiratoare in felul cum va fi
recepionat mesajuki este condionati de mai mui factori cum ar fi : calitatea
corectitudinea codifirii, calitatile comunicg@ionale ale emiétorului, fiabilitateasi
eficacitatea canalului de comuniiea

c) Decodificareasi intelegerea.Se refei la descifrarea simbolurilor transmise
respectiv, explicarea sensului lor, proces fornadlin receptarea mesajului.
Aceste do@i procese sunt puternic influgibe de experiga trecui a
receptorului, de geptrile si abilititile acestuia de a descifgainterpreta diversele
simboluri.
Prin intermediul lor se consiala@ s-a produs sau nu comunicarea,adaca
atins scopurile, dacE si R au ineles in aceka mod mesajul.

d) Filtrarea. Filtrarea poate fi privit fie prin rginerea din mesajul transmis numai a
acelor informéi relevantesi necesare pentru receptor, fie prin distorsiuni ca
urmare a unor perturbainterne sau externe procesului de comunicaré.déeal
doilea aspect poate consta (in gimacand intervin perturb@a interne) in
deformarea sensului unui mesaj datoahor limite fiziologice sau psihologice ale
E sau R. Filtrele fiziologice sunt determinate dendicapuri totale sau pale
(lipsa sau swerea acuitii vazului, auzului, mersului etcs) limiteazi capacitatea
de a percepe stimuji deci, de a itelege mesajul. Pot interveni filtraje fie unor
perturbaii externe sau defécni in canalul de comuniga.



e) Feed-back-ul - este etapa ce permite receptorufuraspund emiatorului, iar in
felul acestaE verifica dacé mesajul 8u a fost corect receptat inteles. Astfel,
prin feed-back procesul de comunicare este dingpeietuusi incheie procesul
de comunicare. Pentru manageri, feed-back-ul cotitinse poate produce in
diferite moduri. Astfel, poate exista ueed-back directsi imediat, prin care
raspunsul luiR este verificat in cadrul comusrd fata in faa. Prin diverse
simboluri — cuvinte, gesturi, mimicatée — se constatdaca mesajul a fost receptat
sau nu corect-eed-back-ul indirectpropagati intarziat prin declinuW: calitate
slali a activittilor, cresterea absenteismului, conflicte de maynpoate indica
dificulatti vechisi profunde ale comunigii.

1.3.4. FUNCTIILE COMUNIC ARII

Funaiile comunicirii sunt multiple, iar preocujile privind identificarea acestora
se regsesc ing din antichitate, cand anunfilosofi, printre caresi Aristotel, care a
Tncercat o clasificare a acestora acordand imp@rt@ai mult fungiilor unui discurs
retoric. El a evidegiat fungiile discursului ca fiind urritoarele:

» functia politica/deliberativa -  stabilirea prin intermediul unui discurs
oportunitti (sanse) sau inoportugit pentru aguni cu caracter politic;
» functia judiciara — aceea prin care prin discurs se poate dovedeigas

(adewirul, dreptatea, nevin@yia) sau injustg@a unei fapte comise;

» functia demonstrativa — care prin discurs se poate elogia sau blama
personalitate, se poate evigiansau critica un anumit eveniment, fapgau
fenomen.

in epoca modeen , preocupri privind identificarea fungei sau fungilor

comunidcirii putem enumera pe:

- Karl Buhler care considera comunicarea expresie” in raport cu engitorul,
ca,reprezentare” in raport cu mesajuli ca,apel” in raport cu receptorul, distingand
astfel_trei fundgi: - expresiv,

- reprezentatid
- apelativi.

- Sextil Puscariu, n lucrarea sal,jmba romaw. Privire generad”, conside# ca
vorbirea se poate aséna cu 0 emisiune de radio ce pasagh post de emisie
(vorbitorul), altul de receape (asculitorul) si un program ( obiectul vorbirii), deci
mesajul;

- Roman Jakobsonsi Dell Hymes ( Fundamentals of Languag&956si On
Communication Competenc&972), abordeazfungiile comunicrii nu numai prin
tratarea importaei emiatorului, mesajuluisi receptorului in cadrul unei comusi¢ ci
si luarea in calcul a celorlalte elemente ale psakeé de comunicare, respectiv:
codificarea si canalele de transmitere a mesajului. Se ideatdistfel sapte fundgi si
anume:



1) Functia expresivi/emotiva, evideniind stirile afective ale empditorului,
reagiile sale la o anumitrealitate exprimatprin diferite mijloace stilistice,
interjeaii, forme verbale, expresii specifice, etc.

2) Functia poetica, avand in vedereesajul si anume felul cum este exprimat
acesta, atgia receptorului fiind concentiat asupra semnificantului cu
aspectul &u poetic sau grafic, in acest caz acesta estdqmiai, si nu situaia
reah vizati de comunicare.

3) Functia persuasivi/retorica, avand in vederaeceptorul de la care se
asteaph oltinerea unei anumite refic a unui anumit #4spuns in sensul dorit
de emiator prin utilizarea anumitor interjgg a unei anumite forme verbale
(modul imperativ) etc.

4) Functia metalingvistica, manifestandu-se atunci cand este necesases
semnaleze codih care se face comunicargaare §i gaseste exprimarea in
gesturi, mimid, tonalitate, parafraze explicative, etc.

5) Functia faptica, referindu-se doar learacteristicile canalului de comunicare
si controlul bunei sale funionari, fiara vreo legtura cu partenerii
comunicirii, cu mesajul transmis sau cadrul utilizat.sDeontestat ulterior
de ali cercetitori, aceast fungie poate fi recunosciiin numeroase semnale
verbale sau non-verbale ce se manifest special intr-o comunicare
interpersondl, precum saluturi, gesturi de aprobare, dezaprobawatact
vizual, etc.

6) Functia referentiala, vizand pe langreferirya mesajuluisi contextu) cadrul
situgional in care se de&foam comunicarea.

7) Functia contextuak/situationala; aceast fungie are in vederecontextul
comunigirii, cu alte cuvinte cadrul, sittiain care aceasta se dgeh.

- Ronald Adler si George Rodmanabordeaz funciile comunidirii, tratandu-le
din punct de vedere a acelor nevoi aletéirumanece se manifestprin comunicarei
care sunt de cea mai mare impotigoentru individ. Se vorlsée astfel de nevoi fizice,
psihice, sociale, practice. Comunicarea alencfie esepiald in existena, meninereasi
dezvoltarea relgilor personaleintre indivizi, fapt ce determinsi evoluia normad a
acestorasi chiar pai la supravieuirea speciei.

- Printre cerceitorii care au abordat fugide comunicirii prin prisma trebuirelor
umane mai putem aminti p&/. Schuty si Abraham Maslow. W. Schuty punea
accentul pe legurile sociale intre indivizi ( Tn lucrarebhe InterpersonalUnderwor|d
1966) descri¢rei tipuri de trebuipe socialeindeplinite prin comunicare:

- includerea —sentimentul aparteparia un grup
- controlul —dorina de a influeta sau de a exercita puterea asupra
altora, fie Tn mod direct sau indirect
- afeaiunea — nevoia de a iriasi sentimente cu ceildal
lar Abraham Maslow completeaaceste aspecte prin lucrafeawvard a Psychology of
Being 1968, incluzand in categoria ,trebtglor” realizate prin comunicargauto-
evaluarea” — dorinta de a ne dezvolta capacitatea personal

Sintetizand aceste abard privind fungiile comunidrii putem concluziona &
acestea sunt in principal uitoarele:
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Nr. Functiile comunicirii Observatie

crt.

1. | PRAGMATIC A Aceast fungie cumuleaz mai multe
fundii : politica, juridica, demonstratiy
(in opinia lui Aristotel), precunsi cele
privind satisfacerea trebuglor umane (A
Maslow si W. Schuty), respectiv g
trebuinelor primare.

2. | COGNITIV A/EDUCATIV A Aceea e cuna#ere conting, de educargi
autoeducare, dezvoltare persanal
evoluie;

3. | INFORMATIV A Fungia de documentare, informarei
selectare a inform@or relevante

4. | EXPRESIVA/EMOTIONAL A | Prin care se expriinstirile si emdiile
oamenilor prin diferite firme de
comunicare.

5. | SOCIALA Trateaz in special nevoia umarde relai

interpersonale pe diferite planugi in
diverse scopuri

1.3.5. CONDITII, CERIN TE S| CARACTERISTICILE COMUNIC ARII

Conditiile si cerintele unei comunidri eficiente sunt :

a

Informaia trebuie 8 fie reald, selectivi, adaptivi, inteligibila gi
accesibili pentru cel ce o recgpneaz;

Transmitera informg@lor sa fie rapidda si utild, uneori in regim de
« just in time »si « justin it »;

Limbajul comunin transmiterea mesajelor, codificarea utilizde
emitator si fie recunoscuisi de receptor ;

Simplificarea si descongestionarediniilor de comunicare prin
descentralizarea adapt deciziilor la treptele inferioare ale
ierarhiei;

SincronizareaE cu R pentru a avea cat mai gme distorsiuni,
neconcordage si neclaritti;

Claritatea ideiitnainte de a fi transnis

11



o Stabilirea scopului comunicii si adaptarea formeaii modalitatii de
comunicare in raport cu acesta;

o Crearea unui mediu fizig ambiant adecvat scopului comumid;

o Atat emiatorul, catsi receptorul trebuiesd posede anumite cadif
specifice unei comunici optime (calititi vocale, oratorice, calitatea
de a ascuta intelege, caliiti specifice exprirarii orale, Tn scris, etc;

o Realizarea feed-back-uldin procesul de comunicare ;

Enumerarea unor astfel de ceeini condiii poate continua, multe dintre acestea
fiind specifice tehnologiilor modene de comunicare.

CARACTERISTICILE COMUNIC ARl

Din cele prezentate anterior, respectiv pornind ldedefinktia, elementele
componentagi functile comunicirii se pot desprinde cateva caracteristici gaén

= 1. Permanena si continuitatea - este o #&satura specifi@ comunidcirii, omul
prin propria sa existgln comuni@ si asimileaz cunatinte, informaii. Oamenii
comunic intre ei, In mod continugi permanent, pentrusaatinge obiective, scopuri,
pentru activitatea profesiorialde zi cu zi, in es¢hpentru supravigire;

= 2. Caracterul simbolic — comunicarea se realizéiaprin sistemssi limbaje
complexe, gesturi, expresii tipizate, comportameatiudini, respectiv printr-un sistem
de coduri conveipnale. Acest sistem de coduri trebuie recunoseuytidile implicate in
procesul de comunicare.

= 3. Caracterul bipolar sau bilateral —faptul & sunt implicate cele dayparti
Emitator- Receptor, indiferent daccele doé parti, emiatorul si receptorul sunt
reprezentate de una sau mai multe persoane. Aocedadeniaza si caracterul interactiv
al comuniarii.

= 4. Flexibilitatea — comunicarea poate fi adapgtatemiatorul se adapteaz
receptorulusi invers, pentru o comunicare eficiégi pentru interesul comun.

1.5. BARIERE ALE COMUNIC ARII
1.4.1. BARIERE GENERALE COMUNIC ARII

Blocajele in procesul de comunicare pot fi clastécin dod mari categorii n
functie de sursa factorilor care influeaz comunicarea:

- a) Factori interni perturbatori procesului de comcare;
- b) Factori externi perturbatori procesului de coroare

a) Dintre barierele generate de factorii interni procesului de comunicare enumeém:
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o 1. Diferentele de personalitate Fiecare om este un unicat de personalitate,
preditire, experiem, aspiraii elemente care Timpredn sau separat
influenteaz ntelegerea mesajelor. Personalitatea este congidetat
specialgti rezultanta a patru factori:

— constityia si temperamentul subiectului;
— mediu fizic (climat, hrana);
— mediul social fara, familie, educae);

— obiceiurile si deprinderile cétigate sub efectul influentelor
precedente (mod de viaigiena, alimentge etc.).

o 2. Diferentele de percepie. Percepa este procesul prin care indivizii
selecteaz si interpreteaz senzorial stimulisi informaii in fungie de
propriile reperai imaginea generaldespre lumai viata.

Un instrument util in calea deséifr personalititii si percepiei umane a fost creat de
2 psihologi americani — Joseph Luft si Harry Inghaml969 — prirmodelul cunoaterii
reciproce denumitsi fereastra lui Johari, prezentata in figura 1.5.:

EGO
CUNOSCUT + NECUNOSCUT-
\ 4
CUNOSCUT +
DESCHIS ORB
ALTER
NECUNOSCUT - ASCUNS NECUNOSCUT

Fig. nr. 1.4. Fereastra lui Johari

Alcatuit din 4 cadrane, care definesc, fiecare artgg un anumit raport cognitiv
intre egosi alter modelul reprezirit 0 matrice a gradului de intercuntere dintre 2 sau
mai multe persoane. Semnifieacelor 4 cadrane este uitbarea:

- cadranul 1 — DESCHIS — se refel la elementele despre noisiime
(atitudini, comportamente, sentimentenotive) cu care suntem familiarizai care sunt
evidentesi pentru afi;
- cadranul 2—-ORB - relev aspecte de comportament observate de
altii si de care nu suntem cgirenti;
- cadranul 3 — ASCUNS- cuprinde elemente despre nogifre dar
nedeziluite altora (limitele, defectele de care suntemstienti si
pe care incetn si le estompm in fga celorlali);
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- cadranul 4 — NECUNOSCUT - este acea latara personalitii,
necunoscut nici now nici altora care se maniféstde regu, in
situgii limita (prin judeati, atitudini si comportamente surptizatat
pentru individ casi pentru cei din jurul &u).

in momentul In care 2 persoane dnpentru prima dat intr-o relaie, atitudinea
instinctiva este aceea de a nu damv prea multe despre sine. Astfel, cadranul 1 este
restranssi conduce la prima impresie — posibil incoteet ce poate afecta, ulterior,
Tntregul comportament, respectiv, comunicarea cu cejial

o 3. Diferentele de statut.Poziia E si R in procesul comunicii poate afecta
semnificaia mesajului. Dat diferenele de statut dintre eraior si receptor
sunt mari, se poate crea o amtasfensionat, de inhibare a celui cu o
pozitie inferioad si dominarea din partea celui cu un statut superibe
exemplu, unR comnstient de statutul inferior aE, 1i poate desconsidera
mesajele, chiar daacestea sunt reajecorecte. UrE cu statut inalt este, de
regul, considerat corecl bine informat, mesajele lui fiind interpretabia
atare, chiar ddg in realitate, sunt false ori incomplete.

o 4. Diferentele de cultua. Existente intre participain la comunicare pot
genera blocaje cand acestea @parnor medii culturale, sociale, religioase,
organizaionale diferite. Aceste difergmpot generai conflicte .

o b. Lipsa de cunoatere. Este dificil $§ comuni@m eficient cu cineva care are
0 educge diferita de a noasiy ale carei curginte asupra unui anumit
subiect de disgie sunt mult mai reduse.

o 6. Probleme semanticeSunt generate de folosirea unor cuvinte in moduri
diferite, ori a unor cuvinte diferite in acglanod. De asemenea, se pot creea
concluzii sau presupuneri pripit@ se poate deforma felesul mesajului
transmis.

o 7. Dificultati in_exprimare. Acestea sunt legate fie de lispa unui vocabular
comun, fie de prezea unor handicapuri fizicgi psihice mai mult sau mai
putin grave. Speciaitii afirma ca nu exist o legditura direct intre gradul de
inteligenta a unei persoarg calititile sale oratorice (de exprimare, verbale).

