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OBIECTIVE DE INVATARE

Studiind acest modul, veti fi In masura:

l.
2.

S kW

sd prezentati elementele definitorii ale comunicarii;

sa identificati aspectele esentiale pentru psihologia muncii si organizationala ale comunicarii
pornind de la diferitele abordari;

sd evidentiati elementele definitorii ale comunicarii organizationale;

sd argumentati de ce este informatia o resursa a organizatiei;

sa recunoasteti rolul sistemului informational in viata organizatiei,

sd descrieti diferitele instrumente ale comunicarii, accentudnd avantajele si dezavantajele

acestora.



. . . g1
Distorsiunea seriald

Observarea pe cer a cometei Halley fiind un eveniment stiintific important prin raritatea
producerii lui, Colonelul unitatii militare a considerat ca faptul trebuie marcat prin vizionarea
fenomenului de cdtre toti soldatii unitatii.

Ca urmare, Colonelul transmite urmatorul ordin Maiorului:

, Mdine seara la orele 20 cometa Halley va fi vizibila pe cer in zona de deasupra
batalionului. Acest eveniment se produce o data la 75 de ani. Scoate oamenii afara in teren, in
echipament de instructie, iar eu le voi explica acest fenomen rar. Daca ploud, nu vom putea
vedea nimic, in care caz, sa aduni oamenii in sala clubului, unde le voi arata un film despre
acest eveniment!”

Maiorul transmite mai departe Comandantului companiei.:

,,Din ordinul D-lui Colonel, mdine la ora 20 cometa Halley va apdrea in zona de deasupra
batalionului. Daca ploua, scoate oamenii in echipament de instructie §i executati mars pand la
sala clubului unde acest fenomen va avea loc numai o data la 75 ani.”

Comandantul companiei transmite mai departe Locotenentului:

., Din ordinul D-lui Colonel, mdine seara la orele 20 sa fiti in echipament de instructie!
Fenomenala cometa Halley va aparea in sala clubului. Acest lucru se petrece numai o data la
75 de ani. Daca ploua in zona batalionului, DI. Colonel va da un alt ordin.”

Locotenentul transmite Sergentului:

,»Maine la ora 20 DI. Colonel va aparea in sala clubului cu cometa Halley, fenomen rar
care se intampla o data la 75 de ani. Daca ploua, DI. Colonel va da ordin cometei sa apara in
zona batalionului. Sd fiti gata in echipament de instructie!”

In sfarsit, Sergentul transmite soldatilor:

,,Mdine cand ploua la ora 20, fenomenalul General Halley, in varsta de 75 de ani,
acompaniat de DI. Colonel, iti va conduce cometa prin sala clubului din zona batalionului, in
echipament de instructie.”

! Distorsiunea seriala se refera la modificarile care pot si apara intr-un mesaj ce ajunge la destinatar prin intermediul
mai multor transmitatori, datoritd insumarii distorsiondrilor de diferite feluri introduse de fiecare dintre acestia.
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1. Conceptul de comunicare

1. 1. Definitia comunicarii

Comunicarea provine din latinescul ,,communis” (ceea ce inseamna comun),
wcommunicatio” (adicd a transmite altcuiva / altora). Cand comunicam dorim sa avem ceva in
comun cu celdlalt, vrem sa-i impartdsim o informatie, o idee, un sentiment, o parere.

Comunicarea este definita ca schimb de informatii, fiind o necesitate de baza a vietii.

Comunicarea face parte din tot ceea ce facem in viata si este esentiald pentru a putea trai
si munci. Totodatd, este forma concretd prin care se Infaptuieste coordonarea unui grup uman
intr-o organizatie.

Comunicarea se defineste ca fiind un transfer de informatii de la un emitent (expeditor) la

un receptor (primitor) n conditiile intelegerii corecte de catre receptor a continutului mesajului.

1. 2. Modele de comunicare

Unul din cele mai cunoscute modele de comunicare este cel preluat din teoriile
informationale.

Astfel, un proces de comunicare are urmatoarele elemente: sursa / emitentul / expeditorul
care codifica mesajul si il transmite printr-un anume canal (sau mai multe) destinatarului /
receptorului / primitorului, care la randul lui decodifica mesajul primit si rdspunde intr-un anume
fel.

Transmiterea mesajului poate fi distorsionata de diversi factori, denumiti generic zgomot.
Codificarea este operatia prin care sursa transforma ideile intr-un limbaj (set de simboluri).
Aceste simboluri contin, de fapt, mesajul sau informatia. Prin decodificare se realizeazd
interpretarea mesajului de catre destinatar.

Feedback-ul incheie un episod de comunicare. Datorita lui sursa poate evalua cat de
eficientd a fost comunicarea.

Procesul de comunicare este influentat atat de caracteristicile sursei, cat si ale mesajului,

ale canalului si ale destinatarului. De exemplu, telefonul, ca si canal de comunicare, are anumite



limite fizice (cum ar fi excluderea semnalelor vizuale), impune alegerea unor strategii de
comunicare care tin cont de acestea.

In mod aseminitor, strategia de comunicare este influentati de caracteristicile sursei sau
ale destinatarului, spre exemplu statutul, puterea, inteligenta lor.

