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COMUNICARE
ORGANIZATIONALA

Informatia este una din principalele valori pe care orice organizatie le detine.
Aceste informatii sunt vehiculate in interiorul organizatiei si in exteriorul ei, intre
membrii Si catre publicul extern, prin diferite canale de comunicare destinate, intr-
un model ideal, sa transporte informatia potrivita persoanei sau persoanelor
potrivite la momentul potrivit, in cantitatea potrivita si de calitatea potrivita.
Inaintand in aceasta logica, putem afirma ca actul de comunicare al unei
organizatji, atat ca participare la cunoastere, cat si ca act de comanda, este menit
indeplinirii scopului acelei organizatii si, in lipsa comunicarii, simpla tezaurizare a
informatiilor, arhivarea lor fractionata respectand, mai mult sau mai putin,
structura organizatorica, transforma orice ansamblu in unitati dezagregate,
atomizate, inutile si incremenite.

Comunicarea organizationala a fost privita mai mult timp ca fiind supusa
urmatoarelor premise:
= Oamenii actioneaza rational si, in general, au acces la toate
informatiile necesare pentru procesele de decizie si vor lua decizii
rationale, cu exceptia cazurilor cand apare un hiat informational
» Fundamentarea deciziilor este realizata prin aplicarea logicii formale
si a datelor verificabile empiric
= Comunicarea este un proces mecanicist in cadrul caruia mesajul
este construit si codificat de catre emitator, transmis prin diverse
canale si apoi decodat de receptor. Zgomotul de fond sau
distorsiunile pot fi identificate si eliminate
» Organizatiile sunt modelate mecanicist, cu piese interschimbabile
(angajatii care indeplinesc roluri bine definite). Ceea ce este valabil
pentru o organizatie este valabil pentru toate organizatiile iar
eventualele diferente pot fi eliminate prin tehnici de management
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» QOrganizatiile functioneaza ca un container care contine procesele de
comunicare in derulare. Toate diferentele care apar pot fi identificate
ca factori care afecteaza activitatea comunicationala.

Cel care a pus sub semnul intrebarii rationalitatea proceselor de comunicare
organizationala este economistul laureat al premiului Nobel Herbert Simon’, care
a introdus conceptul de rationalitate limitata. El porneste de la ideea ca
persoanele care iau decizii in organizatii au foarte rar la dispozitie informatji
complete deoarece acestea fie nu sunt disponibile in intregime fie decidentji tind
sa ignore informatiile suplimentare si sa accepte prima optiune acceptabila, mai
degraba decéat sa exploreze pentru a ajunge la optiunea optima.

Dincolo de modelul mecanicist, comunicarea organizationala este examinata i
sub urmatoarele aspecte®:
= Constituanta
» Modul in care comportamentele comunicationale construiesc
sau modifica organizarea proceselor;
= Cum afecteaza modele comunicationale organizationale
comportamentul comunicational al membrilor organizatiei si,
prin aceasta, identitatea lor;
= Alte structuri, in afara organizatiei, care pot fi constituite prin
intermediul activitatilor de comunicare;
» Céand ,ceva” devine o organizatie si cand o organizatie devine
altceva? Poate o organizatie sa gazduiasca o alta organizatie?
= Narativa
= in ce mod un grup de persoane utilizeaz& narativul a pentru a
acultura, initia sau indoctrina alte persoane;
» Mitologia organizationala este invocata in diferite istorisiri
(narari) pentru a obtine anumite rezultate?
= [n ce mod incearca organizatia sa influenteze istorisirile
despre ea?

! Vezi Herbert Simon Models of Bounded Rationality, Vols. I and 2. MIT Press, 1982
http://en.wikipedia.org/wiki/Organizational communication



Brand Marketing - Comunicare organizationald - Auditul comunicdrii interne

= n cazul in care mitologia organizationala intr& in conflict cu
politicile si regulamentele organizationale, cum se va solutiona
acest conflict?

» |dentitara

= Cum ne identificam in termeni de afiliere organizationala;

= Cum ne sunt modificate patern-urile comunicationale de catre
organizatiile in care activam?