O 8. Lipsa de interes a interlocutorului fai de mesajul transmis Dac
mesajul transmis nu trege interes interlocutorului sau subiectul aborbat n
intra Tn sfera preocujilor sale, atetia scadesi comunicare poate deveni
plictisitoare sau chiar agasant

O 9. Ematiile. Emotivitatea manifestatfie din partea emitorului, fie din
partea receptorului, exprimarea cu stg sau mesajul incomplet, poate fi
de asemenea o bagier Uneori emg@a puterni@ umbrete calitatea
comunicirii si uneori chiar poate determina un blocaj total.
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b) Dintre barierele generate de factorii externi pocesului de comunicare
enumeram:

o Climatul sau contextul necorespunitor — de exemplu locul sau @pmerea nu
prezint condiiile optime din punct de vedere climateric (tempata umiditate),
luminozitate, amenajare mobilier, etc.

o Canale de comunicare improprii tipului de comunicare (verkglin scris, etc)
sau producerea unor erori, accidente in manipulareatilizarea supailor
informationali;

0 Zgomotul - poluarea foni& produg prin folosirea unor mgni, instalaii in locul
sau in apropierea contextului unde se #esfia procesul de comunicare,
aparatura radio-TV, vorbirea mai multor persoaneatelai timp etc., pot
perturba procesul de comunicare.

Intrebari:

1. Construiti un mesaj, apoi incearcati sa-l traduoetel putin doua coduri diferite.

2. Pornind de la mesajul alcatuit, incercati sa & at$ empatic atat in rolul emitatorului,
cat si in cel al receptorului. Construiti apoi feadk-uri: pozitiv, apoi negativ.

3. Descrieti o situatie complexa de comunicare. lifieati elementele. Transferati
procesul de comunicare in alt context. Analizathparativ situatiile.
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TIPOLOGIA COMUNICATIILOR INTERPERSONALE

2.1. PROCESUL DE COMUNICARE INTERPERSONALA
2.2. STILURILE INTERPERSONALE

2.3. COMUNICARE VERBALA

2.4. COMUNICAREA NONVERBALA

2.5. COMUNICAREA SCRISA

2.6. COMUNICAREA GRAFICA

2.1. PROCESUL DE COMUNICARE INTERPERSONALA

Comunicaiile interpersonale reprezinta legatura vitala xisté intre oameni. Cu
ajutorul lor, oamenii transfera idei,t@&esuri de la unul la altul. S-a observatscan
organizaiile dintre cele mai moderne se consuma un timptéolung in tot felul de
activit&i de tip ,,public relations"”, de comunicare la dife nivelurisi in toate sensurile
n procesul muncii. O schema globald a procesuwtucamunicgi interpersonale este
prezentata in fig. 2.1.

Tledin

Experienta sursed Experienta receptorulul

Receptor

Bartiete
FIG. 2.1. POCESUL DE COMUNICATII

In abordarea comunitiai ca proces sau factor managerial, un rol de %rim
marime 1l joacderceptia umand Prin acest concept setéfege acel mijloc care face
lumea inconjurdtoare sa& devina inteligibila pentai. Noi percepem realitatea prin
simturile vazului, auzulus.a.m.d. de cele mai multe ori insa, pet@emoastrd asupra
lumii nu este perfecta. Erorile care pot aparepdrteperea unei stari, obiect sautéin
pot cauza numeroase grqut@lin punct de vedere managerial. Tocmai de aceea,
managerii trebuie séind cont de toate variantele in care se poatewtet eroare de
percepie umandasi sasi ia masurile in consed@ pentru indeplinirea obiectivelor
organizaionale.

2.2. STILURILE INTERPERSONALE
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Stilurile interpersonale pot fi diferite de la iadl la individ si intelegerea acestor
diferente este importanta pentru performanta maredgesi organizationala
Cele patruaspecteale stilurilor interpersonale sunt:

= Arena este denumitd zona cea mai favorabila pentruiiratgerpersonale
eficace. In aceastd arend toate informatiile neeesammunicarii efective sunt
cunoscute atat de emitator cat si de receptor;

= Spotul de orbire apare atunci cand informatiile relevante sunt soote de
altii, dar nu de persoana considerata. Probleméusjoo de orbire se coreleaza cu
ideea de perceptie selectiva — receptionarea tageatumai anumitor mesaje — pentru
ca un individ care are un spot de orbire este fmiba fie incapabil sé receptioneze si
sé decodeze adecvat informatia. Cu cat este ma& spatul de orbire cu atat va fi mai
redusa arena si vice versa.

= Fatada se manifesta atunci cand informatiile sunt cuntesde tine insuti, dar
necunoscute celorlalti. Tn acest caz persoana traiti poate realiza 0 comunicare
superficiala, adica sa prezinte o fatada. Fatamacegedere slaba.

= Zona necunoscutdapare atunci cand nici o parte nu cunoaste sentéiee
perceptiile si informatiile relevante si partilenfitioneaza intr-o zond necunoscuta.
Este evident cd aceasta situatie, comunicarea personalda suferd. Factorul
necunoscut apare adesea in organizatii cand imdoiiz domenii tehnice diferite
trebuie sa-si coordoneze activitétile prin comarac

2.3. COMUNICAREA VERBALA

Comunicarea verbala este folosita in viata de Zidaar si in relatiile interumane
din cadrul unei organizatii. Comunicarea verbakbtie tratata ca o parte integrata a
responsabilitatii fiecarei persoane fata de cejuatin

Principii pentru cresterea eficientei comunicarii \erbale

1. Orice individ trebuie sa fie pregatit atat pentlul de emitator cat si pentru cel de
receptor, adica emitatorul are in vedere:

* pregéatirea atenta a mesajului

* folosirea unei tonalitati adecvate a vocii

*practicarea unui debit adecvat de 5 — 6 silabeclisda, cu interval de separatie
de 0,5 secunde intre cuvintele cheie

* verificarea intelegerii mesajului

Pregatirea receptorului consta in faptul:

* sa cunoasca ce doreste emitatorul de la el

* sa identifice partile utile din mesaj pe cardeseetina

* sa cunoasca credibilitetea emitatorului
2. Orice receptor trebuie sa se autoeduce pentutiea pasculta activ”
Ceea ce inseamna :

* crearea unei stari de spirit favorabila ascultari

* participarea la discutie

* concentrarea atentiei asupra esentialului
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* ascultare inteligenta in sensul acordarii atenéigupra pronuntiei, timbrului
vocii, gesturilor
3. Purtarea prietenoasa

De obicei oamenii cand vin in contact cu altii iadigura serioasa, oficiala care
provoaca o impresie rece. Sunt rezervati in disaléi aceea este greu sa comunici cu ei.
Oamenii care zambesc de la prima intalnire si setpatat de prietenos incat discutia se
desfasoara de la sine.

Reteta unei comunicari eficiente trebuie sa contir@mbet, ton prietenesc,
ascultare atenta, privit in ochii interlocutorului.
“un suras nu costa nimic dar infaptuieste rhalspune un proverb chinezesc.

Comunicarea de la om la om

Dialogul este o discutie planificata si controldtdre doua sau mai multe
persoane, care are un anumt scop: transmiterea wmh@rmatii, rezolvarea unor
probleme, obtinerea de noi informatii.

Regulile unei comunicari eficiente sunt:

* orientare pozitiva a comunicarii (pe fapte plagidtimulative)

* comunicarea trebuie sa fie bilaterala (permithirmbul de mesaje, punere de
intrebari)

* comunicarea sa fie securizata (nu un prilej dezaddectiv, emotional al unuia
asupra celorlalti)

* concordanta comunicarii verbale cu cea mimicougesa

* evitarea ambiguitatilor (subintelegerilor, indardinilor)

* evitarea suprapunerilor mesajelor (interventiatpecuvantul celuilalt)

* constituirea de mesaje clare, concise (exprimateuvinte si expresii uzuale)

Forme ale comunicarii verbale

Comunicarea verbala se poate realiza sub mai ruuttee:
* alocutiunea: scurta cuvantare ocazionala cu o incarcarura ieéechare avand o
structura simpla — importanta evenimentului, impreentimente, urari, felicitari.
* toastul: foarte scurta cuvantare ocazionala in forma spunsi cu incarcare afectiva
foarte mare. Ex: pentru o seara deosebita si p&ngun mod deosebit.

*conferinta

*dezbaterea

*dizertatia

*discursul

cele de mai sus sustin o teméa, o idee si presupuateordare multidisciplinara
avand o structura complexa axata pe introduceatre, inchidere.

Comunicarea prin telefon
Telefonul este un mijloc de comunicare folosit feafrecvent de foarte multi

oameni.
Folosirea eficienta a telefonului are in vedere:
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* pregatirea mesajului: inseamna sa realizam osdet¢ade la problemele care ne
preocupau pana in acel moment si definirea prdaladi siubiectului convorbirii,
obiectivul converstiei. Intr-o conversatie telefoaise include numai 2-3 idei principale;

* pregatirea pentru apelul telefonic: sa ne gantiinonul si atitudinea pe care
vom adopta, sa avem o0 pozitie comoda. Vom vorbinaradecéat in mod obisnuit, dar nu
trebuie sa vorbim tare ci direct in telefon;

* prezentarea corecta a mesajului:itrebuie sa evitavintele si formularile
negative si sa prezentam clar si la obiect mesajul;

* ascultarea interlocutorului: se asculta cu maeate ce ne spune interlocutorul,
iar daca aceasta se opreste un timp, nu trebuerupt, se va lasa timp de gandire;

* concluzia convorbirii: la sfarsitul convorbiriesreformuleaza concluzia la care
s-a ajuns. Convorbirea trebuie incheiata intotdaauatr-un climat amical, indiferent de
rezultatul ei.

Zvonurile

Sunt comunicari neoficiale care se transmit de persoana la alta. Zvonurile pot
avea efecte pozitive, sau pot fi fara efecte. Imsdte zvonuri au efecte negative si
genereaza sentimente de nesiguranta si ostilitate.

Managerul eficient chiar daca nu poate eliminaitiparvonurilor poate controla
aparitia si expansiunea lor, prin transparenta (ocooare informatiilor imediat ce le
detine)

Comunicarea verbala manager-angajat

Comunicarea este esentiala in stabilirea unoriretatespunzatoare intre
manager si angajat. Comunicarea manageriala vesbtdacel mai important mod de a
motiva si dezvolta angajatii. Nu exista un stiladenunicare valabil pentru toti managerii
sau pentru toate situatiile, dar iata cateva rezark pot sa creasca sansa de succes in
comunicare:

O comunicargeala a managerului are in vedere

-sa-si rezerve timp dialogului

-sa asigure un climat de comunicare adecvat

-sa fie obiectiv

-sa evite contrazicerile directe si cearta

-sa dea raspunsuri clare si la obiect pentru a esgintelegerile

-sa comunice angajatiilor schimbarile care se fasastina cont si de parerile
acestora

-sa evite monopolizarea discutiei

O ascultare activadin partea managerului concretizat in:

-disponibilitatea de a lua in considerare punatieleedere ale interlocutorului si
de a le accepta daca sunt bune

-crearea unor ocazii de feedback, cerand interoaliti sa explice si sa
argumenteze opiniile sale

-ascultarea mesajului fara a anticipa ce va fi spus
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- intelegerea comunicarii nonverbale si folosiraapezitiva pentru a ajuta
procesul de ascultare
O informare corecta concretizata in:
- transparenta in comunicare
- folosirea numai de informatii corecte
- circulatie rapida a informatiilor in sens ascemds descendent
O comunicardranparenta care:
-sa informeze angajatii continuu asupra schimbacdoe i-ar putea afecta
- sa protejeze angajatii de zvonuri si barfe
-sa evit starile tensionate
- sa ofere argumente rationale
Un manager competent si corect stie sa comunidgecare angajat individual,
stie sa-si tina promisiunile facute .

2.4. COMUNICAREA NONVERBALA

Managerii folosesc nu numai cuvinte pentru a comanAcestia comunica Si
nonverbal cu ajutorul gesturilor, expresiei fet@ipdului cum se imbraca sau cum isi
aranjeaza biroul.

Comunicarea nonverbala poate srijini, contrazice sabstitui comunicarea
vebala avand si un rol regulator si de controlcaisteia.