Mesajul este si el foarte diferit in functie de context: folosim un anume limbaj cand ne
interesdm de sdnatatea cuiva si altul cAnd ne negociem salariul.

Totusi, acest model are si anumite limite, prezentdnd comunicarea ca fiind un proces
simplu prin care se transmit anumite informatii fard a se tine cont de lumea externa, de
evenimentele trecute sau preconizate.

Teoriile alternative accentueaza faptul ca procesul de comunicare este un proces dinamic,
bidirectional, bazat pe reciprocitate, pe cunostintele sociale comune ale emitentului si

receptorului, pe ,,istoria comuna” a partenerilor.

Principiile de baza ale comunicarii formulate de reprezentantii scolii de la Palo Alto
(Watzlavick,P., Beavin,J.H, Jackson,D.D, 1967) arata ca in situatii interpersonale comunicdm
incontinuu, orice comportament are valoare informationala (astfel, transmitem ceva chiar si
atunci cand nu vorbim, cand ne departam de ceilalti, cand ne intoarcem etc.).

In conceptia lor orice mesaj este in acelasi timp un continut si o relatie, aspectul de
continut referindu-se la informatia transmisa, iar aspectul de relatie la modul in care trebuie sd
intelegem acel mesaj.

Continuand analiza aspectului relational, Schulz von Thun (2000) ajunge la concluzia ca
orice mesaj are patru laturi:

- continutul obiectiv (informatia comunicata),

- apelul (ce asteptam de la celdlalt in urma comunicdrii acestei informatii),

- latura relationala (exprima parerea despre celdlalt sau despre relatia existenta intre cei

doi) si

- autoexprimarea (se referd la starea de moment a persoanei care comunica).

Aceste patru laturi sunt de acelasi rang, iar in functie de situatia concretd unele devin mai
accentuate decat celelalte. Daca luam ca exemplu propozitia ,,Te astept de jumdtate de ord!”, una

din urmatoarele patru enunturi poate prima in functie de context si accent:



,»Timpul de asteptare a fost de 30 minute.” (continut obiectiv),

,»Cel putin da-mi o explicatie acceptabild.” (apel),

»Aceasta intdlnire este prea importantd pentru mine, de aceea am asteptat chiar si atata
timp.”(aspect relational),

»dunt furios / furioasd.” (autoexprimare).

1.3 Comunicarea verbala si comunicarea nonverbala

Notiunea de comunicare se leagd mai ales de /imbaj, comunicarea verbala fiind o forma
a comunicdrii foarte importantd, care presupune in mod necesar intentionalitatea si vehicularea
mesajelor. Fenomenele paralingvistice, adica tonalitatea, viteza, timbrul, intensitatea vocii si
accentul exprimd numeroase informatii afective si relationale. Alaturi de acestea, existenta o serie
de alte canale de comunicare care fundamenteaza, Insotesc si calificd comunicarea verbald. Astfel
de cai sunt: mimica, gesturile, contactul vizual, tinuta, distanta dintre persoane etc. Diferitele
manifestari nonverbale functioneazd impreuna si de obicei paralel cu cele verbale. Un anumit
canal de comunicare nu poate fi interpretat izolat de celelalte cai si de situatia data. Dacd, din
motive obiective, nu pot fi folosite doar unele din canale, acestea primesc o importantd mai mare.

In timp ce comunicarea verbald este intotdeauna voluntard, cea nonverbala poate fi atat
voluntard cat si involuntard. In cazul comunicirii nonverbale voluntare sunt folosite semnale
conventionale, cum ar fi unele gesturi de bazd, universale (de ex. ridicarea umerilor, folosit cand
0 persoand nu stie sau nu intelege despre ce se vorbeste) si semnele emblematice, in cazul
comunicdrii nonverbale involuntare informatia este transmisa de miscéri spontane, inconstiente.
Datorita acestora, oamenii sunt intr- o relatie reciproca permanentd, indiferent de vointa lor.

Chiar daca 1n centrul atentiei se afla de obicei comunicarea verbald, mesajele nonverbale
sunt la fel de importante, uneori chiar mai importante decét cele verbale. Eficienta lor poate fi

surprinsa in special in comunicarea atitudinilor si sentimentelor.
2. Elemente ale comunicarii organizationale
2. 1. Functiile comunicarii

In esentd comunicarea inseamnd mult mai mult decat un schimb de informatii, date si

interpretarea lor. Comunicarea face posibild informarea (se furnizeaza baza deciziilor),



motivarea (se stimuleazd cooperarea si implicarea in atingerea obiectivelor), controlul (se
clarifica indatoririle, se stabilesc autoritatea si responsabilititile). Functia ei emotionala
(exprimarea trairilor, sentimentelor, etc.) este de asemenea importanta pentru organizatie; astfel
se pot dezamorsa unele tensiuni, se pot consolida unele pozitii in cadrul organizatiei

(Robbins, 1991).

Exista doud functii majore ale comunicarii privind viata organizatiei:

* Functia de a unifica activititile organizatiei - comunicarea este modalitatea prin care
oamenii sunt unifi intr-o organizatie pentru a atinge un tel comun. Scopul comunicarii
intr-o organizatie este sd ducd la schimbari, sd influenteze actiunile ce asigura
prosperitatea organizatiei.