» Este posibil pentru un individ sa reziste asimilarii identitare
organizationale?

» Persoanele care se definesc in termeni de apartenenta la o
organizatie comunica diferit de cei care nu recunosc acest
atribut identitar?

Pentru a intelege comunicarea organizationala trebuie sa pornim de la ideea ca
in acest context structura organizatiei se suprapune comunicarii interpersonale.

in cadrul organizatiei pot fi identificate urmatoarele modele ale comunicérii:

= Comunicarea de sus in jos. Acest tip de comunicare serveste la stabilirea
legaturii intre scopurile generale si obiectivele particulare. Prin intermediul
acestei comunicari coordonatorul transmite: scopurile, strategiile,
obiectivele; politici, proceduri, repartizari la nivelul membrilor organizatiei;
standarde si criterii de apreciere si corectare a informatiei.

= Comunicarea de jos in sus permite stabilirea naturii coordonarii si reflecta
increderea membrilor organizatiei in prestatiile echipei manageriale. Prin
acest mod de comunicare sunt transmise: probleme sau exceptii aparute,
rapoarte asupra performantei; nemultumirile, disputele aparute in retea

= Comunicarea orizontala permite membrilor organizatiei sa comunice intre
ei fara intermediar.

» Comunicarea interna si externa. Comunicarea externa se adreseaza
publicului aflat in afara organizatiei si utilizeaza diferite canale de
comunicare adaptate profilului categoriilor de public carora se adreseaza
pentru a transmite mesajul organizatiei. Comunicarea interna, dimpotriva,
are ca public membrii organizatiei si utilizeaza canalele adecvate pentru
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transmiterea mesajelor interne, a procedurilor, facilitarea fluxului
informational intern si participarea la cunoasterea interna.

» Comunicarea organizationala mai poate fi formala, cand urmeaza
fluxurile si continuturile informationale stabilite prin politici si proceduri
organizationale, precum si informala, cand continuturile si fluxurile nu se
incadreaza in procedurile expres destinate indeplinirii rolului organizatiei.

Canale de comunicare organizationala interna

* Atragerea atentiei — canale care retin atentia personalului pe timp scurt. Ex.
E-mail, anunturi

* Dezvoltarea intelegerii - canale care permit unele discutii si mai multe
explicatii. Ex. E-mail, intalniri ale personalului.

* Angajament — canale care permit dezbaterile si ofera o oportunitate pentru ca
informatiile sa fie absorbite. Ex. E-mail, comunicare face-to-face, seminarii,
telefon.

* Acceptare — canale care ofera o varietate de informatji care permit cercetarea
individuala si acceptarea. Ex. Intranet, cursuri de perfectionare, seminarii,
studii ale atitudinii personalului.

* Implicare — canale care permit consolidarea mesajelor si ofera posibilitatea
de a convinge. Ex. Intalniri ale echipei, intalnirii ale managementului,
seminarii.

Pentru o buna functionare a organizatiei trebuie sa existe o interdependenta intre
aceste stiluri de comunicare si modul de transmitere a informatiei. Transmiterea
informatiei in cadrul organizatjei se face prin ceea ce numim refea de
comunicare, care reprezinta patternul comunicarii interpersonale dintre memobrii
grupului. Patternul comunicarii arata cine poate sa vorbeasca (comunice) si cui
poate sa-i vorbeasca intr-o organizatie.

in functie de modul de transmitere a informatiei, ea poate fi controlata prin diferite
cai, cu scopul de a proteja teritorii (sfere de influenta), interese, obiective ale
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membrilor. Controlul informatiei poate fi un mijloc de control subtil al deciziilor.
Acest lucru se poate face prin, spre exemplu:
= controlul parametrilor deciziei, este o tehnica din categoria controlului
informatiei, de exemplu pentru a inlatura suspiciunea unei argumentari unii
membri ai grupului decizional incearca sa controleze criteriile pe baza
carora decizia este luata
= controlul agendei discutiilor, de exemplu coordonatorul poate sa nu
includa in agenda discutiilor grupului decizional o anumita propunere,
justificAnd ca nu este pregatita suficient pentru a fi luata in considerare.
Poate sa-i rezerve timp insuficient in ,,ordinea de zi”’, sau mai subtil poate
pregati psihologic grupul de decidenti, discutand probleme asupra carora
membrii grupului sunt de acord, activandu-gi sentimentul ca ei sunt
constituie o echipa.