Elementele comunicarii nonverbale:

Element Concretizare

Limbajul corpului Expresia fetei, gesturi, pozitarpului

Limbajul spatiului Modul in care utilizam spatiulegsonal, social, intim),
public

Limbajul timpului A veni la timp sau a intarziat ¢tasedinta, a alege sau nujsa
iti petreci timpul cu cineva

Prezenta personala Comunica prin vestimentatien&yipersonala, accesarii
vestimentare

Limbajul tacerii Comunica aprobare, dezaprobarestrpeea unei taine,
admiratie, etc.

Limbajul lucrurilor Colectiile, obiectele de uz emt (casa, masina, biblioteca)

Limbajul culorilor Culorile calde stimuleaza comaoaiea, cele reci o inhiba

Limbajul paraverbal Calitatile vocii (ritm, rezortanviteza de vorbire).
Caracteristicile vocale (ras, plans, soptit, oftat)
Parametrii vocali (intensitate, inaltime).

Felul in care sunt interpretate limbajele nonvesldifera de la individ la individ,
de la un grup de munca la altul, de la o cultuganizationala la alta cultura, drept care
se cere o folosire a acestora cu prudenta si ndeneatre specialisti.

2.5. COMUNICAREA SCRISA
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Comunicarea scrisa, alaturi de cea verbala, rageenicomponenta a comunicarii
umane Caracteristicile mesajului scris sunt:

- Are anumite restrictii de utilizare

- Safie conceput explicit

- Implica in control exigent privind informatiile, iéele si argumentele folosite
- Poate fi exprimat sub diferite forme

- Este judecat dupa fondul si forma textului

Un indicator care caracterizeaza comunicare sesgalizibilitetea. Pentru masurarea
lui se recomanda metoda flesch, care consta imlcalaingimii medii a propozitiei sa al
numarului mediu de silabe pentru fiecare 100 deintev Pentru textele normale care
trebuie citite si intelese de 83% dintre oamenidi@méungimii propozitiei trebuie sa fie
de 15-17 cuvinte, cu 147 silabe la 100 de cuvinte

Documente oficiale folosite in activitatea managesia

Procesul verbal — este un document oficial in care se inregisaeazanumita

constatare sau se consemneaza pe scurt discutidéasarile unei anumite adunari.
Minuta — este un document care consemneaza anumiteijusamanadu-se cu

procesul verbal de constatare. Se deosebeste déagmen faptul ca inregistreaza o

propunere sau actiune intreprinsa la un momentataturmeaza a fi completata ulterior.
Scrisoarea de afacert in lumea afacerilor, scrisoarea este inca umutdle mai

eficiente moduri de transmitere a informatiei.

* 0 scisoare de afacere trebuie:

— Sa castige atentia cititorului;

Sa-i trezeasca si sa-i capteze interesul

— Sa-i aprinda dorinta pentru ceea ce-i propune Gamns,;

— Sa-lindemne la actiune in directia sugerata descare.

* 0 scrisoare de afaceri trebuie intocmita cu mgtig, respectandu-se anumite reguli:

— Redactare ingrijita si estetica;

— Limbaj simplu, fara a exagera in acest sens;

— Stilul energic pentru a sugera siguranta si inaedesine;

— Evitarea amanuntelor neimportante;

— Evitarea promisiunilor ce nu pot fi respectate;

— Evitarea unor critici nefondate.

Referatul — este documentul scris in care sunt prezentgiectes concrete, date si
aprecieri in legatura cu o anumita probleme, presupropuneri de modificare a situatiei
existente.

Structura sa este compusa din:
— Prezentarea succinta a problemei abordate;
— Concluzii si propuneri;
— Semnatura.
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Raportul — cuprinde o relatare a unei activitati (pesorsale de grup). Se face
din oficiu sau la cererea unui organ ierarhic. $&elza pe cercetari amanuntite,
schimburi de experienta, documentari.

Memoriul — este o prezentare amanuntita si documentataigptobleme, a unei
situatii.

Structura unui memoriu este:
— Formula de adresare;
— Numele, prenumele, functia si adresa celui caretexmit;
— Prezentarea si analiza problemei;
— Solutii preconizate;
— Semnatura;
— Functia adresantului si organizatia.

Darea de seama- este documentul care cuprinde prezentarea bram@ativitatii
unei organizatii, intr-o anumita etapa sau jusdiféa unei gestiuni. Se prezinta lunar,
trimestrial, semestrial sau annual de catre condacen fata salariatilor sau a
actionarilor. Materialul prezentat este critic, aamtiind dificultatile si cauzele lor si
propunand solutii de remediere.

Documente specifice folosite in activitatea manageita

Managerul realizeaza comunicarea scrisa si priocimirea si transmiterea unor
documente manageriale specifice, cum ar fi:
— Misiunea, obiectivele, strategiile organizatier;
— Regulamentul de organizare si functionare, regutantee ordine interioara;
— Analize si descrieri de posturi, fisa postului;
— Tabloul de bord.

Caracteristicile comunicarii scrise manageriale:

Activitatea Caracteristicile
1. Conceperea si redactareg « Numai de catre manager, continutul este adaptat la
documentelor specificul organizatiei

» Exprimare concisa si clara
e Modul de redactare asigura intelegerea| si

respectarea continutului de catre angajati
2. Comunicarea continutului| « Numai catre persoanele interesate

documentelor « Se apeleaza la diferite modalitati afisare, cities
catre cei interesati si semnarea pentru luare la
cunostinta

» Asigurarea feedback-ului

2.6. COMUNICAREA GRAFICA
Grafica manageriala urmareste ordonarea si praeantmui ansamblu de date

referitoare la o anumita problema intr-o manieratetica, usor de perceput. Nu
intotdeauna este indicat sa apelam la comunicafcgy dar utilizarea ei imbunatateste
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comunicarea si trezeste interesul si atentia recalpi. Imaginile folosite trebuie sa fie
relevante, clare si in concordanta cu continutusagdui.

Comunicarea grafica este utilizata de catre manageslement auxiliar:

— Pentru a scoate in evidenta anumite aspecte;

— Pentru a pune in evidenta anumite corelatii;

— Pentru a oferi o cantitate mai mare de informatii;
— Pentru a facilita intelegerea mesajului;

— Pentru a evita ambiguitatile.

Comunicarea manageriala grafica solicita spiritel observare si informare
facand apel la capacitatea de gandire concretastiaata.

Grafica folosita de manager trebuie sa cuprinddetaiatele necesare unei
informari corecte indicate prin simboluri, legendeyinte, cifre si sa fie expresiva si
estetica. este recomandabil sa se apeleze la coaneniizuala numai atunci cand este
nevoie si in acest caz sa fie pe intelesul auditioiriinsotind-o cu un comentariu adecvat.

Intrebari:

1.De ce comunicarea verbala faciliteaza comungd@elicate (critica, concedierea)?

2. Sunteti de acord cu afirmati@omunicarea verbald trebuie tratatd ca o parte
integrantd a responsabilitratii fiecarei persoarad de cei din jur Justificati raspunsul.
3. Care din elementele comunicéarii nonverbale \pa&e cel mai important ? De ce?

4. Ce rol joac@scultarea activan cadrul unei comunic&?i
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3.
SPECIFICUL COMUNICARII IN ORGANIZATII

3.1. ROLUL SI IMPORTAN TA COMUNIC ARII IN ORGANIZA Til

3.2. CONCEPTUL DE GRUP DE LUCRU. COMUNICAREA IN GRUPUL DE
LUCRU.

3.3. CANALE SI RETELE DE COMUNICATI IN STRUCTURI
ORGANIZATORICE

3.4. COMUNICATII ,,STAFF AND LINE"

3.1. ROLUL SI IMPORTAN TA COMUNIC ARII IN ORGANIZA TII

“Altadatd (adicd inainte de anii 90...), intreprinder avea 0 componenta
exterioarad si una interioara.

In afard agionau serviciile comerciale in cautarea clientulin. interior lucrau
toti ceilali: producétori, gestionari, cadre administrativegrcetéatori...Cei dinduntryi
cei din afard nu se cugteau, nu se intalneayi, fireste, mai degrabasi presupuneau
reciproc existera decat se apreciau.

Astazi aceasta grafd etaa a disparut. Clieni, piafa napadesc intreprinderea.
Organizagiile nu mai sunt doar pe verticala, ierarhice, @ Btretaie, in toate dirgide.
Modul de fungonare este acum in calitate de BU, ca “businesssimiar dintre cele
doua cuvinte, cel mai important este evident “bassi Nu se mai pot da doar directive:
e nevoie sa& comunici, s convingi, e nevoie sa’vif@isele Commarmond, Alain

Exiga- Arta de a comunica si de a convirjge

Astfel, vorbind despre specificul comunijidar la nivelul organizgilor, nu
putem fice abstrage de mediul ambiant al firmai de modul in care organiga, tratai
ca un sistem deschis, comunicu furnizorii, clienii, cu alte firme concurente, cu
organizaii guvernamentale, organisme de certificare ettr;in cuvant de comunigiée
externesi modul in care acestea infli@aza acestea comunigde interne fimei.

Pornind de la ideea existen“organizaiilor vii”, si de la concluziazresursele
umane reprezigt,inima” acelei organizg [64], putem extrapola aceasidee spunand
ca si datorita comunicailor aceasi ,inima” pulseaz, iar organizgéa ,traieste”.

Astfel, ,pentagonul dorirelor” [Gisele Commarmond, Alain ExigdArta de a
comunica si de a convinggoate fi adaptat la nivel de organiea existand similitudini
intre viga profesiond individuak si cea a organizei, comunicgile constituind
mijlocul de indeplinire a dorielor individuale, respectiv a obiectivelor organieia
Viziunea, misiunea, strategia, politica firmei serprimatesi comunicate prin sloganuri.
Este foarte important ca acesté@acertina mesaje credibile, concise, corect transmise
bine adresate.
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AFI

PERFORMANT
A TE SIMTI'IN A CASTIGA
SIGURANTA BANI
AFI
RECUNOSCUT A SIMPLIFICA

=  Afiperformant:
“Datorita noului nostru produs, cel mai performant proce$¥0r vei fi stapanul
viitorului d-voasta”
= A céstiga bani:
“De ce 4 continui & platesti mai mult ? Apeleazla noua reea de telefonie...”
=  Ate simiin sigurarma:
“Clientii nostri au garafia ci vor beneficia de asistennoastt fara intrerupere”
(BMC Software)
=  Afirecunoscut:
“Pentru noi suntg un client unic”, “Dumneavoastisuntei sursa fotei noastre”
= Asimplifica:
“Nu avei nevoie decat de noi pentru a dispune de celeoonaé servicii turistice”

Rezulta astfel, intr-un mod cat se poate de evid#at deosebit de important al
managerului intr-o comunicare eficientdar si rolul comunicérii in oknerea
performamei manageriale.

in analizarea roluluji importartei comunicadilor trebuietinut cont de trei aspecte
importante:

v rolul interpersonal al managerului presupune o t&ade comunicare
constantd intre managegi subordong, clieng, furnizori si superiori. Henry
Mintzberg susne ca manageriisi petrec circa 45% din timp in contacte cu
angajai de acelai grad, 45% cu persoane din afara domeniului loactevitatesi
numai 10% cu superiorii;

v rolul informa tional presupune cd managerul este intr-o permanentareaig
informaii obtinute din toate contactele care ar putea - chitergal - sa afecteze
performanelesi obiectivele activitéi sale;

v" rolul decizional al managerului consta in utilizarea acestor infoiifr@ontacte
si relaii, Tn scopul valorificarii resurselor (limitate)yezolvarii unor situgi
conflictuale si initierii unor soldii optime pentru problemele pe care le are de
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rezolvat. Odaté ce decizia este luatd de managetrebuie comunicatad in mod
clar tuturor celorlal factori.

Aceste trei roluri manageriale identificate de Mberg demonstreaza ca numai

foarte rar, managerii pot ganglireflecta singuri. Alte studii pun Tn evid@nfaptul ca
managerii §i petrec 60-80-% din timpul lor de munca comunic&atbal cu ceilal.

3.2. COMUNICAREA IN GRUPUL DE MUNC A

3.2.1. CONCEPTUL DE GRUP DE MUNCA

in literatura de specialitate se ntalnesc numeradefiniii ale grupurilor de

munei. Majoritatea considér interagiunea si comunicarea ca fiind principalele
caracteristici ale unui grup.

=

=

grupul de munca se caracterizeaza prin:
Doui sau mai multe persoane care au unul sau mai noldtective comune care
decurg din obiectivele generale ale orgatieza
Fiecare membru se percepe ca element al grupului;
Norme de comportament sau conduita acceptata;
Un anumit statut (indatoriri, drepturi, obligg
Un anumit rol (maniera in care sunt asumatetfilaclin statut);
Comunicarea din grup pe baza unor tielaocio-afective care pot favoriza
indeplinirea obiectivelor.

grupurile se pot forma:

v' Prin raporturi de atraie si simpatie intre membirii, ce conduc la un gradtidel
colaboraresi intelegere;
v Prin dinamism, conflictele generate de unele dezhcbconducand la progres.

Cea mai comunsi generai clasificare a grupurilor dintr-o organigale imparte

Grupuri formale;
Grupuri informale

Un grup formal este stabilit in mod oficial deitte organizéie pentru a servi
realizrii unui obiectiv al acesteia. Statutsil relatiile dintre membrii grupului
sunt definite de are organizde, iar managerul grupului este responsabil pentru
performana sa.

Grupurile formale se clasifidn:

=Grupuri permanentele muna. Acestea apar pe organigrama orgaigza
casi compartimente pentru a asuma o fimspecifia;

=Grupuri temporarede muna. Acestea se constituie pentru a rezolva o
problema specific sau a realiza o anuraisarcird, fiind dizolvate odat ce
scopul a fost atins, membrii acestora revenindolamartimentele lor de
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baz. Astfel de grupuri sunt echipele de proiect mufiitionale care apar
n special pe structurile matriciale.