* Functia de integrare manageriala - comunicarea este vitald pentru functionarea interna a
organizatiei pentru cd aceasta integreazd functiile manageriale. Comunicarea leaga, de

asemenea, organizatia cu mediul sau exterior.

2. 2. Directia comunicarii

Comunicarea poate fi verticald (ascendenta — descendentd), orizontald sau pe diagonala.
In organizatiile cu retele centralizate primeazi comunicarea verticald, in cadrul cireia lanturile
ierarhice sunt stabilite. In organizatiile cu retele descentralizate predomini comunicarea

orizontald, directa.

Comunicarea descendenta are loc de la nivelurile ierarhice superioare la cele inferioare
ale managementului. Astfel se comunica deciziile, instructiunile, repartizarile sarcinilor de
munca. De asemenea este directia in care se realizeazd feed-backul cu privire la calitatea si
cantitatea performantelor realizate. Cu cat numarul de nivele este mai mare, cu atit creste

posibilitatea distorsiunii mesajului.

Comunicarea ascendentd are loc prin transmiterea informatiilor de la esaloanele
ierarhice inferioare la cele superioare de management si constd in informatii cu privire la
performante, solicitarea de interventii, sprijin, respectiv reactii individuale la comunicari realizate

anterior. Acest tip de comunicare poate fi eficient dacd climatul organizatiei permite



subordonatilor exprimarea mesajelor fara teama de penalizare, dacd barierele sociale si de statut
se diminueaza, favorizandu-se exprimarea spontana a angajatilor. Daca lantul de comunicare este

lung, poate interveni distorsiunea mesajului si la acest tip de comunicare.

Comunicarea orizontala are loc la acelasi nivel ierarhic, are caracter functional si de
cooperare. Cantitatea si eficienta ei depinde de structura organizationala. Chirica (1996) arata ca

»trecerea granitelor departamentale” este acceptata, toleratd diferit in diversele organizatii.

In cadrul comunicirii pe diagonali intre emitent si receptor(i) exista (una sau mai multe)

nivele ierarhice, dar nu exista o relatie directd de subordonare sau supraordonare.

Rogers si Rogers (1976, apud Chirica, 1996) au identificat patru roluri speciale de
comunicare in organizatii: portarul, legatura, liderul de opinie si cosmopolitul.

Portarul — ocupa de obicei o functie care se afld in calea fluxului informational (ex.
secretar), influentdnd (pozitiv sau negativ) eficienta comunicarii prin filtrarea mesajelor din
ambele sensuri (ascendent sau descendent).

Legatura — este persoana care realizeaza conectarea a doud sau mai multe grupuri de
muncd, departamente, sectii. Nu apartine niciuneia din grupari si asigurd schimbul informational
dintre ele.

Liderul de opinie — influenteaza atitudinile si comportamentele celorlalti in directia dorita.
Aceasta influentd se datorazd unei surse de informatii refuzate altora, protectiei oferite de o
persoana cu statut inalt sau influentei proprii asupra deciziilor din organizatie.

Cosmopolitul — este o persoana cu abilitati comunicationale ridicate si legaturi multiple cu

mediul extern al organizatiei. Controleaza ideile noi care ,,intrd” in organizatie.

2. 3. Comunicarea formala si informala

Comunicarea formald este impusd de structura organizatiei (deci, directia poate fi
verticald sau orizontald), utilizeaza canalele de comunicare bine conturate §i precizate.
Comunicarea informald este paraleld cu comunicarea formald. Ea se bazeaza pe criterii

afective, interese comune legate (sau nu) de organizatie. Structura retelelor de comunicare



informald este aleatorie, poate fi orizontald sau verticala. Se considerd ca pe canalele informale
de comunicare parvin managerilor peste 50% din informatii care, desi pot fi frecvent
distorsionate si cu o puternicd doza de subiectivism, uneori pot fi credibile si viteza lor de

circulatie este mult mai rapida (Rotaru, Prodan, 1998).
2. 4. Retelele de comunicare

Retelele de comunicare sunt structuri prin care sunt stabilite modalitatile de circulatie a
informatiei §i rolurile pe care le joaca fiecare participant. Deosebim retele restrictive —
centralizate (ex. roata, lantul, reteaua in formd de Y) care sunt adecvate in situatiile in care
sarcinile trebuie rezolvate rapid si cu precizie si retele flexibile — descentralizate (ex. cristalul)
care functioneaza eficient in situatiile n care sarcinile ce urmeaza a fi rezolvate sunt complexe.
In practica exista si structuri intermediare.

Cercetarile lui Leavitt (1951) aratad ca in cadrul grupurilor mici, retelele de comunicare
influenteazd viteza si exactitatea rezolvarii sarcinilor, recunoasterea spontand a unui lider si
gradul de satisfactie al participantilor. In retelele centralizate organizarea se produce rapid, cota
de erori este redusd, dar satisfactia participantilor este scazutd. Persoanele aflate in centru sunt
percepute ca fiind lideri. In retelele unde centralitatea este egal repartizatd nu se contureazi un
lider, satisfactia participantilor este mai mare, insa organizarea este mai lenta si cota de erori mai

ridicata. Astfel:

Roata - (fiecare comunicd cu acceasi persoand) - acest tip de

‘/' \ retea caracterizeaza un sistem supracentralizat, calitatea de lider
® ® este atribuita persoanei aflate in centru / la nivelul unu, cota de
erori 1n realizarea sarcinii este redusa, iar satisfactia

® ® participantilor este scazuta.