Utilizarea controlului informatiei transfera influenta majora asupra deciziei la
persoana sau grupul, de obicei restrans, care pazeste informatia: gatekeepers.

Facilitarea schimbului de informatii intre membrii unei organizatii, comunicarea,
fie ea formala sau informala, pe verticala sau orizontala, deschide calea actjunii Si
imbunatateste performantele organizatiei.

Comunicarea, ca act, presupune existenta unui emitator, a unui receptor si a unui
canal de comunicare intre acestia, precum gi a unui mesaj care se transmite.
Mesajul este codificat de catre emitator, transmis prin intermediul canalului de
comunicare si decodat de catre receptor in momentul primirii lui. Pe parcursul
comunicarii, intre emitator si receptor poate aparea asa-numitul zgomot de fond,
respectiv interferente care provin din mediul in care are loc actul de comunicare
care au ca efect distorsionarea mesajului. O alta influenta asupra mesajului o au
asa-numitele ,bagaje personale” ale emitatorului si receptorului, respectiv
cunostintele, atitudinile, principiile, cultura, care igi fac simtjta prezenta in
momentul codificarii si decodificarii mesajelor.

Acest model apartine comunicarii unidirectionale, orientata de la emitator catre
receptor, fara a solicita, astepta sau examina raspunsul, chiar in cazul in care
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acesta exista. In cazul comunicérii bidirectionale, raspunsul are importanta, el
fiind asteptat, examinat si, de multe ori, solicitat de catre emitator.

Ceea ce intereseaza in cazul comunicarii organizationale este comunicarea
bidirectionala. Fluxul de informatji in interiorul organizatiei este creat, intretinut si
perfectionat pentru a permite organizatiei sa isi atinga scopul, actionand, astfel, in
palierul perlocutionar al comunicarii. Odata initiat actul de comunicare, emitatorul
urmareste sa determine un anumit raspuns din partea receptorului, raspuns care
poate lua forma unei actiuni sau a unei atitudini.

Auditul comunicarii interne

Ce se intdmpla, insa, in cazul in care raspunsul receptorului nu este cel
preconizat de catre emitator? Asemenea situatii nu sunt benefice organizatiei, iar
cauzele pot fi multiple, unele dintre acestea fiind in legatura directa cu fluxul de
informatii care circula in interiorul organizatiei. Studiile de specialitate au revelat
surprinzator cat de putin din ceea ce intentionam sa comunicam ajunge efectiv la
celalalt. Astfel astazi se stie ca, in mod obisnuit, in lipsa unui efort special, ceea
ce dorim sa comunicam reprezinta 100%, ceea ce stim sa spunem efectiv — 80%,
ceea ce asculta interlocutorul — 50%, ce intelege efectiv interlocutorul — 40%, ce
admite receptorul — 30%, ce retine receptorul — 20%, ce va spune si va repeta
receptorul va reprezenta in final 10% din mesajul initial gandit de emitator. Daca
acestui adevar ii adaugam si o serie de bariere in fluxul de informatji, cum ar fi
disponibilitatea redusa pentru comunicare a unor persoane care se pot afla chiar
in puncte nodale, diferentele de perceptie, stereotipiile, lipsa de cunoastere,
dezinteresul, dificultatile de exprimare ale emitatorului, emotiile, etc, ceea ce
rezulta este un scenariu deloc favorabil scopurilor organizatiei. Exista multe alte
tipuri de bariere, dintre care unele restrang absorbtia de informatii sau idei noi:
complexitatea ideii (cu cat ideea este mai complexa, cu atat mai putini oameni vor
fi capabili sa o inteleaga), diferenta fata de modelele cunoscute (oamenii nu
accepta idei noi daca ele difera radical de ceea ce ei cunosc), competitia cu ideile
existente (ideile noi concureaza cu ideile deja acceptate), necesitatea
argumentarii, puterea intereselor, frecventa repetarii etc.
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Depasirea unei asemenea situatii prepune, ca premisa necesara, congtientizarea
problemei. Aceasta prima etapa este urmata, firesc, de examinarea situatiei astfel
incéat formularea solutjilor sa corespunda necesitatilor reale identificate.