Datorita evoluiilor din domeniul telecomunigalor si informaticii, grupurile nu
mai cuprind doar persoane care lucee@dmpreun, fata in faa, ci pot cuprindesi
persoane din afara organjiea casi din tari diferite. Unii dintre membrii acestor grupuri
s-ar putea & nu se intalneadcniciodati fata in faa ci doar pe calea comu#rd
electornice.

* Un grup informalse compune din persoane care au in comun nevontagse
aseninitoare, adeziunea la aceste grupuri fiind volunt@rupurile informale nu
apar n organigrai chiar dag sunt identificatesi au o influena mare in
organizaie.

Conducerea grupului presupune asumarea unor fitrgpecifice: previziune,
organizare, coordonare, comandontrol. In cadrul acestora, fuie de leadership
asociai, de regul, cu atribuyiile de comand, const in exercitarea influgei asupra
indivizilor din cadrul grupului. Din aceasta persppei, atingerea obiectivelor grupului
presupune in mod obligatoriu asumaseaxercitarea coregta fungiei de leadership
expus pe larg in capitolucomunicarea manageri@al Stilul de conducere - stilul de
comportament pe care liderul il adddn cadrul actividtii sale poate fi:permisiv-
restrictivsaudemocratic-autoritar

3.2.2. SPECIFICUL COMUNICARII IN GRUPUL DE MUNC A

In cadrul grupului, comunicarea poate fi: vetbakrigi, nonverbal, formak sau
informali, direct sau indirect etc.

Calitatea comunicarii este data de:
* Mesaj (ce calitate are: de influentare, de inveségde control etc.);
* Vitezasi ritmul de comunicare;
* Sensul comunicarii (ascendentdescendeant bilateral);
* Modalitatea de comunicare (democratiautoritas, permisiv, restrictii).

un tip specific de comunicare in grup egtdirya, vazuta ca o forna de dialog
prin care:
* Se transmit inform;
* Se colecteazinformaii;
» Se analizeawsi sintetizeaz informatii;
» Se decide.
sedinta poate fi: decizional de informare, deacitare-explorare, de empatizare
etc.

Eficienta fungionarii grupului, calitatea procesului de comunicarenieelul siu,
succesul intrunirilor de grup depind in mod dirgetfelul Tn care membrii grupului dat
Tsi asumd Th mod cogtient anumiteoluri specifice:

A.) Roluri legate de formarea, dezvoltaseeeninerea grupului ca entitate distiact
* Incurajarea rel@lor pozitive, stimularea prieteniei, Tncrederiiaprecierii
reciproce;
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* Medierea conflictelor, memerea armoniei, asigurarea reconciliegi a
consensului;

* Moderarea disatilor, stimularea infiativelorsi a contribgiilor individuale;

» Standardizarea regulilor, cristalizarea unui sehaene;

» Integrarea tuturor membrilor, implicarea elementplasivesi/ sau marginalizate;

» Detensionarea atmosferei, pozitivarea climatulgisafectiv.

B.) Roluri legate de stabilirea, indeplinirea, optiarea obiectivelor grupului:
* Invocarea coginuturilor, initierea de perspective noi, generarea de idei nosgtoa
» Oferta de informgi relevante, opinii concludente;
» Cererea de informiarelevante, opinii concludente;
» Clarificarea aspectelor confuze, reformularea etdsler neclare, extragerea
esemialului;
» Elaborarea curgintelor teoretice, aprofundarea analizelor, conturarnetezelor,
ilustrarea prin exemple concludente;
» Coordonarea "produselor grupului”, realizarea camebor;
» Testarea validitii, verificarea ipotezelor, discutarea deciziilor;
* Sumarizarea disaulor, accentuarea elementelor egale, enugarea concluziilor.
Cele mai frecvente probleme care patrap datorii unei comuniari deficitare la
nivelul grupului de lucru sunt:
- Obiective prost definite sau lipsa de claritatepeivire la
obiectivele reale;
- Neinelegerea sau neacceptarea rolului in grupul de #munc
- Concureip puterni@ intre membrii grupului;
- Asteptri contradictorii sau ambi individuale ascunse.
Limitele in calea comunicii pot fi depisite apelandu-se la fagni cum ar fi
seminariile de “teambuilding” care au ca scop:
- Intarirea coeziunii grupului, a sentimentului de apaetes;
- dezvoltarea conviviahtii;
- cresterea energiei creatoagiea dorirtei de a regi;
- intarirea sensului valorilor comune, dezbategeaonstruirea unor “reguli de joc” cu
participarea tuturor membrilor grupului;
- provocarea unor schirab de comportament reglarea unor conflicte;
- mai buna irelegere a rolului figguiasi a poziiei in cadrul echipei. [ elena saratean].

3.3. CANALE SI RETELE DE COMUNICATI 1IN STRUCTURILE
ORGANIZATORICE

3.3.1. Structuri organizatorice formale

Procesul de organizare are drept punct de plecéiectivele ce trebuie
indeplinite, iar ca rezultat final structura orgaatoric formak. Pornind de la aceste
intrari, organizarea trebuiei €reeze “mecanismul” caré asigure succesul firmei.

Organizarea constituie cadrul formal de definirecanalelor de comuniga
formale ale firmei.
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La baza definirii comunigalor firmei intr-o structud formak trebuie & stea
identificarea relgilor organizaionale, a raporturilor dintre elementele structerglosturi
si/sau compartimente, instituite formal prin reglemia oficiale.

In fundie de caracteristicile lor, de naturg modul de manifestare a
competerelor si responsabititilor n cadrul unei organiziase definesc:

v Relgii de autoritate;
v Relaii de cooperare;
v Relgii de inspege.

Relgiile de autoritatese instituie prin acte cu caracter normativobligatoriu
petru buna de&furare a activitilor in cadrul organizgei. La randul lor relgile de
autoritate pot fi:

» Relgdii ierarhice;
* Relaii functionale;
* Relaii de stat major.

-relaziile de autoritate ierarhig se stabilesc intre titularii de posturi managerial
si/sau de exegie situai pe niveluri ierarhice diferite sau intre compatnte de linie.

-relarile de autoritate fungonald se stabilesc fintre titularii de posturi
managerialesi/sau  de exegie din compartimente de sprijin (staf§i cei din
compartimente de linie (line) sau alte compartireetd sprijin.

-relagiile de stat majorse stabilesc intre statul majgr unul sau mai multe
compartimente atunci cand pentru swnarea unor probleme se instituie echipe de stat
major cu competea specializate, care @aneaz in numele managerului care a instituit
statul major.

-relagiile de cooperarese stabilesc intre posturi sau compartimente tsitpa
acelai nivel ierarhic pentru sotionarea in comun a unor probleme cu gpaperiodié
sau aleatoare.

-relgyii de inspege se stabilesc atat intre posturile sau compartiehent
specializate de inspge si celelalte subdiviziuni organizatorice.

Aria de cuprinderea managementului, cunosgugi sub numele de pondere
ierarhica saunorni de managemeneste ddt de nunarul de posturi de muriccare se
gasesc in subordinea diréca unui manager. Nuirul de posturi aflate in subordinea
direc a unui manager deterniiratat narimea si numarul compartimentelor dintr-o
structuds catsi relatiile organizaionalesi relatiile interpersonale.

=Aria de cuprindere extifisconduce la o structairorganizatorig plat, nunirul
nivelurilor ierarhice este redysca urmare circuitele infornpi@nale verticale, de
la varful ierarhiei paimla nivelul inferior al acesteia se scurtaz

=Aria de cuprindere restréhsonduce la o structiiiorganizatorig pe iréltime, in
care cresc atat numul nivelurilor ierarhice catsi numarul managerilor de
compartimente. Aceste gteri conduc la lungirea circuitelor informanale.

3.3.2Canale formale (oficiale) de comunicsi
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O structura organizenald formal& poate influga chiar prin defintie fluxurile
de comunicai interne.

Existi trei modele formale de baza bazate pe:
- comunicai descendente (de sus in jos);

- comunicai ascendente (de jos in sus);

- comunicaii orizontale.

Aceste modele sunt definigeinfluentate de relgile organizaionale stabilite prin
intermediul unor documente consacrate (regulamelgwalrganizarei functionare,
descrierea postului, organigrama, procesgiuehnici administrative asociate). Atat
managerii cagi angajaii tind sa adaptezg s& modifice canalele formale de comuriica
pentru a raspunde nevoilor, scopurgotimpului pe care il au la dispaa.

Comunicarea dsus n joseste folosit pentru transmiterea mesajului superiorgior
poate Tmhica o varietate de forme:

v' declaraiile cu privire la misiune

v' manualele de politici ale organizs,

v ordinele directe,

v rezultatele cuprinse n rapoarte de auditare etc

Acest tip de comunicare este gsEnpentru buna funionare a unei organing

putand fi in& diunator pentru supravieirea acesteia in sittia in care devin singurul
mod acceptabil de transmitere a infotihar. Acest tip de comunicare unilateigboate
ingradi inovaia si poate determina cgierea insatisfgei salarigilor Tn cadrul
organizaiei.

Trebuie stabilit un echilibru intre comunicareasts n josgi comunicarea de jos
n sus. Angaji sunt familiarizai cu diferitele aspecte ale mediului organiiasi au
nevoie de un canal comunimmal prin care curgbintele lor & fie Tmpartasite
superiorilor. Exist strategii ale firmei, cum este strategia Kaizeru sdrategia
Tmburitatirii continue, cu canale de comunicadaptate astfel incat se asigure :

eparticiparea diredta angajalor la luarea deciziilor, respectiv imputernicir@eestora.
Principalele efecte se resimt in imbtiitirea calititii deciziilor, creterea gradului de
implicare efectiv si reducerea posturilor de supervizare/managerivkd mferior;

emunca in echipe autonome sau semiautonome, casgtgigbstructurile oficiale de
conducere. Implit responsabilizarea grupului pentru deciziile dedpoge, cresterea
productivittii, stimularea, valorificarea pozitisi recunoaterea creativittii membrilor,
toate acestea favorizand perfornen

einterschimbabilitatea membrilor echipeitmluta prin rotagia la locul de muricsi
instruirea incrugati. Dezvolt abilitati sporite angaj@or din cadrul echipei, carg-pot
schimba intre ei sarcinile, evitandu-se instalateaseliisi rutinei. Crete satisfaga in
munda si se reduc problemele de fluctigesi absenteism;

epolitici auxiliare de personal, vizand motivaggaecompensarea anggiar, de genul
programelor de socializare pentru stimularea iniglica celor de instruire in comunicare
si relatii interpersonale.
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Comunicarea pe orizontal detergnintirirea coordodarii dintre diferite
compartimente. Astfel, intr-un sistem de managerpengroiecte, acest tip de
comunicare este eg@l intrucat reunge oameni cu speciafiag functionale diferite
(cercetare, prodtie, comercial, financiar-contabil, resurse umarae® ducreaz
Tmpreurd pentru atingerea unui obiectiv.

MANAGER
GENERAL

MANAGER MANAGER MANAGER MANAGER MANAGER
CERCETARE- PROD COMERCIAL | | ECONOMIC DE
DEZVOLTARE ' PERSONAL
| [MANAGER 13 ] ] H H N
PROIECT P] l l l l l
MANAGER | H | | | |
i PROIECTPZI i i i i >
MANAGER I I I I I
1Y PROIECT i i o i i £
PN L % L % L % L % L w

Aparutid ca urmare a nevoii de eliminare a defiggdor modelelor de baz
comunicarea oblicsau diagonalse dovedge mai eficiertt datorié faptului G ii pune
n lecatura direct pe emjator cu receptor, traversand linii ierarhice tgahale. O
comunicare oblig bine realizat ar putea elimina “deserviciile” aduse orgameiain
unele cazuri, de comunicarea inforgal

Practica a demonstrai teed-back-ul informgonal este o suiisde Tmbuiitatire a
comunicirii, se pune nsproblema adopgtii unei comunicéi in dublu sens (bilatera)
care d posibilitatea de a clarifica inforrfie formale transmisei in plus de a stimula
creativitatea, inovg, motivarea pozitiva angajalor.

3.3.2. Retele de comunicdi

Reeaua de comuniga reprezinti ansamblul canalelor de comunicalispuse
intr-o anumii configuragie in mediul lor de existem (Corneliu Russu).
Eficiera comunicailor si comportamentul participaifor la procesul de
comunicaie depind, Tn rasud semnificatii, de rgeaua Tn cadrul aceia au loc.
Diversitatea mare atelelor de comuniaa existente intr-o organizi@ poate fi analizat
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dac se accejptideea descompunerii ofiei rgele, oricat de compléxar fi, in cateva
retele simple, de baz stabilite de A. Bardeg H. Leavitsi anume:

=orizontale:
axerc—corespurazor stilului democratic;
b)lan — corespunstor stilului ,laissez-faire"(permisiv).
=verticale
c)in y — conducerea tinde sa se centralizeze (c&s)xi
d)n stea — corespuator stilului autoritar.
Fiecare din acestetete experimentale poate fi caracterizptin urnitoarele (m. zlate,
p. 105):

— forma geometric(cerc, lam, in y, in stea);
— nunarul de verigi pe care le compart
— gradul de flexibilitate, adigosibilitatea transforamii intr-o alta retea;

— suma vecinilor, adicnumirul total de persoane cu care fiecare membru gujou
intra Tn relaii directe;

— indicele de conexiune a lui Luce, @&dael mai mic nurir de canale inchise sau
deschise care antrenéagdupa sine izolarea unui post, ,deconectarea lui", qafeect
nivelul de sigurata al organizrii retelei de comuniad.

— indicele de centralitate al fieei poztii din retea, determinat ca raportul dintre suma
totaki a distafelor din reeasi suma distatelor fiecrei poziii si care permite stabilirea
locului unde trebuie luate deciziile intea; indicele de centralitate aligkei reprezint
suma indicilor de centralitate individualireflecti gradul de capacitate altetei;

— indicele de periferialitate, determinat déedina intre indicele de centralitate al
fiecarei poztii si indicele de centralitate al pom®i celei mai centrale.