Py Lantul- (persoanele de la nivelul trei pot comunica cu persoana
‘/V \ de la nivelul unu numai prin intermediul persoanelor de la
. . nivelul doi) — acest sistem creeaza linii ierarhice, precizia si

viteza realizarii sarcinilor este ridicata, persoana aflata la mijloc

@ ® este perceputd ca fiind lider, iar satisfactia participantilor este

redusa.

/'.\ Cercul- (fiecare poate comunica cu alte doud persoane
® ® alaturate) - este o retea de comunicare ce reflectd o anumita
X f descentralizare. Nu se contureazd un lider, satisfactia

@«—0 participantilor este mai mare, dar scade precizia s§i viteza

rezolvarii sarcinii.

Py Cristalul- (fiecare persoand poate comunica cu oricare alta
\ persoana, realizand un schimb liber, deschis de mesaje) - este o

® bt retea specificd sistemului participativ de management, cu un
nivel ridicat al descentralizarii, adecvata pentru realizarea unor

o— 0 sarcini complexe. Satisfactia participantilor este foarte mare, nu

se contureaza un lider, iar organizarea este lenta.

Tipul retelei de comunicare are o mare influentd asupra vietii organizatiei si exprima
totodata si tehnicile, respectiv stilul managerial practicat. Alaturi de gradul de centralizare
(determinat de retelele de comunicare), exista si alti factori de influentare a comunicarii
organizationale: marimea organizatiei si gradul de incertitudine determinat de conditiile externe

ale organizatiei si de deciziile strategice.

2. 5. Bariere comunicationale



Comunicarea organizationala se realizeaza intr-un mediu social. Ca urmare, calitatea si

precizia ei sunt influentate de structura organizationald, de factori ce tin de relatiile umane in

general si cele de putere Tn mod special. Cunoasterea posibilelor bariere in comunicarea

organizationald este un prim pas in inlaturarea lor:

Bariere specifice comunicarii interpersonale (Bogathy, 1999):

Lipsa informatiei reale sau “mesaje sdrace” in care nu apar noutdti pentru primitor -
noutatea informatiei este ceea ce atrage atentia in primul rand.

Ignorarea informatiilor ce contravin celor ce “stim” sau credem ca stim — In general,
oamenii evitd, resping, uitd sau distorsioneaza informatiile disonante.

Evaluarea sursei — ideile preconcepute, fenomenul stereotipizdrii, respectiv al proiectiei
influenteaza evaluarea surset, iar mesajul implicit va fi altfel perceput.

Perceptiile diferite — modul 1n care oamenii organizeaza si interpreteazd informatia
receptionatd influenteaza felul in care o inteleg.

Distorsiunile semantice — pot fi cauzate de folosirea unui limbaj specializat care nu este
bine cunoscut de receptor, unele simboluri au sensuri neclare etc. (In unele situatii
partenerii nu vorbesc nici macar aceeasi limba.)

Perturbatiile (zgomotele) — uneori pot exista zgomote propriu-zise care perturba

comunicarea interpersonala.

Bariere specifice comunicarii organizationale:

Comunicarea verticald de obicei are reguli stricte de comunicare care pot deveni bariere in
comunicare. Nerespectarea acestora, de obicei, se penalizeaza. Astfel continuturile sunt
filtrate.

Cu cat organizatia este mai mare, cu atat este mai cronofagd comunicarea. De aceea,
deseori se apeleaza la solutii simpliste, considerate rationale, dar care pot distorsiona
mesajele.

Informatia Tnseamna putere, deci unele mesaje pot fi retinute, distorsionate in mod voit,
acest fenomen fiind specific luptei de putere din cadrul organizatiilor.

Acceptarea informatiei ca fiind adevaratd este o conditie a comunicarii organizationale

eficiente, deci neacceptarea lui poate fi considerat o bariera. Acceptarea este influentata



de un set de factori care sporesc credibilitatea persoanei care comunica (experienta
profesionald, onestitatea, charisma) si de caracterul defensiv al mesajului (Bogathy,

1999).

Marguis si Huston (1999) enumera urmatoarele bariere ale comunicarii organizationale:

Distanta fizicd / spatiald a locurilor de munca din cadrul organizatiei — duce la scaderea
numarului de contacte directe, personale.

Datoritd culturii diferite a grupurilor mici din organizatii, mesajele transmise de catre
conducere pot fi interpretate in mod diferit.

Oamenii din organizatie intrd in diferite sisteme de relatii din cadrul organizatiei (ex.
structuri de munca, structuri de putere, structuri de statut, structuri de prestigiu, relatii de
prietenie). Aceste sisteme influenteaza modul in care se comunica in cadrul organizatiei —
ceea ce la un moment dat poate deveni o bariera in comunicarea necesara.