Procesul de examinare presupune cunoasterea organizatiei, a membrilor, a
structurii si a tipului de organizatie. Practic, procesul de evaluare trebuie sa
genereze raspunsuri la urmatoarele intrebari’:

1. Este o organizatie mare, cu multi membiri, din care mulii nu au contact cu
echipa manageriala sau este o organizatie mica in care membrii echipei
manageriale se intalnesc permanent cu ceilalii membri?

2. Atunci cand membrii comunica, ce tip de canale de comunicare folosesc?
Utilizeaza comunicarea personala, fata in fata, intalniri periodice, email,
documente scrise?

3. Exista persoane care ar trebui sa se regaseasca in diverse circuite
informationale si cu toate acestea nu sunt? Cine sunt aceste persoane gi
de ce nu se regasesc in circuitele informationale?

Toate acestea se realizeaza prin intermediul unui audit al comunicarii. Auditul
comunicarii este un proces care exploreaza, examineaza si evalueaza
comunicarea in interiorul unei organizatii si da posibilitatea membirilor
organizatiei de a judeca procesul de comunicare din organizatie si de a
descoperii cai pentru imbunatatirea lui. Auditul comunicarii va scoate in evidenta
atat punctele tari céat si zonele care au nevoie de o atentie speciala. Despre
procesul de auditare trebuie retinute urmatoarele aspecte.

in primul rand, el se bazeaza pe perceptia membrilor organizatiei. Persoanele
diferite percep in mod diferit realitatea iar raspunsurile pe care le dau reprezinta
o varianta personala a realitatii. Cu toate acestea, raspunsurile lor, chiar deosebit
de personale si de relative, sunt esentiale deoarece realitatea fiecaruia se
bazeaza pe perceptia personala si de multe ori, a intelege cum a fost perceput
un eveniment este mai important decéat realitatea obiectiva, mai ales in conditjile

3 Tennen, Jane, Poor Internal Communication and the Board (Part 2 of 3) la
http://charitychannel.com/article 3488.shtml
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in care evenimentul comunicational, in intentia emitatorului, contine nivelul
perlocutionar, respectiv persuadarea receptorilor in directia unei actiuni sau
atitudini.

Auditul comunicarii contribuie, de asemenea, la dialogul dintre membrii
organizatiei, fiind o oportunitate pentru acestia de a discuta despre problemele
pe care le-au identificat, mai ales in cazul in care una din metodele utilizate de
auditor este focus grupul.

Poate cel mai important, auditul comunicarii reprezinta un instantaneu al
organizatiei la un anumit moment in timp. Practic, auditul va furniza informatii
care vor fi de ajutor membrilor organizatiei in a intelege situatia lor curenta si va
asigura un punct de referinta pentru viitoarele evaluari. Ca metoda, in functie de
dimensiunile organizatiei, vor fi supusi examinarii toti membrii prin aplicarea de
chestionare, sau numai o parte dintre acestia, prin selectarea tuturor celor cu
functii de conducere precum si a unui reprezentant la nivel executiv din fiecare
departament, care vor fi si intervievat;.

Auditul comunicarii va ajuta membrii organizatiei in urmatoarele directii*:

» Verifica fapte si inlocuieste aproximarile cu informatii certe;

» [|dentifica punctele tari ale organizatiei si prevede problemele de
comunicare inainte de a aparea o criza;

= Asigura pentru membrii organizatiei un raspuns in ceea ce priveste modul
in care functioneaza canalele de comunicare;

» Concentreaza atentia membrilor organizatiei asupra proceselor de
comunicare Si asupra comunicarii ca atare;

= Asigura pentru membrii organizatiei implicati in proces o experienta aparte
deosebit de relevanta prin faptul ca exploreaza aspecte practice ale
comunicarii la locul de munca;

= Asigura un punct de referinta pentru compararea evaluarilor ulterioare.