32



Cultura Diagrama Configuraii organizaionale

reprezentativa
Concentratd pe Configuraie antreprenorial
putere
Panza de
Concentrata pe Templu Birocraie mecanicist
rol grecesc

Concentrata p¢
sarcini

1%

Adhocraia

Concentratd ps
persoana

1%

Ree
||| ii| ||i i" ||| ||| Birocraia profesional

Pe lang retelele respectiv canalele formale deinére a informailor (in
sus, n jos, orizontale, diagonale), in orgafiizxisti si o reea informad.

Roi

Cercetarile realizate pe marginea unor expegiginexemple practice, sugereaza
faptul ca sistemul de comuniganu ,,curge” de la sine in cadrul unei orgatiiz&! nici
nu urmaregte, in mod neaparat necesar, un model predeternmpats sau inspirat din
regulamentul de organizarg functionare organigrame sau alte procedgiritehnici
administrative asociate.

Regeaua informa poate fi utii prin furnizarea regulatde informaii reale si
corecte. In cazul metodei denumnitsedina de informare/imirtasire de informaii”,
managerul invit un grupCde O12 angaigoentru osedina cu o durat de dod ore.
Fiecirei persoane i sg)cer@puri ceea ce se petrece in aria sa de activitate acce f
oamenii, ce ntrelii puQ cu Qe probleme se confrintAcest lucru ii permite
managerului atatasafle ceea ce se petrece in cadrul orgaeiz@rin Tnregistrarea
discuiei, catsi sa ofere informai precise care pot fi transmise celor care paiida
sedina.

Studiul reelelor, respectiv a canalelor informale de comuiecaste in stransa
legatura cu o metoda de cercetare in domeniu nsodi@metrie

In sociometrie membrii unui grup sunt interdggesupra celorlal membrii cu care
ei se afla in comuniga. O diagrama a acestor modele, ilustiedwerse canale de
comunicaie intre membrii grupului. Multe dintre conexilence stau la baza unei astfel
de reprezentari, au o singura direcaltele sunt orientate Th ambele sensuri (conaurai
bilaterak), sugerand ca acea persoana emite, sdaecepteaza inform@a putand fi
vizualizatesi sensurile de acceptare sau respingere.

Aceste legturi sunt analizate, codificatgi convertite in sociograme sau
comunicogrameAcestea repreziatforme sugestivesi usor de evaluat din punct de
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vedere al sensului de comunicare, dand posibgitdeea identifica liderii sau persoanele
neagreate, izolate.

ACCEPTARE
RESPINGERE

SOCIOGRAMA

Regelele informale au configusiafoarte diferite, predominante fiind cele in faim
de steai de ciorchine

F A

Ev\T/'B D/ \C
Ne D

.RETELE DE COMUNICATII INFORMALE A) STEA B) CIORCHINE

intr-o reeea informalé sub forma deea liderul comunica radial cu fiecare
persoana din cadrul grupului. Informatiile pot digtrate ca fiind confideiale sau pot fi
comunicate altor persoane, din afara grupului.

in cazul reelei de tipciorchine, conducétorul grupului comunicd cu anumite
persoane selectate, e la numarsi bine alese. Unii dintre agig|a comunicd mai
departe cu un numar restrans de persoane, seleltipfe anumite criterii. Laal se
continud atat cat este necesar. Anca purcaretianrisculescu, doina constantinescu

Acest tip de rgea informald de comuniga a stat la baza realizarii unui model de

comunicaie informal semnificativ, din punct de vedere orgational, &a-numitul
,,model al vitei-de-vi€'. Folosirea acestui termesi &are originea din timpul razboiului
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civil din statele unite, cand firele de telegraffdsurate pe stalpi dadeau impresia unui
ciorchine de struguri. Chiar se spunea in acelguimcd mesajele circuld prin
intermediul ,,viei-de-vie".

Pornind de la aceasta reprezentare plasticd, éeiteein domeniu au reliefat
cateva concluzii importante:

A) organizaiile pot avea mai multe sisteme de comutiidg ,,vita-de-vie";

B) informaiile care circula prin ,,ya-de-vie" nu urmeaza intotdeauna un drum dinainte
stabilit;

C) informgiile provenite dintr-un sistem organigal tip ,,via-de-vie" prezintd o
acuratee de 75%.

S-a constatat ca modelul girde-vie" poate fi daunator daca ajunge sa dewina
sursd constantd de zvonufivonul constituie un element cotidian in orice afacene sa
proces managerial. Statistici documentare estimeazan statele unite, sunt generate
peste 33 de milioane de zvonuri pe zi.

De cele mai multe odvonul are o sursé care genereaza infaiman mod uzual,
indivizii atribuie un zvon unei surse prestigioggsau autoritare pentru a-i conferi mai
multa autoritate.

orice conducator formal trebuie sad admitd existeoomunicarii informale.
Managerul grgeste daca face abstrge totalda de influefele informale sub care se afla
subordongi sai. Acsstia trebuie sa integreze obiectivele comunicaformale in cele ale
comunicarii formale.

2.4. COMUNICATII ,,STAFF AND LINE"

Relgiile de autoritate funinak definite intr-o structur organizsionak
determird schimburi de informi@ ce se transmit prin diferite canale de comutiica

Definirea comunicgilor de tip ,,staff and line" are la biamentificarea relgilor
ce se stabilesc de exemplu, intre un manager dgdinigg’ care dest®ara activitéi legate
de obiectivul fundamental al organiiea (producereai vanzarea bunurilor realizate) sau
obiective ce vizedazprocesele principalej un manager de tip ,,staff' care desfa
activit&i cu rolul de a sume in diferite moduri atingerea obiectivului fumdantal
declarat al organizii prin procesele de suport din orgamiga Se ajunge astfel la
situgia cand manageri tip ,,staff* devin consutgmentru manageri de tip ,,linaf la
definirea unei comunigade tip ,,staff and line".

Comunicaile de tip ,,staff and line" sunt necesare atwécid exista deficiga de
informaie, de comunicare, de abilitate de a supervizags®cori de a interpreta politici,
apelelandu-se la specii tip ,,staff’, de cele mai multe ori, managerindalte
departamente.

In multe cazuri, conceptele de ,,ling",,staff" nu sunt privite doar ca réilaci,
ca departamente. glain departament se poate afla intr-o peziredominanta ,,line" sau
,Staff" , in legaturd cu alte departamente, coreteple , line"si ,,staff" se deosebesc
numai prin relga de autoritate defirdit

Toate aceste procese, actifijitfie ele tip ,,staff", fie ele tip ,,line", se beaza pe
un summun de refia comunicaionale interpersonale. Managerii produc infotimdcare
trebuie neleasd); ei emit comenzi instrugiuni (care trebuie felesesi executate),
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depun eforturi de a influga olsinerea unei solii sau alteia intr-un proces managerial.
Astfel, modul in care comunicd managerii, atat oataori, catsi ca receptori, este
crucial pentru ofinerea performaei efective.

Studiu de caz: Stabilirea comunicdéilor tip ,staff — line” intr-un sistem de
management al caliditii

Implementarea sistemului de management al gal#@uce modificari la nivelul
structurii organizatorice a firmei. Structura orgatorica trebuie sa fie flexibila, sa fie
capabild sa raspunda ceelor de imbunatée continud, s& constituie suportul unei
comunicari eficiente.

organizarea matriciala este cea mai potrivitd usistem de management al
calit&ii.

avantajele aduse de o astfel de structura:

v/ Adauga un plus de coordonare si comunicare orififitdd de ceea ce este

posibil intr-o structura functionald;

v/ Favorizeazd8 munca in echig@ deci permite o eficientd distribuirei

redistribuire a personalului, echipamenteiaresuselor.

acestea cer insd ample modificari ale culturiaorggionale, care sa favorizeze
nevoia sporitd de colaborare, comunigaeschidere spre schimbare.

MANAGER
GENERAL
v L v v v
MANAGER MANAGER MANAGER MANAGER
% E | CERCET- PRCDUCTIE APROVIZ- RESURSE
0O<gy
SE3 v v v
< < ™ H MANAGER H -
=0 OPERATIV
COMUNICATII
. iN JOs
U'GJ o -DECLARAREA
0w POLITICII §I
2SS ! ] OBIECTIVELOR
wnEoz DE CALITATE;
Za =5 SEF SerVICIU I | SEF SERVICIU 2} [ SEF SERVICIU 3 “MANUALUL
E0x2Z CALITATII;
P v v v -PROCEDURSI
Szoy INSTRUCTIUNI
SERE MUNCITORI | | MUNCITORI | | MUNCITORI DE LUGRU
Quuo&
OFES
EDSS
Zef= COMUNICA TIl ORIZONTALE
o< LA NIVELUL GRUPURILOR DE LUCRU
FORMALE $I INFORMALE
FIG. 1
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S-a luat ca exemplu pentru punerea in ev@lencomunicarii intr-o astfel de structura
matriciald, fungunea produge aflatd intr-o stransd corg@ka cu celelalte domenii
funcionale ale firmei (fig. 1)

Intr-un sistem de management al égilit definirea relailor tip “line” sau “staff”
decurge chiar din identificarea proceselor prinigpa proceselor suport, trasareart
proceselor, identificarea proprietarilor de procgse relgiilor ce se stabilesc intre
acetia.

PROCESE DE
MANAGEME
DECIZII INFORMATII

CLIENT PROCESE - CLIENT
(CERINTE) PRINCIPALE

RESURSE NECESAR
ALOCATE RESURSI
PROCESE DE
SUPORT
FIG. 2.

37



HARTA DE NIVEL 1 PROCESE DE MANAGEMENT

[— [——

FIRMA

PROCESE PRINCIPALE

ANALI
) ZA o
CERIN g
PROGRAMAR|__[LANSAREA| [FABRICA| |DEPOZITA| |LIVRARE[ |SERVICH
EA PRODUCTI TIA REA A POST-
LIVRARE

Pentru procesul de prodie; procesele principalgi procesele suport se pot

Procese de suport
Managementul resurselor umane (cexid.2.)
Infrastructudt (cerina 6.3.) (cidiri, spaiu de lucu,
utilitati asociate, echipamente asociate, se
suport)
Mediu de lucru (ceri|a 6.4.) (climat de mur

adecvat) aprovizionare (cefan7.4.)

FIG. 3

identifica Tn urnatorul formular de lucru

COMPAR- | PRODU| APROVIZI | DESFA | RESURSE PROPRIETAR DE

TIMENT CTIE ONARE CERE UMANE | PROCES

PROCES

PROGRAM PP PS PS PS | SEF

A-REA COMPARTIMEN

FABRICATI T PRODUCTIE

El

APROVIZIO PS PP PS PS | SEF

-NARE COMPARTIMEN
T
APROVIZIONAR
E

MARKETIN PS PS PP PS | SEF

G COMPARTIMEN
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T DESFACERE
INSTRUIRE PS PS PS PP | SEF
PERSONAL COMPARTIMEN

T RESURSHE

UMANE
ASIGUARE PS PS PS PS | SEF
A COMPARTIMEN
MEDIULUI T PROTEQIA
DE LUCRU MUNCII

PP - PROCES PRINCIPAL
PS — PROCES SUPORT

Intre compartimentele prodiie, aprovizionare, desfacere, resurse umaneiaxist
relaie de tip “line” (fig 4), dar pentru procesul deodugie, aprovizionarea, desfacerea,
resursele umane sunt procese suport de tip “staff”

Manager
general

| CALITATE |CERCETARE' |APROVIZIONARE

DEZVOLTARE RESURSE

PRODUCTIE

DESFACERE

MANAGER MANAGER MANAGER
PRODUS A PRODUS B PRODUS C

AUTORITATE DE LINIE

AUTORITATE FUNCTIONALA

FIG. 4. COMUNICATII INTR-O COMPARTIMENTARE DUPA CRITERII
MULTIPLE

Exemplificarea unor reld ce trebuie & se stabileasic conform cerigelor
standardului 1ISO 9000:2000 fintre managerii compeitelor de produie,
aprovizionare, desfacere, resurse umane se pteimtcontinuare, Tnmatricea
responsabilidizilor:

COMPARTIMENT PRODU | APROVI | DESFAC | RESURSE]
CERINTE ISO 9000 CTIE - ERE UMANE
ZIONAR
E
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7.1.PLANIFICAREA ° o o ¢
REALIZARII PRODUSULUI

7.2. PROCESE REFERITOARE o o ° ¢
LA RELATIA CU CLIENTII

7.4.APROVIZIONARE o ° o ¢
7.5.PRODUCIE Sl FURNIZARE ° o o ¢
DE SERVICII

e IMPLICARE DIRECTA
o COLABORARE

in anumite cazuri responsabilul cu managementiidiga (RMC) de tip “line”
poate § aiba linie directi de autoritate asupra managerului de pradyég. 5)

MANAGER

GENERAL
MANAGER
RESURSE

MANAGER MANAGER MANAGER
PRODUCTIE CERCET- APROVIZION

Fig. 5

Departamentul de Resurse umane asiguocese suposi este privit de ca fiind
de tip ,staff”. In cadrul 3u existi relgii de tip ,line”. selegia, evaluare, promovarea
personalului, instruirea personalului in conforngteu cerimele fiecrui post.

intr-un sistem de management al aglit procesele identificate (de
management, principale (de realizare) sau de spietde tip line sau staff , se baz&az
pe comunicgi specifice. Astfel, managerii de la cel mai Thaivel enuma viziuneasi
politica Tn domeniul calitii a firmei, o fac cunoscatin intreaga organige, concep
manualul caltii cu procedurilesi instrugiunile de lucru ce vor fi comunicate la fiecare
loc de mung (comunicarea descend&ntDisfunaionalitatile ce apar la nivelul figcui
post sunt comunicate in vederea identific cauzelor si implemenérii actiunilor
corective.