Organizatiile sunt intr-o permanentd migcare / schimbare. Se schimba oamenii, pozitiile,
structura grupurilor, localizarea geografica etc. — astfel mesajele nu ajung intotdeauna la

destinatarul adevarat.

Avand in vedere procesul de management, putem evidentia bariere generate de

manageri respectiv bariere generate de subordonati:

Bariere generate de manageri:

Aceste bariere pot fi generate de dificultati datorate capacitatii de transmitere respectiv

receptare a informatiilor.

Barierele datorate dificultatilor de transmitere a informatiilor pot avea la baza:

¢ insuficienta documentare;

* tendinta de a supradimensiona explicatiile introductive cand receptorul aste familiarizat cu

subiectul discutiei;

* tendinta de a transforma dialogul in monolog, din lipsa de timp, de incredere sau interes fatd

de parerea celuilalt;

» utilizarea unui ton ridicat si iritat care poate duce la intimidarea partenerului si lipsa de

raspuns al acestuia;



utilizarea unui limbaj neadecvat;
abilitatea redusa 1n dirijarea dialogului catre realizarea obiectivului propus.

Bariere datorate capacitatii reduse de ascultare pot fi cauzate de:
lipsa de respect fata de interlocutor (manifestatd prin neatentie, prin semne de nerabdare, prin
rezolvarea in paralel a mai multor probleme);
capacitatea scazutd de concentrare asupra fondului problemei (atentia este deturnatd asupta
formei de comunicare);
persistenta in prejudecata cd cei din subordine nu pot avea idei sau sugestii bune pentru
rezolvarea unor probleme;
tendinta de a interveni in timpul expunerii si de a expune varianta contrara (descurajeaza
interlocutorul);
rezistenta la introducerea unor idei noi;

aprecierea noilor propuneri ca dovezi ale unor defectiuni tolerate de conducere.

Bariere generate de subordonati:

Aceste bariere pot avea ca sursa factori personali (temperamentali, dorinta de securitate

etc.) respectiv organizationali (lipsa de implicare in viata organizatiei a subordonatilor, climatul

de munca etc.). Exemple:

rezerva subordonatilor in a-§i exprima opiniile;

convingerea ca problemele subordonatilor nu-1 intereseaza pe manager;

abilitati scazute de comunicare, lipsa obisnuintei de a comunica cu persoane cu un statut
superior;

tendinta de a considera ca orice propunere noud implicd automat existenta unei defectiuni

tolerate de conducere, astfel propunerea ar putea declansa ostilitate.

3. Informatia ca resursa

3. 1. Rolul informatiei in organizatie

In ultimele decenii informatiile au devenit din ce in ce mai importante pentru orice tip de

organizatie. Informatiile au devenit o resursa (conceptuald) la fel de valoroasd ca si resursele



fizice (umane, materiale si financiare) ale organizatiei (Nica, 1997). Se considera ca informatiile

au patru roluri principale in organizatii. Ele constituie:

* masura succesului organizational
e semnale de alarma
* baza pentru cercetarea analitica

* baza pentru planificare

Pentru ca informatia sa poata fi utilizata rapid si eficient, trebuie sa fie exactd, completa,

continud. Totodatd trebuie sd soseasca la timp, sd fie transmisa pe canalul cel mai scurt, sa

corespundd nu numai din punct de vedere cantitativ, ci si calitativ iar forma de prezentare trebuie

sa fie adecvata situatiei date.

3. 2. Clasificarea informatiilor

Informatiile pot fi clasificate in functie de mai multe criterii:

Dupa modul de exprimare pot fi:

orale — care nu implicd investitii Tn mijloace de tratare a informatiilor, sunt nuantate, au o
vitezd mare de circulatie, insd nu sunt controlabile si lasa loc la interpretari;

scrise — care pot fi pastrate nealterate timp indelungat, implica cheltuieli moderate, iar
consemnarea lor necesita un timp apreciabil;

audio- vizuale — care implicd aparatura speciald, au o viteza mare de circulatie (indiferent
de distantd), sunt foarte sugestive si pot fi consemnate integral si rapid, dar sunt

costisitoare.

Dupa gradul de prelucrare deosebim:

informatii primare — care anterior nu au suferit un proces de prelucrare informationala, au
caracter analitic, sunt pronuntat informative, foarte diverse si sunt cele mai raspandite la
nivelul executantilor;

informatii intermediare — care se afld in diferite faze de prelucrare informativa, sunt cele

mai raspandite la nivelul personalului functional si al managerilor de nivel inferior;



* informatii finale — care au trecut prin intregul sir de prelucrari informationale, au caracter

sintetic, complex, decizional si se adreseaza managerilor de la nivele superioare.

4. Sistemul informational

4. 1. Definitie

Buna functionare a organizatiei este conditionatd pe de-o parte de procurarea datelor,
informatiilor despre mediul ei intern §i extern, iar pe de altd parte de oferirea de date, informatii
pentru propriile unitati / segmente, pentru forurile decizionale si mediul socio-economic. Astfel
sistemul informational cuprinde procurarea, fixarea, stocarea respectiv prelucrarea datelor,
precum si producerea de noi informatii, stocarea, transmiterea si utilizarea lor.