4 Downs, C.W & Adrian, A. (1997). Communication Audits. Lawrence, KS: Communication Management, Inc, citati
de The Communication Research Team, Department of Communication and Mass Media, Southwest Missouri State
University, Springfield Public Schools, Internal Communication Study, June 1999, pag 8
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Ca metoda, se recomanda utilizarea focus grupurilor si a interviurilor directionate
cu membrii organizatiei. in functie de dimensiunile organizatiei, vor fi supusi
examinarii toti membrii prin aplicarea de chestionare, sau numai o parte dintre
acestia, prin selectarea tuturor celor cu functii de conducere precum si a unui
reprezentant la nivel executiv din fiecare departament, care vor fi i intervievati.
Focus grupurile pot fi alcatuite numai din executivi sau / si numai din persoane cu
functii de conducere aflate pe aceeasi treapta ierarhica, pentru a facilita discutiile
si a favoriza deschiderea prin eliminarea factorilor de presiune ierarhica.

Ei ar trebui sa raspunda unui set de intrebari:

o~

10.
11.
12.
13.

14.
15.

Cum ati clasifica diferitele tipuri de informatji care circula in organizatie?
Ce tipuri de informatii contin fiecare dintre aceste categorii?

De ce le priviti in acest fel?

Pe baza a ce criterii ati defini o buna comunicare interna? De ce le
considerati importante aceste criterii?

Ce credeti ca este de facut pentru a mentine o comunicare interna
continua de calitate?

Care sunt dificultatile in atingerea unei bune comunicari interne?
Considerati ca exista probleme in comunicarea interna actuala a
organizatiei? Daca DA, care credeti ca sunt cauzele?

Ce canale sunt folosite pentru comunicare in interiorul organizatiei?
Care sunt avantajele si dezavantajele acestor canale?

in ce fel obtineti informatiile care v intereseaza despre organizatie?
Utilizati Intranet-ul? Daca DA, la ce va uitati? Daca NU, de ce?

Cum poate fi imbunatatit Intranet-ul?

Pe ce criterii selectati un canal de comunicare dintre cele care exista in
organizatie?

Cine are drept de decizie in privinia selectiei canalelor de comunicare?
Selectia canalului de comunicare depinde de: calitatile canalului de
comunicare, scopul informatiei, cine si cati trebuie sa cunoasca
informatia, costuri?
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Persoanele cu funcitii de conducere vor mai raspunde la urmatoarele intrebari:

1.  Structura organizationala genereaza probleme in comunicarea interna?
Cum? De ce?

2. (Daca este cazul) Distanta fizica dintre sediul central si filiale a generat
probleme de comunicare? Cum? De ce?

Membrii filialelor vor raspunde la urmatoarele intrebari (Daca este cazul):

Céat de des aveti contacte cu angajatii organizatiei de la sediul central?
Care este cel mai des motiv pentru care ii contactati?

Care sunt canalele pe care obisnuiti sa ii contactati?

Cum credeti ca functioneaza comunicarea cu sediul central?

Ati avut probleme de comunicare cu sediul central? Exemple.

in munca dumneavoastré zilnica, depindeti de informatii sau indruméri
de la sediul central?

ook owDdp -

Ceea ce ar trebuie sa rezulte in urma unui asemenea demers ar fi un raport de
audit, respectiv o harta conceptuala a problemelor care apar in derularea
comunicarii interne ca parte a vietii unei organizatii. Participarea membirilor la
cunoastere, fluxul de informatii de la decizie la punerea in practica a deciziei,
raspunsul membrilor la decizie ca act a posteriori precum si fundamentarea
deciziei ca act a priori, toate acestea se bazeaza pe modul in care instrumentele
si nodurile de comunicare interna sunt utilizate si evaluate, precum si pe modul in
care persoanele, ca membri ai organizatiei, sunt implicate in proces. Simptomele
identificate, insa, nu sunt suficiente pentru imbunatatirea procesului. Simpla
congtientizare a problemei, chiar daca este un pas necesar, nu ajuta decét in
masura in care este urmata de punerea in practica a masurilor necesare
acoperirii golurilor identificate.
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