Implementarea principiilor de baale managementului cdliti este sugnuti de
un sistem specific de comunita

= Orientarea dtre client— comunicarea cu clientul pentru transpunereaeor
acestuia n caracteristicile produsului sau saulucrealizat ;

= Leadership -eomunicarea dintre managgisubordong;

= Implicarea personalulu comunicarea sugestiilor, utilizarea spiritulueativ si
inovator al personalului direct implicat Tn luakeciziilor;
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= Abordarea bazat pe proces identificarea proceselor principake suport, a
relaiilor si tipurilor de comunicai ce se stabilesc intre acestea (comunistaff
and line);

= Abordarea managementului ca sisteraberdarea sistentigriveste firma ca un
sistem deschis aflat intr-o comunicare permaneatmediul ambiant, iar intre
elementele sistemului (de ex. compartimentele)t&ri€onexiune reciprag

= Imbunitarirea continui — feed-back-ul de la clignsi angajai reprezing o surg
a Tmburatatatirii continue intr-un sistem de management al aglitModificarea
in fiecare an a politicii calitii prin Tmburitatirea obiectivelor cuantificabile
cuprinse in aceasta, comunicagemtelegerea acestora dére intreg personalul
stau la baza definirii sistemului centrat pe Tnitigre continu;

= Abordarea bazat pe fapte in luarea deciziilorluarea deciziilor este stusuta
de date obiective reprezentand rezultatele prooesghte care sunt comunicate
la cel mai Tnal nivel de management;

= Relgii reciproc avantajoase cu furnizored comunicare bilateraleficient, atat
in amonte, cu furnizorul, catin aval, cu cliefii.

Auditurile calittii (fie interne, fie externe) constituie exemple demunicai
specifice unui sistem de management alaalit

Intreb ari

1. Analizati, prin prisma informglor de mai sus, grupul de munca din care faceti
parte si daca este posibil, ultima sedinta la a#irparticipat.

2. Punctati rolul managerului in formarea/ comuniadregrupurile de munca.

3. Prezentati principalele tipuri de canale de coicati in structurile firmei

4.
INFORMATIA- ELEMENT DE BAZA AL COMUNICARII IN ORGAN  IZATII
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4.1. CONCEPTUL DE INFORMATIE IN CONTEXTUL COMUNICAR |

4.2. CLASIFICAREA INFORMATIILOR

4.3.SISTEMUL INFORMATIONAL —ELEMENT DE INTERFATA CE ASIGURA
COMUNICAREA IN ORGANIZATII

4.4. REGLEMENTAREA FLUXURILOR INFORMATIONALE - SURS A DE
IMBUNATATIRE A COMUNICARII IN ORGANIZATII

4.1. CONCEPTUL DE INFORMATIE IN CONTEXTUL COMUNICAR I

Conceptul danformatie este un concept de mare generalitate, intalniedun-s
absolut toate activithe umanesi in naturd. Nu este posibik ®xiste nici un sistem
natural sau social fara schimb de infotimatat intre sistemul respectyv alte sisteme
din spaiul exterior, casi in interiorul sistemului propriu, intre componelet acestuia.
in toate organizatiile, cu precadere n organileatiiici si mijlocii operatiile sunt foarte
rar observate direct. Acestea asteapta fundamentheeiziilor, pregatirea planurilor si
activitatile de control. Prin utilizarea informé&bit care pot fi obtinute de la sursele
formale — de exemplu de la MIS (Management InfdromaSystems) — sau din surse
informale, cum ar fi discutiile directe, apeluriielefonice, contacte sociale si asa mai
departe. Managementul este pus in fata unei rasellmbare foarte accelerate, marcate
de un mediu din ce In ce mai complex si la un rivalt de o mare incertitudine.

La modul ideal, managerul trebuie sa fie capabdefineasca tipul de informatie
pe care il solicita si de care are nevoie, iar Mibuie sa fie capabil sa le furnizeze. In
practica, evident, lucrurile nu stau tocmai asanagerul fiind obligat de imprejurari sa
utilizeze informatia disponibila care provine destase disponibile.

Peter druker evidentidmanagerul nu va fi niciodata capabil sa preia teat
faptele de care are nevoie. Cele mai multe desuait bazate pe cunostinte incomplete —
atat din cauza ca informatia nu este disponibil@t, s pentru ca aceasta costa prea mult
n timp sau bani. Nu este nimic mai perfid sau thaeros, mai comun decat prezumtia
de a astepta fundamentarea precisa a deciziilorzalte pe informatie grosiera si
incompleta.”

Adagio-ul traditional prin care se afirma ¢emanagementul realizeaza lucruri
prin oameni” se va completa, in aceasta acceptiune pnranagementul realizeaza
lucruri prin oameni, utilizand informatie relevanta .

Conceptul de informatie in sensrganizational si in contextutomunicarii este
mai complex si mai dificil decat uzul comun al doés il sugereaza. Informatia va
aparea sub forma datelor care au fost interpresiaiatelese de receptorul mesajului.
Trebuie notat & si utilizatorul (receptorul), nu numai emitentul estmplicat in
transformarea datelor in informatie. Apare un psopan care intelegerea implicata si
urmata de un mesaj poate avea semnificatii difgréietru receptori diferiti. De aici se
poate evidentia ca datele care au fost analize®jnmate sau procesate de o anumita
maniera pentru a produce mesaj, care este conmahtioumit “informatie de
management” devine informatie numai dupa ce aceagiat inteleasa de catre receptor.
In aceste conditii, utilizatorul este acela caneufse” dacd un rezultat contine informatie
sau numai date procesate. Aceasta acceptiuneiegdepentru producerea de rezultate si
mesaje care trebuie permanent sa tina seama d#&apoziorganizatie, educatia si
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cerintele utilizatorului, precum si de familiariear acestuia cu limbajul utilizat, cu
contextul in care se va utiliza mesajul, pentrueapsitea creste astfel fiabilitatea
informatiei care va fi derivata din mesaj. In reainnformatia este o cunostinta si o
intelegere care este utilizata de receptor pentru @educe incertitudinea

4.2. CLASIFICAREA INFORMATIILOR

Chiar daca toti managerii au nevoie de informatietoti au nevoie de acelasi tip
de informatie.

Tipul de informatie cerut este dependent de foawuéti factori incluzand: nivelul
de management, sarcinile efective, confidentiajtairgenta etc. In acest sens este
fireasca o clasificare a informatiei.

Informatia poate fi astfetlasificata din multe puncte de vedere. Fara a fi
exhaustiva clasificarea urmatoare este utila abodiafata:

- dupa sursa- interna, externa, primara, secundara, guverntaizeetc.
- dupa natura - cantitativa, calitativa, formala, informala etc.

- dupa nivel - strategic, tactic, operational

- dupa temporalitate - istorica, prezenta, viitoare

- dupa frecventa- continua (timp real), orara, zilnica, lunarayala, etc.
- dupa utilizare - planificare, control, fundamentare a deciziei

- dupa aparitie - la intervale planificate, ocazional, la cerere

- dupa tip - detaliat, rezumat, agregat, abstractizat etc.

Tindnd cont de principiile generale ale fyooarii sistemelorsi de rolul
informatilor in procesul de conducere a lor, se poatarefica in timp ce comutul
informatiilor este determinat in principal de sistemul casidforma lor este determinata
de sistemul de management.

Informatiile utilizate Tn conducereg funcgionarea oricarei firme pot fi clasificate
- din punct de vedereinctional - in urméatoarele categorii:
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niommaty de Informati Informatii
stare de intrare de iesire
1
Informatii de Informatii
evaluate de cooperate
S raporiare \ /
Informati
: gCOfOtice
Informa®Fi / \ Informatii
de control de executie
sireglare
¥
Informatii Informatii [nformatii
de pregatire de planificare de planificare
lansate operativa
81 progtamare

a) informatiile de stare - caracterizeaza, cantitatiy calitativ, potemialul tehnic de
produgie, economigi social al firmei.

b) informatiile de intrare - caracterizeaza cantitatgvcalitativ nivelul resurselor alocate
companiei, activit@lor si entit&ilor sale fungionale.

c) informatiile de iesire - caracterizeaza cantitatir calitativ nivelul rezultatelorsi
consumurilor de resurse ale companiei respective.

d) informatiile de cooperare- caracterizeaza cantitatyv calitativ relaiile si legaturile
operaionale dintre firma respectivai sistemul economico-social, dintre activik&
firmei precumsi dintre entitdile sale fungonale.

e) informatiile de exectie - sunt utilizate in procesele inforfranale pentru execia
lucrérilor informaionale si contin atat informaile menionate, catsi alte informaii
operative pentru conducergdunctionarea firmei.

f) informatiile de planificare - sunt informdile utilizate la fundamentarea planurilor de
perspectivgi curente pentru o anumita perioada.

g) informatiile de planificare operativa si programare - sunt informaile utilizate
pentru elaborarea planului operativ unitar, la hiv@rmei si defalcarea lui pe entia
functionale.

h) informatiile de pregatire, lansare- sunt informaile utilizate la lansarea lucrarilor ce
urmeaza sa fie executate, precgiia alocarea resurselor necesare.

i) informatiile de control si reglare - sunt informaile rezultate din urméarirea operativa
a procesului de prodtie si utilizate atat pentru reglarea abaterilor ggientru adaptarea
programelosi planurilor.
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]) informatiile de evaluaresi raportare - sunt informgile ce se refera la rezultateje
consumurile de resurse la nivelul entitd functionale ale firmei.

In procesul conducerii activiifor economico-sociale, al fundamentasi
formularii deciziei, informga economica trebuie sad posede urmatoarele galita

1) acurateteaexprima valoarea inforngiai si se refera la reflectarea exacta a regilita

2) oportunitatea se refera la calitatea inforga de a fi disponibild la momentul la care
este solicitatdsi se masoard prin parametrul timp. Referitor laaat® calitate se
evideniiaza procesul de ,,imbétranire" a infotiaa In vederea reducerii la maximum a
acestui procesi a efectelor lui, managementul trebuie sa asigroedtii pentru o
scurtare a ciclului: producere - prelucrare - tramsre - receponare - utilizare a
informatiei.

3) valoarea trebuie privitd prin prisma ceonutului informgional al informaiei, a
efectelor sale asupra procesului condus.

4.3. SISTEMUL INFORMATIONAL-ELEMENT DE INTERFATA CE  ASIGURA
COMUNICAREA IN ORGANIZATII

Sistemul inform@onal reprezintd ansamblul mijloaceldometodelor de culegere,
prelucrare, stocare, transmitere, receptare anvddlor cu privire la fungionarea unei
structuri organizgonalesi la relgiile ei cu mediu.

Decimi Informati
| Rapoatte |
Sistemul Sts '%mﬂ Sistemul
cotducator informatignal condus
" Informati £ E
Fapoarte Decizii

Fig 617 Bisterral informationa - interfata tntre sisterul conducator sicel condus

El cuprinde urmatoarelelemente componente

- fondul de informdi;

- tehnicile de colectarg stocare;

- metodelesi modelele de prelucrare;

- mijloacele necesare.

in definirea sistemului informmnal se opereaza cutimile deflux informa tional si
circuit informa tional importante in contextul cursului .

Fluxul informa tional reprezinté totalitatea informaor transmise intr-un interval de
timp determinat, de la o sursa de infotina un receptor printr-o mgime de canale
informationale.
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Un sistem informg@onal cuprinde mai multe fluxuri infornganale, precunsi o mukime
de conexiuni ce se stabilesc intre diferite comptaale acestora.

in functie de locul unde exista fluxurile informatiale se clasific in:

A) fluxuri informagionale la nivel macroeconomic;

B) fluxuri informationale la nivel microeconomic.

Aceste clase de fluxuri se subimpart fiind definitim definirea canalelor de comunicatii

- fluxuri orizontale , vizand compartimente ale firmei sau ,,centre @gzie” de aceka
nivel;

- fluxuri verticale , care pornesc de la nivel ierarhic inferior lanivel ierarhic superior
formand aa numita ,,piramida inform@nalad";

- fluxuri informationale pentru intréri de date;

- fluxuri informaionale pentru igri de date;

- fluxuri informaionale pentru prelucrarea datelor.

Intr-o firm4, fluxurile informaionale pot fi clasificatgi in conformitate cu furtgunile
acesteia: marketing, cercetare-dezvoltare, pngglUmanciar-contabild, comerciala,
personal.

Circuitul informa tional reprezintd itinerarul parcurs de infoninde la locul
culegerii lor pana la locul de utilizare a acesttmeaceasta circulie, se include
parcurgerea tuturor opetigor din momentul apatiei datelor, pana in momentul
declaarii unei a¢iuni. Avand in vedere faptul ca mesajul infotioaal este definit de
multimea informaiilor transmise simultan de la sursé la receptortpun canal, rezulta
ca circuitul inform@onal reprezinta o succesiune a mesajelor infgionale,
interdependente transmise prin canale adiacentedutssi receptori.

sistemul informational al unei organizatii influeaz& in mod direct calitatea
comunicarii intervenind asupra mesajelor, canaledormijloacelor de comunicare.
Corelatia deficiente ale sistemului informationalmagerial — comunicare este prezentata
n tabelul:

DEFICIENTE ALE CONCRETIZAREA CONSECINTE
SISTEMULUI DEFICIENTEI ASUPRA
INFORMATIONAL COMUNICARII
distorsiunea modificarea partiald, modificarea mesajului
neintentionatd a continutului | scaderea calitatii mesajului
informatiilor
filtrajul trierea intentionaté a alterarea continutului
informatiilor mesajului
manipularea in comunicare
redundanta transmiterea repetata a aceloradnlocarea canalelor de
informatii comunicare.
scaderea vitezei de
circulatie a mesajelor.
suprainformarea/ transmiterea unui volum de comunicare de
supraincércarea informatii mai mare decat cel | mesajeinutile
necesar cantitatea mare de mesaje
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4.4. REGLEMENTAREA FLUXURILOR INFORMATIONALE — SURS A DE
IMBUNATATIRE A COMUNICARII IN ORGANIZATII

Reglementarea fluxurilor informationale in cadanrganizatiei trebuie sa tina
seama de cerintele de rationalitate fata de infoeneare constituie materia prima pentru
conceperea mesajului si anume :

- Asigurarea de informatii reale, ceea ce conddem@d conceperea unor mesaje
credibile;

- adaptarea informatiilor la necesitétile unei coméri eficiente;

- valorificarea la maximum a informatiilor primane vederea obtinerii celor mai
eficiente informatii finale;
compartimentele;

- circulatia rapida a informatiilor.