Sistemele informationale de management sunt ansambluri organizate de proceduri si
mijloace folosite pentru culegerea, prelucrarea, stocarea si transmiterea informatiilor necesare
luarii si aplicarii deciziilor de management (Mathis, Nica, Rusu,1997).

In ultimele doua - trei decenii sistemele informationale au fost influentate major de

extinderea utilizarii calculatorului, care a devenit centrul acestor sisteme.

4. 2. Functiile sistemului informational

Sistemul informational trebuie sa indeplineasca cumulativ urmatoarele trei functii: functia
decizionald, functia operationald sau de actiune si cea de documentare. Elaborarea unor decizii
corecte nu este posibild decat in conditiile in care conducerea organizatiei, managerii de pe
diferitele niveluri ierarhice dispun de informatii bogate cu privire la problemele sau fenomenele

in studiu.

4. 3. Deficiente majore ale sistemului informational
Distorsiunea consta Tn modificarea partiald, neintentionatd a continutului, a mesajului
unei informatii pe parcursul culegerii, prelucrarii sau / si transmiterii ei de la emitétor la receptor.
Filtrajul se deosebeste de distorsiune prin faptul cd modificarea partiald sau totald a
mesajului sau continutului informatiilor are loc in mod intentionat. Efectul negativ atat al

distorsiunii, cat si al filtrajului este dezinformarea partialda sau totald a beneficiarilor de



informatii. La nivelul managerilor dezinformarea se reflectd in diminuarea calitdtii deciziilor, iar
la nivelul executantilor se resimte pe planul realizarii proceselor operationale.
Redundanta consta in inregistrarea, transmiterea si prelucrarea repetata a unor informatii,

ducand la risipa de timp si energie.

5. Instrumentele comunicarii

Fara a aprofunda problematica instrumentelor comunicarii organizationale, n partea

finala a acestui capitol vom prezenta unele aspecte legate de instrumentele cele mai utilizate:

5. 1 Comunicarea in scris (scrisoare, fax, e-mail)

Comunicarea In scris este importantd in orice organizatie. Cu cat o organizatie este mai
mare, cu atat creste rolul ei. De obicei se comunica in scris politica organizationala, procedurile,
evenimentele, schimbarile. Dar tot din aceastd categorie fac parte si fisele de post, evaluarile
angajatilor, scrisorile de referintd, rapoartele etc.

Comunicarea in scris necesitd atentie sporitd i cumpdatare din partea emitentului, iar
acesta nu are la dispozitie arsenalul instrumentelor de metacomunicare. In scris ideile si emotiile
sunt exprimate mult mai selectiv si concis. Mesajul poate fi recitit, corectat inainte de a fi inaintat
receptorului. De multe ori scrisorile, faxurile intaresc de fapt o intelegere verbald prealabila.
Keith Davis in Ghidul pentru comunicarea in scris propune:

» Folositi cuvinte si fraze simple!

*  Folositi cuvinte scurte §i familiare!

»  Folositi pronumele personal ori de cate ori este posibil la persoana a doua (tu, Dv.)!

* Folositi ilustratiile, graficele, exemplele!

*  Alcatuiti fraze §i paragrafe scurte!

* Folositi verbe active!

*  Economisiti adjectivele!

»  Exprimati ideile logic si in mod direct!

»  Eliminati cuvintele care nu sunt necesare!



In ultimii ani rdspandirea e-mailului (a postei electronice) ca instrument de comunicare in
cadrul organizatiei este tot mai accentuatd. Austin — Smith (1998) considerd ca e-mailul este
forma ideald de comunicare in afaceri a ,,epocii globalizarii” — iar stilul este asemanator cu cel al
capitalismului: obiectiv, rece, neutru si intr-o oarecare masura, agresiv. Intre timp s-au elaborat o
serie de ghiduri, reguli legate de cum anume sa utilizdm acest mod de comunicare. Stilul folosit
in e-mail este foarte simplist, mult mai usor se raspunde la aceste ,scrisori” decat la cele
traditionale. Prezenta optiunilor ,replay” si ,,forward” indeamnd parcd la o actiune imediata.
Aceste mesaje pot fi stocate foarte usor, dar pot fi si sterse fara nici o dificultate. Totodata se

cunoaste daca mesajul a ajuns sau nu la destinatar, aproape in momentul trimiterii.

Pe langa aceste avantaje, e-mailul face posibil ca rezolvarea unor sarcini de lucru sa fie
realizatd 1n alte locuri decét spatiul in care isi realizeaza organizatia activitatea. Existd chiar

organizatii intregi a caror intreagd activitate este bazatd pe acest mod de comunicare.

Grimm (2000) propune ca e-mailul sa fie folosit in situatiile in care avem nevoie urgent
de informatii, cadnd avem nevoie de un raspuns rapid, dacd vrem sa trimitem documente mai lungi
care ar fi dificil de transmis in altd forma. Sa evitam 1nsd e-mailul cand dorim sd comunicdm cu
persoane mai in varsta, cand redactdim documente oficiale §i cand avem de rezolvat probleme
personale confidentiale.

Avand in vedere ca folosirea acestui mod de comunicare depinde de existenta unei
infrastructuri adecvate, lipsa acesteia poate fi o bariera serioasa in raspandirea ei ITn comunicare n
general si in comunicarea organizationald in special. Insi, daci existd infrastructura necesara,

costurile ulterioare ale utilizarii e-mailului sunt reduse.

5. 2. Comunicarea prin telefon

Comunicarea prin telefon este mult mai spontana decat cea in scris, chiar daca lipseste
contactul vizual. Posibilitatea utilizarii elementelor paralingvistice Tn comunicare, schimbul rapid
si direct de idei constituie caracteristicile datorita carora telefonul este din ce In ce mai mult
folosit si in mediul economic. Dezvoltarea rapida a telefoniei din ultimii ani fac ca telefonul sa fie
un instrument indispensabil atat In comunicarea intraorganizationalda cat si in cea

extraorganizationala.



Un alt dezavantaj al comunicdrii prin telefon (in afara de lipsa contactului vizual) este
faptul ca telefonul poate deveni un factor perturbator la locul de munca, frecventele intreruperi
pot avea efecte negative asupra performantei in activitate. La fel ca In cazul comunicarii orale,
nici In cazul comunicdrii prin telefon nu sunt inregistrate mesajele (desi existd unele organizatii —

in special banci si societati de asigurare — unde se Inregistreazd conversatiile Tn mod automat

(Klein, 2001)

Devenind din ce in ce mai utilizate, unele organizatii se ocupa chiar de formarea
abilitdtilor de a comunica prin telefon. Stanton (1995) formuleaza urmatoarele reguli telefonice
de baza:

» Fiti scurt!

» Fiti politicos!
» Fiti ingenios!
* Vorbiti clar!

* Vorbiti mai rar!

5.3. Comunicarea interpersonala

Aceastd forma de comunicare raiméane totusi cea mai eficienta si cea mai cunoscuta forma.
Faptul cd nu doar il auzim, ci il si vedem pe interlocutor, face comunicarea mai eficienta.
Dezavantajul major al acesteia este timpul si costul ridicat pe care il cere (in ultima vreme incepe
sd devind mai utilizatd videoconferinta, ca formd de comunicare care nu necesitd cheltuieli si
timp de transport).

Din multitudinea de sfaturi, sugestii care existd pentru Imbunatétirea comunicdrii verbale,
ne vom opri la unele legate de ascultarea activa, care implicd, pe langa luarea la cunostinta, si

intelegerea celor comunicate de celalalt.



o Incetati sa vorbiti! - Nu puteti asculta dacd vorbiti.

* Puneti vorbitorul in situatie usoara! - Ajutati persoana sa se simta libera sa vorbeasca.

*  Spuneti-i vorbitorului ca vreti sa ascultati! - Aratati interes. Nu cititi, de  pilda in timp
ce altul va vorbeste.

+ Indepartati perturbatiile! - Nu faceti zgomot cu diferite obiecte.

 Fiti constructiv! - Incercati sd intelegeti punctul de vedere al vorbitorului, chiar daca
initial aveti o alta parere.

» Fiti rabdator! - Nu-I intrerupeti pe vorbitor.

* Pastrati-va calmul! - O persoana supdrata interpreteaza cuvintele in sensul negativ al
cuvintelor.

e Fiti circumspect cu critica si contra-argumentarile! - Acestea pun interlocutorul in
defensa.

* Puneti intrebari! - Acestea incurajeaza pe vorbitor si arata ca Dv. ascultati.

o Incetati sa vorbiti! - Este prima i ultima cerintd pentru cd toate  celelalte depind de ea.

Nu puteti efectiv asculta in timp ce vorbiti.

Feedback-ul este instrumentul cel mai performant prin care se poate controla legatura
intre intentie si efect in comunicare. Caracteristicile feedback-ului eficace sunt:
* este descriptiv, evaluativ si concret,
* este direct, clar si specific,

Feedback-ul trebuie furnizat la momentul potrivit: cdt mai aproape de producerea
comportamentului, Intr-un moment cand primitorul este in masurd sa-l perceapd corect. Are
utilitate maxima cénd este solicitat sau cel putin partial dorit de catre destinatar. Cel care oferd
feedback-ul, trebuie sa-si asume responsabilitate in legdtura cu continutul feedback-ului dat.

Feedback-ul se deosebeste de critica: feedback-ul se referd la prezent, se bazeaza pe fapte

si are ca scop solutionarea problemei, critica se referd la trecut si are ca scop afisarea supararii.



Teme de reflectie

1. Consultati tabelul de mai jos si cautati situatii concrete din viata de zi cu zi si din viata unei

organizatii, in care comunicarea orald, respectiv cea scrisa este mai adecvata. Motivati!

Avantaje

Dezavantaje

Comunicarea | o
orala o

rapiditate si reactie imediata;

se pot pune intrebari si clarifica
probleme;

poate fi observat efectul produs de
mesaj;

subordonatul are sentimentul
importantei ce i se acorda.;

risipa de timp si de bani;
intelegerea semnificatiel
mesajelor nu poate fi clar
stabilitd mai tarziu.

Comunicarea | o
scrisa

mesajele pot fi pastrate si pot fi
folosite ca referinte;

promoveaza uniformitatea in politici
si proceduri pentru un numar mare de
oameni;

in unele
comunicarii.

cazuri reduce costul

acumularea unui mare volum
de mesaje asociata cu ideea de
birocratie in sens negativ;

in cazul unor  emitenti
netalentati si inabili, mesajele

sunt inexpresive,
neconvingatoare;

reactia nu este, de regula,
imediata.