Reglementarea fluxurilor informationale este juséfa si eficientd numai daca la
organizarea sistemului de comunicare dintr-o owgi@ Se respectd urméatoarela
conditii: .

-formularea corectd a mesajului care sa asigusdelygrea exactd a acestuia de
catre toti angajatii carora le este adresat;

- transmiterea operativa si nedeformatd a mesajului

- asigurarea circulatiei rapide ascendente si thekzde a mesajelor;

- utilizarea unui limbaj cunoscut si inteles dereéatoti cei implicati n
comunicare;

- realizarea unui climat favorabil comunicarii siaborarii.

managementul organizatiei trebuie sa fie preocugat adaptarea fluxurilor
informationale la conditii endogene si exogenetafla continud schimbare si sa asigure
realizarea déeed-backin comunicare cu ajutorul caruia se verifica gtathbuintelegere a
mesajului.

Intrebari

1. Intremesajul trimissi mesajul primitde cétre receptor pot aparea diferente ? Justifica
raspunsul

2.Cum influenteazd sistemul informational al uoeganizatii Tn mod direct calitatea

comunicarii ?

3.Ce rol au fluxurile informationale, ca elementemponente ale sistemului

informational in realizarea comunicatiilor firmei ?

4. Existenta feed-back-ului face din comunicarepuoces reversibil sau ireversibil ?

Justificati aspunsul
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5.
COMUNICAREA MANAGERIALA

5.1. RELATIA EMITATOR-RECEPTOR IN COMUNICAREA MANAG ERIALA
5.2 FUNCTIILE COMUNICARII MANAGERIALE

5.3. STILURI DE COMUNICARE MANAGERIALA

5.4. CAUZELE ESECULUI IN COMUNICARE

5.5. CAl DE IMBUNATATIRE A COMUNICARII

5.1. RELATIA EMITATOR-RECEPTOR IN COMUNICAREA MANAG ERIALA

Comunicarea manageriala implica doi parteneri: gand si subordonatul sau
colaboratorul acestuia. Ambii parteneri pot fi eatoti sau receptori si urmaresc in egala
masura ca prin comunicare sa se faciliteze atiagebgectivelor stabilite. Personalitatea
managerului inhiba in multe cazuri comunicareardimei doi parteneri. Este important
sa se determine ce rol joaca fiecare in proceswodgunicare, care sunt obligatiile care
le revin.

Managerul, prin pozitia pe care o are, exercitate si o influenta considerabila
asupra interlocutorului. Pentru unii dintre angagainducatorul este primul reprezentant
al autoritatii, 0 persoana inteleapta care indrupraiejeaza, sustine, da sfaturi. Acest
“transfer de sentimente”, de obicei inconstienplea de ce conducatorul constituie un
“model” caruia i se atribuie imaginea de “tata” g@e nu o are intotdeauna cu adevarat.
Comunicarea manageriala este puternic influentatarafiatia manager-subordonat si
genereaza adesea la cel din urma o atitudine “aidita” —atat pozitiva cat si negativa.
Managerul, in calitate de emitator, trebuie saesi deama ca influenta pe care o exercita
asupra receptorilor poate fi foarte puternica sexarsand aceasta influenta ia asupra sa
o responsabilitate morala considerabila.

Un specific aparte il prezinta relatia emitatoregtor in cadrul comunicarii dintre
manageri. Dificultatea transmiterii mesajelor $omimatiilor este cunoscuta in practica de
catre cadrele de conducere, de pe nivel mediuferior, care constituie veriga de
legatura dintre cei care raspund de activitateaarorgtiei si executanti. Pozitia
managerilor de mijloc nu este comoda, ei sunt coiémti cu muneroase greutati care,
de multe ori, nu sunt bine cunoscute nici de sulmat, nici de sefii directi. Dupa
conceptia conducerii de varf, cadrul mediu de caoede face parte din randul
subordonatiilor, iar dupa opinia executantilor esgénatorul puterii de comanda.

Managerii de mijloc ar trebui sa fie in masurarsagmita ascendent, descendent
sau orizontal, datele importante deoarece au sasarconsilieze pe unii si sa conduca pe
ceilalti.

In aceaste treapta ierarhica nevoia de informamsiunicare este deosebit de
puternica. Pentru a satisface aceasta nevoie, cerghu de varf trebuie sa includa in
procesul de comunicare si informare si managerindigoc. O asemenea comunicare
asigura un sentiment de siguranta si autoincredrejanagerii de mijloc vad in aceata
0 dovada a recunoasterii realizarilor lor.

Obiectivele comunicarii manageriale
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1. RECEPTAREA CORECTA A MESAJULUI

2. INTELEGEREA CORECTA A MESAJULUI

3. ACCEPTAREA MESAJULUI

4. PROVOCAREA UNEI REACTII (O SCHIMBARE DE COMPORTAMENT SAU
DE ATITUDINE)

5.2 FUNCTIILE COMUNICARII MANAGERIALE

Indeferent de sistem social, intr-o organizatie goitarea indeplineste opt
functii:  informarea, socializarea, motivatia, ldgul, educatia, promovarea culturii
distractia, integrarea.

Functiile comunicarii manageriale sunt:

l.informarea
* asigurarea accesului la infomatii
* furnizarea informatiilor necesare desfasurarieiuactivitati care sa permita realizarea
obiectivelor
* furnizarea informatiilor nesesare implementagcttiilor

2.transmiterea deciziilor
* comunicarea operativa a deciziilor
* crearea unui climat care sa stimuleze asumarsporsabilitatii pentru indeplinirea
deciziei

3.influentarea receptorului
* organizarea de dialoguri cu angajatii cu asigematte feedback
* stimularea comunicarii dintre angajati
* impulsionarea initiativei si creativitatii

4.instruirea angajatilor
* transmiterea cunostintetelor necesare perfectiopeegatirii profesionale, dezvoltarii
spirituale
* dobandirea aptitudinilor si competentelor necesatercitarii profesiei
* amplificarea capacitatii de a percepe si inteigpfenomenele, de a aborda si solutiona
eficient problemele

5. crearea de imagine
* asigurerea informatiilor necesare crearii de isragpersonala si organizationala
* formarea unei cunostinte de arartenenta la orgdiei

6.motivarea angajatiilor
* furnizare informatiilor menite sa consolidezdeiresul si participarea angajatilor la
realizarea sarcinilor
* recunoasterea realizarilor performante
* evaluarea corecta a angajatilor
* intretinerea unui climat favorabil de munca
* stimularea increderii in sine
* cresterea raspunderii personale

7.promovarea culturii organizationale
* transmiterea elementelor culturii organizatienéloganuri, norme, sisteme de valori)
* largirea orizontului cultural al angajatiilor
* dezvoltarea imaginatiei si creativitatii
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* stimularea nevoilor etice si estetice
8. integragrea angajatilor
* accesul la informatiile necesare integrarii inmoé
* difuzarea cunostintelor si ideilor care sa fazerde coeziunea grupului de muncag;
* evidentierea intereselor si obiectivelor comune;
* antrenarea participarii la toate activitatile dirganizatie.
Functiile comunicarii manageriale trebuie priviteé istelese in unitate si
interconditionare lor (fig. 5.1.), astfel, medisistemul managerial si sistemul operational
au legatura stransa intre ele.

MEDIUL
1 Y 7

5

A 4

SISTEMUL
MANAGERIAL

2 |3 |4 |6 |78

A 4 A 4 A 4 A 4 A 4 A 4

Sistemul operatione

1. INFORMARE; 2. TRANSMITEREA DECIZIILOR; 3. INFLUNTAREA
RECEPTORULUI; 4. INSTRUIRE; 5. CREAREA DE IMAGINE;,
MOTIVARE; 7. PROMOVAREA CULTURII ORGANIZATIONALE, 8
INTEGRAGREA ANGAJATILOR

5.3.STILURI DE COMUNICARE MANAGERIALA

Managerii trebuie sa-si dezvolte un stil de coroare potrivit propriilor
aptitudini, puncte forte si culturi organization@hecare activeaza. Pe baza experientei in
domeniu se recomanda ca stiluri de comunisgital de interventie, stilul de control,
stilul de investigare, stilul de influentare

Modul in care comunica managerul este influersiade stilul de management pe
care 1l practica si anumdemocrat, autoritar, permisiv, restrictiv

Corelatiile dintre stilurile de management si denanicare sunt prezentate in
tabelul urméator:
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Stil de management

Stil de
comunicare

Mod de comunicare

Democrat

-are ca deviz&untem
alaturi  In  aceastd
actiune;
-subordonatii particip?
la luarea deciziei;
-comportament
managerial  deschis
prietenos, agreabil
-interes pentru opiniil¢
subordonatilor;
-orientare
probleme;
-comunicare pozitiva

Spre

De interventie

ot

Solicitare de informatii si argumente
la subordonati;

Acceptarea opiniilor diversificate
analizarea lor;

Adoptarea de catre manager a u
poziti de egalitate, minimizan
diferentele de status si putere.

Eei

5,.De control

L

Ascultarea opiniilor angajatilor;

Aprecierea performantelor si criti¢

deficientelor;
Se analizeaza caile de progres.

a

> Investigare

i

Analiza opiniilor subordonatilor;

Identificarea barierelor de comunicare

si inlaturarea lor,

responsabila.

De influentare

Captarea  atentiei  interlocutorul
apeland la umor, citate;
Consideratie pentru interlocutor;

Discutarea opiniilor divergente;

incurajarea subordonatilor in emiterea

ideilor;
Flexibilitatea concretizata in accepta

ea

de céatre manager a posibiltatii de a-si

schimba opinia dacd argumenta
interlocutorului
activitatile concrete.

este orientatd spre

[ea

Decizia este comunicata [
subordonatul trebuie s-o0 indeplinea
intocmai;

Limbajul este concis,
sarcina de indeplinit;
Managerul domind comunicarea;

orientat spre

ar
5Cca

Etalarea de catre manager a u
atitudini de superioritate;

nei

Cautarea greselilor si sanctionarea
vinovatilor;
Nu se accepta explicatiile

subordonatilor;

Autoritar De interventie
- Are ca deviz3
intotdeauna  am
dreptat
- Rigiditate n
actiune;
- Opiniile De control
subordonatilor nu
sunt  luate n
considerare;
- Orientare spre
rezultate
Investigare

Managerul domind comunicarea,;
Lipsa de feed-back.
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De - Impunerea solutiilor;
influentare - Lipsa oricéaror explicatii;
- Constrangere si dirijare;
- Incercéri de manipulare si impuneri e
idei;
- Rigiditatea managerilor in privinta
opiniilor proprii

Stilul de comunicare manageriala este influentateiam mai mare masura de stilul
de munca al conducétorului cu subordonatii.

Pana in prezent, nu se poate preciza care stiboheiricare poate fi considerat cel
mai bun. Adoptarea unui anumit stil de comunicagpinde de mai multiactori cum
sunt:

Competenta si personalitatea conducétorilor;
Competenta si personalitatea subordonatilor;
Stilul de conducere practicat de managerii de varf;
Cultura organizationala

Etica in comunicarea manageriala

Principiul de baza al eticii in comunicare esteadiata subordonatii ca oameni,
deci ca fiinte rationale, libere, constiente, stepae viata lor, responsabile de sarcinile
pe care si le-au asumat. Factorii care determimamounicare manageriala etica sunt:
reglementarile guvernamentale, codurile de eticagulamentele organizatiei Si
carasteristicile individului.

Factorii care influenteaza caracterul etic al corran manageriale sunt:

* calitatile pozitive ale individului ce comunicaum ar fi: credibilitetea,
integritatea, loialitatea si respectul fata de om

* respectarea sarcinilor si promisiunilor asumate

* exemplul personal al conducerii de varf

* corectitudinea informatiilor

* prejudecati

* tensiuni fizice si psihologice

5.4. CAUZELE ESECULUI IN COMUNICARE

Dac o comunicare efectiveste evident importafittotusi aceasta poatesea
pentru multesi felurite cauze. Oricare din elementele procesykmiator, codare,
mediu, decodare, receptor sau feedback)i qaezint defecte, poate cauzaeeul
comunicirii. Cateva din cauzele lipsei de comunicare sanwudcarii defectuase sunt:

» Cadre de referiti conflictuale

* Percepia selectiv

* Judedtile de valoare
» Diferene de status

e Sursa credibilitii
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e Presiunea timpului

e Supraindrcarea comunrii
* Probleme semantice

» Ascultarea deficitar

Cadre de referinta conflictuale apar cand indivizii interpreteazaceesi comunicare
n mod diferit in baza experign lor anterioare. Aceasta se raportelzelementele de
codaresi decodare. Asemenea probleme pot apare datoosturilor diferite, fungilor
diferite in organizge. De exemplu un manager de marketing poate veqeableni de
pre diferit de un manager de prodigc sau un lider sindical poate vedea solicitarea
pentru ore suplimentare diferit de un manager.

Perceptia selectiva apare atunci cand cineva se blockiede o informée nou mai
ales dag este Tn conflict cu ceea ce ei cred. De exempigromedicad intr-un cabinet
al doctorului va gsi dificil si accepte afirmga doctorului @ nu sunt bani pentru a-i spori
salariul Tn condiile Tn care doctorul sieste in luxsi face cele mai extravagante cheltuiel
(chiar recenti-a cumpgirat un mercedes ultimul tip). Chiar damedicul este Tndrefuit
si faci 0 asemenea afirrfia, sora va selecta ceea ce crede ea.

Judecitile de valoarese fac n orice sitgi@ de comunicare. Tnainte de retieparea
intregului mesaj o judecat valorii acestuia deja se face. De exemplu, udestt care
lipseste permanent se va bucura de anialoare atribuit unei scuze pentrusecul la un
examen.

Diferentele de statusexist in toate organizée. Fiecare angajat are un anumit nivel
al statusului determinat de fure titlu, plat etc. Statusul diferit poate afecta
comunicarea. Subordofiigpot gasi ci este dificil & fie deschyi si onesti cu indivizi cu
status mai Tnalt. Disgille ocazionale dintre managerii de nivel Tnalt angajaii de la
nivelele inferioare adesea G#&p o importami exagerat. Multe organizéi diminueaz
accentul pus pe diferggie de statusi putere pentru atenuarea problemei.

Sursa credibilitatii se refex la increderea pe care receptorul o are in vorkele
agiunile emitentului. Nivelul credibilitii atribuit de receptor emitentului afectaaz
direct modul in care receptorul prite si reagioneaz la vorbele, ideilesi agiunile
emitatorului.

Presiunea timpului poate fi o barigr importan a comunidrii. Managerii nu pot
comunica frecvent cu tiosubordondgi. Presiunea timpului poate provoca uneori uneori
scurt-circuitiri -0 defegiune a sistemului de comunicare prescris formalltatd din
cauza presiunii timpulugi care face ca unii indiviziasfie lasgi in afara canalului de
comunicare.

Supraincarcarea comunicirii este provocatuneori de informgi excesive, care au
devenit posibile datotittehnologiei care acumulearapid volume imense de inforiia
Supraindrcarea comunigii poate face uneori comunicarea dificil

Problemele semanticeapar atunci cand simbolurile utilizate de gior nu au acea
semnificaie pentru receptor. Multe cuvinte nu au nici urei@s pentru unii indivizi.
Incredere Tnseaninun lucru pentru un director de banfata de un casier de bancin
consecim, putem vorbi acegalimba dar nu putem comunica daintelegerea cuvintelor
este diferii.

Ascultarea deficitara. Cei mai mufi indivizi ascult numai la un nivel de eficighde
25 %. Un individ poate vorbi intr-un ritm de 125vmte pe minut dar poate asculta pan
la 600 cuvinte pe minut, ca urmare 75 % din timdel ascultare este timp liber,
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permiand ascutlttorului si devimh mental neatendi ca rezultat se ajunge la o ascultare
slaka.

5.5. CAl DE IMBUNATATIRE A COMUNICARII

Managerii care se éttuiesc & devira mai buni in materie de comunicare trebuie
si faca dowa lucruri separate:
- Sa-si Iimbunitateasé@ mesajele;
- Si-si Imbunitateas@ propria inelegere pentru ceea cetiabameni
inceard sa le comunice.

imbunitatirea propriului mesaj se refex la informaiile pe care enitorul
doreste i le transmil si se poate realiza prin:

= Empatie

= Limbaj simplu

= Reglarea fluxului informgonal

= Utilizarea feedbackului

Empatia este capacitatea cuiva de a se situa in rolul péeoanei si-si asume
punctele de vederg emaiile acelei persoane. Empatia impune gtorului si se pu#i in
pozitia receptoruluii sa anticipeze modul probabil de decodare a mesajului.

Limbajul simplu trebuie utilizat oridecateori este posibil. Limilagomplex a fost
identificat drept barier majoa in comunicarea efectiv Jargonul tehnic nu agut
comunicareai nu ridica statusul emétorului in ochii receptorului.

Reglarea fluxului informational asigua un flux optim de informgi mesajelorsi
reduce probabilitatea suprafincarii comunicirii. Atat cantitatea, catsi calitatea
informatiilor trebuie reglat.

Utilizarea feedbackului este un element important al comunicin dublu sens.
Prin feedback entitorul poate stabili dacmesajul a fost recg@pnat si dac a produs
raspunsul intetionat.

Imbun atatirea propriei intelegerifata de ce Inceascalii si ne comunice presupune:

- ascultarea efectiv

- urmarirea
Ascultarea efectivii este necesaipentru a itelege. Nu se va produce nici o comunicare
para cand managerii nu se vor BOtsa asculte.

Urmarirea implici presupunereaicesti gresit inteles. Ca urmare trebuie s
incerci & stabilati daca semnificaia intertionat pe care o dai a fost realmente
recepionat.

In concluzie, comunicarea este o probiede transmiterei recepie, iar managerii
trebuie 4 fie buni la ambele. Ei trebuiei Snteleag la fel si de asemeneaisse faé

ntelesi.

Intrebari:
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1. Comentati pe baza corelatiei dintre stilul denageement si stilul de comunicare, care
este modul de comunicare cel mai eficient si ptaiicauze ale unei comunicari

ineficiente (lipsei comunicarii)

2. Identificati functiile comunicarii managerial@omentati unitatea si interconditionarea
lor.

3.ldentificati si comentati cauzele nereusitei carod@rii manageriale.

6.
INTEGRAREA COMUNICA TIONALA PRIN SISTEME ELECTRONICE

6.1. SISTEME INFORMATICE INTEGRATE
6.2. PROGRESE TEHNICE IN COMUNICARE- INTERNET. INTR ANET.
GROUPWARE

6.1. SISTEME INFORMATICE INTEGRATE

Abordarea problematicii comunigibor, Tn cadrul structurilor organizatorice
pune in evideg@ faptul ca, firma privitd ca un intreg, trebuieadidd capacitatea de a se
adapta la noile congii impuse de dezvoltarea exploziva a produceransmiterii si
receptarii informailor, de a le folosi cu maxima eficigly n interesul exclusiv al
oamenilor.

Mijloacele necesare pentru producerea infaiitoa sunt din ce in ce mai la
indemana speciatilor. Cu toate acestea, exista incaA numeroaseidazcare managerii
se plang de pierderi, intarzieri sau distorsiusi miformaiei. iIn mod aparent, mtil
manageri s-au preocupat in special de introdudete®logiilor avansatg utilizarea pe
scard larga a computerilor fara sa& aibd ca punctpleeare ideea eficientizarii
comunicatiilor firmei. Introducerea insé a sisteonadlectornice in comunicare a adus cu
sine rezultate notabile. Astfel, in scopul capaicithanagerilor de a lua deciziile cele mai
potrivite la momentul cel mai bun, sistemele infafionale manageriale SIM - au fost
dezvoltate in sisteme suport de deciBISD

Acest tip de sisteme a fost conceput pentru a ilagrenmanager cu informiiée
necesare pentru a lua decizia optima, transform@éndngia bruté in informge utila in
procesul deciziei. Astfel, un sim este un ssd, gac@imai dacéa obiectivul sau principal
este luarea deciziei. Un sistem de procesare #éodat@mmputerizat nu este un ssd, decat
Tn masura in care contribuie n totalitate la laadeciziei manageriale.

La prima conferité intern@ionald organizata in 1977 pe problemele inteligien
artificiale, feigenbaum a emgs dezvoltat ngunea de sistem expe®I), intelegand prin
aceasta un sistem extraordinar de important prterpa informailor de specialitate
deinute, indiferent de formalismul particular utiliz&lotiunea deSE a devenit acceptata
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pe scara larga, ea referindu-se la o tehnologié deucalcul de valoare, avand un ridicat
potertial comercial, cu importante apligandustriale.

6.2. PROGRESE TEHNICE 1IN COMUNICARE- INTERNET. INTR ANET.
GROUPWARE

Necesitatea unei colaborari eficiente in realizamgar proiecte stiintifice de catre
persoane diferite, din locuri diferite, si divedemenii de activitate sau a cooperarii Si
comunicarii interpersonale in cadrul unitatilor eemico - administrative pentru
rezolvarea sarcinilor zilnice de serviciu, tinanohtc de posibilitatile tot mai mari de
utilizare a sistemelor de calcul pentru comunicatistocarea de cunostiinte, a condus la
aparitia unor noi modalitati de elaborare a praketcomune si de rezolvare a sarcinilor
prin asistarea cooperarii de catre calculator.

In prezent, in lume, sisteme@SCW (computer supported cooperative work-
sistemele de lucru pentru cooperare asistata de callator) cunosc o dezvoltare
exploziva, n special datorita noilor capabilit&iinologice in sfera comunicatiei, precum
si datorita posibilitatilor de acces, partajaregysstiune interactiva a cunostiintelor prin
folosirea bazelor de date partajate.

CSCW poate fi definit ca fiind domeniul care privest®dnl in care persoanele
pot sa coopereze utilizand tehnologia de calcul.

Ratiunea principala in studilCSCW este descoperirea cailor de utilizare a
tehnologiei de calcul, pentru a da posibilitateardlui Tn grup, intr-un spatiu si timp
definit.

Obiectivul principal alCSCW il reprezinta abordarea sociologica a cooperaai S
interactiunii intre persoane, si nu propriu-ziseadple tehnologice.

Practic, CSCW are ca obiective principale de ingatie aspectele legate de
modalitatile de lucru intre persoane ce conlucrdaz@zolvarea unor sarcini concrete,
asistati de calculator, si impactul social al atdivi de cooperare, sustinuta de tehnologia
de calcul asupra subiectilor ce coopereaza folosuedsta tehnologie

Introducerea tehnicilor moderne de comupiec@onstituie o necesitate, oferind
posibilitatea utiliarii eficiente a cungtintelor interne si externe, a preluarii, si
distribuirii diregionate a informgilor.

In realizarea posibilitilor de comunicge, un rol important 1l are infrastructura
tehnica informaticai conlucrarea componentelor tehnice.

In organizagiile mari se extind ga numitelesisteme client — server clienii
reprezentand computerele de la locul de munca, camneuni@ cu modulele server
centrale iternet) sau locale iGtranet). Aceste tehnologii au schimbat enorm lumea
intreprinderilor. Tranzatle de afacerii procesele de comuniga se realizedztot mai
mult sub aceste forme. Acest fapt are, desigursedne enormesi asupra cerigelor
profesionale ale angaijkr.

Internetul este o rgea de computere, cu ramifitamondiale, Tn care sunt
interconectate circa 60 000 deele si mai mult de 80 de milioane de calculatoare
electronice. Cel mai cunoscut serviciu de inteasté¢ world wide web. (prescurtat www)
acesta realizeéantegrarea diferitelor servicii la acgiaivel si dispune de capacitatea de
a generai de a utiliza documente hiper—media.
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Tehnologiile internet— ului se pot folossi n interiorul Tintreprinderilor,
formandu—sesa numitelantranet—uri.

La realizarea apligalor intranet, firmele incep de obicei cu informigée
generale, precum: rapoartele de afaceri, comumécate pres, informgiile pentru
prezentare, listele de telefoane, descrierile dwepte, informéi despre concurenta,
ofertele interne de posturi etc.

in etapa actuala, utilizarea exploziva a sistemettient/server la nivel
organizational bazate pe tehnologia wwimtranet conduce la o redefinire a arhitecturii
sistemelor de cooperare asistata de calculator,tripennitati organizationale
Aplicatiile pentru unitati economico-administrativéazate pe tehnologia web, au
revolutionat comunicatia si cooperarea din cadagstora.. Folosirea web-ului pentru
obiectivele interne ale unitatilor organizationalmtranet va depasi, Tnainte de sfarsitul
secolului, folosirea externa a internet-ului.

In cadrul tuturor unitatilor din toate ramurile intrial-economiceintranet-urile
reformuleaza conceptele cu privire la:

- legaturile comunicationale Tn cadrul intrepringer

- colaborarii;

- productivitatii muncii;

- inovativitatii.

Avantajele reelei de calculatoare sunt mult mai evidente in imasrganizaéi.
Pentru compartimentele care dgshia procese informgnale care implig mai multe
locuri de mung, au fost create pachete de programe pentru licrgiup groupware).
Acestea ofer o sans reak pentru comunidgga eficienti, avand in vedere faptufi,cmai
multe persoane, participa la indeplinirea uneiisarc

Sistemele pentru cooperare asistata de calcul@®CW sunt, in general,
clasificate dupa urmatoarele criterii:

o Din punctul de vedere al dimensiunii aplicatiilapcinse:

Aplicatii pentru grupuri mari, ce lucreaza in domeniul public, administrativ si
economico-social presupunand: sali de conferirgeteinice; sisteme de automatizare a
fluxurilor de productie;

Aplicatii pentru grupuri mici  (3-10 utilizatori), cu posibilitati de: confereete la postul
de lucru (desktop conferencing); elaborarea ajlimatin cooperare (elaborare
cooperativa).

o In functie detimpul in care se desfasoara activitatea de coopae
In timp real (sincron) - comunicatia are loc In acelasi timp (de exemplu
videoconferinte);

In timpi diferiti (asincron ) - comunicatia are loc in timpi diferiti (de exelmg-mail).

o Dupaamplasarea utilizatorilor de sisteme CSCW
Locatii unice (face to face)- personalul cooperant coexista in cadrul acell@side
munca;

Locatii diferite (distribuite) - participantii la cooperare sunt dispersati gabgr

In prezent, cscw si suportul informational al aoesgroupware”, se contureaza
ca domenii in plina dezvoltare si cu arii largi dplicabilitate, in special, in aria
cercetarii, proiectarii si dezvoltarii de produse Zona unitatilor organizationale,
economico-administrative.
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Intrebari:

1. Care sunt motivele importantei crescand a inforenaia element de baza al
comunicatiilor, in luarea deciziilor managerialeUh manager poate lua
decizii fara informatii ? Explicati.

2. Prezentati contextul aparitiei sistemelor de lugsemtru cooperare asistata de
calculator (CSCW) si obiectivele principale.
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