2. Ce implicatii a avut de-a lungul timpului dezvoltarea tehnicii asupra comunicarii umane in

general i a comunicarii organizationale in special?

Intrebari de autoevaluare

1. Care sunt elementele definitorii ale comunicarii?

2. Tlustrati legdtura dintre comunicarea organizationala si psihologia personalitatii, a

grupurilor mici, respectiv teoria organizationald prin exemple concrete!

3. Care sunt functiile comunicarii organizationale?

4. Ce directii poate avea comunicarea organizationalda? Ce tipuri de informatii sunt transmise

prin comunicdrile de diferite directii?

5. De ce este importantd cunoasterea retelelor de comunicare informald din cadrul

organizatiei?

6. Ganditi-va la situatii In care ati lucrat intr-un grup de 4-6 persoane la o sarcind comuna!

Care a fost reteaua de comunicare folosita al grupului?




7. Dupa parerea Dv., dare sunt cele mai dificile bariere comunicationale? Motivati alegerile
facute!

8. Argumentati de ce este informatia o resursa a organizatiei!

9. Comparati diferitele instrumente ale comunicarii, accentuand avantajele si dezavantajele

acestora!
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ABILITATI DE COMUNICARE
(dupa Stuart, 1998)

Apreciati cu ajutorul punctelor (min. 1 punct- max. 5 puncte) abilitatile de comunicare ale
persoanelor observate.

Abilitati de comunicare orala

a. Comunicare fluenta, exprimare corecta, exacta, simpla

b. Folosirea unui limbaj adecvat auditoriului.

c. Modul de “tratare” a intrebarilor, observatiilor, replicilor venite
din partea ascultatorilor.

d. Voce limpede, inteligibila.

e. Argumentare eficienta.

f. Ritm adecvat al vorbirii.

g. Comunicare nonverbala sincronizata cu cea verbala.

Utilizarea mijloacelor de prezentare

Lizibilitate

Concizie

Folosirea culorilor

Nivelul limbajului folosit

Prezentare

Impresia generala

Evaluarea prezentarilor de grup

Cat de eficienta a fost 1 21345

1. comunicarea obiectivelor prezentarii

2. prezentarea participantilor la prezentare

3. precizarea modului In care se vor “trata” iIntrebarile venite din
partea auditoriului

4. schema, structura prezentarii

. cooperarea participantilor la prezentare

. demonstrarea celor comunicate

. stilul grupei

0 |||

. sustinerea, completarea colegilor

9. convingerea ascultatorilor despre faptul cd tema este bine
cunoscuta de fiecare participant la prezentare

10. demonstrarea faptului cd prezentarea a fost bine conceputa,
gandita si pregatita

11. comportarea dezinvolta

12. imaginea de ansamblu, atingerea obiectivelor propuse




FISA DE EVALUARE: Comunicarea in echipd (dupa Stuart, 1998)
Va rugam, sa va exprimati parerea, punand X in coloana adecvata!

Acord
total

Acord

Afirmatie

Dezacord

Dezacord
total

1. Primim foarte multe informatii care nu au nici o
legdtura cu munca noastra.

2. Cele mai multe informatii ajung foarte tarziu la noi,
cand nu mai putem face nimic.

3. Membrii grupului nu discutd impreuna despre
lucruri/probleme.

4. Materialele redactate in scris, notificarile la care
avem acces nu sunt esentiale, nu se referd la activitatea
noastra.

5. Informatiile valoroase sunt retinute/oprite de catre
unele persoane.

6. Comunicarea intre sectii/departamente la nivelul
intregii organizatii/intreprinderi nu este suficienta si
nici eficienta.

7. Sedintele de lucru/operative reprezintd pierdere de
timp pentru fiecare din noi deoarece nu au caracter
informativ.

8. In echipa noastrd nu se tin niciodata sedinte de
lucru/operative sau scurte discutii despre sarcinile
primite.

9. La noi, comunicarea, in majoritatea cazurilor,
inseamna ,,distribuirea sarcinilor”, ,primirea
planificarilor” si atat.

10. De cele mai multe ori, chiar daca suntem adunati,
intalnirile nu are nici un sens, pentru ca le
caracterizeaza plictiseala, lipsa de interes si repetarile
inutile.

11. Nu primim informatii, doar daca suntem prezenti in
locul si la momentul receptarii sau dezbaterii
informatiei.

12. Cele mai multe informatii primite fie nu sunt
sigure, fie nu sunt precise, fie nu sunt complete, fie nu
sunt destul de inteligibile, sau se refera la altii.

13. Metodele pe care le folosim pentru stocarea si
reactualizarea informatiei sunt neadecvate, ineficiente.

14. Unii membri ai echipei au unele surse proprii de
informare, de unde primesc informatii sigure, dar
acestea nu sunt distribuite si celorlalti.

15. Daca vrem sa stim care sunt noutatile, de obicei nu
ne ramane decat sd ne bazdm pe cele ,,auzite”, pe ceea
ce ,,se spune” (pe susoteli).
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