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CAPITOLUL |

Organizatii si elemente ce definesc organizatia

— climatul, cultura —

e Scopul si obiectivele
e Insusirea cunostintelor de baza in domeniul teoriilor comunicarii organizationale
e Formarea unui limbaj de specialitate

e Dezvoltarea gandirii critice si analitice

e Schema logica a capitolului
Organizatii — institufii
- clasificari, teorii institutionale (vezi W. Scott)
- spatii organizationale
- analiza si diagnoza organizationala
Organizatii totalitare (vezi Goffman)
Climat organizational
- plan formal — comunicare scrisa
- plan informal — comunicare orala
Cultura organizationala — definifii

- elemente ale culturii



- evaluarea culturii (vezi Hofstede)

- clasificari

e Continutul informational detaliat

Fenomenele comunicationale si/sau informationale reflecta nevoile crescande ale
societatii, motiv pentru care expresii ca: ,,avem nevoie de o comunicare mai buna”, ,,acest
grup are probleme de comunicare” devin uzuale. In aceste conditii (creste gradul de
complexitate al relatiilor sociale, blocaje de comunicare, blocaje informationale), solutiile
care vin din partea simtului comun nu mai sunt capabile sa rezolve problemele actuale.
Apare in acest context nevoia acutd a unor mijloace si metode care sd faciliteze
comunicarea intre indivizi, grupuri, organizatii i institutii. Mai mult decat o moda,
conceptul de comunicare reflecta nu doar un curent elitist, ci o nevoie. Acest concept de
comunicare evidenfiaza centralitatea unui fenomen, fie ca e vorba de spatiul politic,

economic sau socio-cultural.

Daca in grupul primar individul reuseste sd isi gestioneze optim interactiunile cu
ceilalti, in grupurile secundare (organizatii, institutii), el are nevoie de o metoda pentru a
fi eficient in relatiile cu ceilalfi - metoda inseamna rationalitate. Organizatiile sau
institutiile sunt create pentru a indeplini un obiectiv clar sau o serie de obiective, uneori,
fara a pune insa accent prea mare pe individ. Caracteristica procesului de comunicare este
rationalitatea, mai exact, se are in vedere relatia dintre mijloace si scopuri. Cele mai
frecvente intrebari in acest sens sunt: ,,Cit de eficient comunici?”, ,In ce masurd
finalitatea actului de comunicare se suprapune peste finalitatea vizata?”. Spatiile
organizationale se confruntd in permanentd cu problema schimbarii, iar in aceasta
problema comunicarea joacd un rol esential. Procesele de comunicare pot furniza atat
cauzalitatea cat si finalitatea proceselor de schimbare. Managementul schimbarii nu poate

face abstractie de managementul proceselor de comunicare.

Din motivele mai sus enumerate, putem spune ca analiza proceselor de

comunicare poate furniza solutiile pentru supravietuirea, optimizarea modului in care



functioneaza organizatiile formale. Aceasta analiza nu trebuie sd se opreasca la granitele
organizatiilor formale, ceea ce inseamna ca analiza trebuie sa se refere si la procesele de
comunicare cu publicul larg, cu organizatiile sau institutiile similare/concurente sau cu

diverse alte grupuri sociale.

Problemele frecvent intalnite in studiul proceselor de comunicare sunt legate de
optimizarea fluxului de comunicare internd/externa, problema lipsei/supraincarcarii
informationale, diversificarea sau standardizarea rolurilor comunicationale 1intr-0
organizatie. Problema ludrii deciziilor in grupurile de conducere, aici avem nevoie de
facilitatori/negociatori. In opinia unor teoreticieni si practicieni, in spatiul comunicarii
organizationale, ideea unui bilan{ comunicational ar reprezenta recunoasterea comunicarii
ca variabila strategica in functionarea si dezvoltarea organizatiilor. Aceasta ar presupune
de asemenea recunoasterea managementului comunicarii ca domeniu distinct, de o
importanta strategica, alaturi de managementul general, managementul resurselor umane

etc.

Intrarea individului in spatiul organizational are la baza instinctul cooperarii
umane. Dincolo de dimensiunea genetica a acestui comportament exista i o dimensiune
sociald si una pragmatica. Individul are capacitati si resurse limitate Tn ceea ce priveste
interventia si controlul asupra realitatii inconjuratoare. Accesul intr-un grup mai mult sau
mai putin formalizat 1i permite atingerea unor obiective sau scopuri imposibil de realizat
de unul singur. Aceastd nevoie de asociere a indivizilor nu urmareste doar scopuri
instrumentale, ci raspunde si unor nevoi afective sau de cunoastere, aceste doud elemente
deosebind radical omul si organizarea umana de alte forme de organizare ale altor
vietuitoare. Gary Johns afirma despre organizatii ca: ,,avem de-a face cu inventii sociale
destinate realizdrii unor scopuri comune prin efort de grup”. Organizatiile, in forma
cunoscutd azi, permit realizarea unor sarcini/obiective de grup, dar si dezvoltarea si
afirmarea individului. Spatiile organizationale sau grupurile mai mult sau mai putin
formalizate reprezinta instante de valorizare a individului in spatiul social - in situatiile in
care individul se percepe ca fiind util si altora, stima de sine reprezintd un factor de
mobilizare important In ceea ce inseamna Increderea in fortele proprii. Imaginea pe care

si-o formeaza un individ despre sine se construieste prin ceilalti in functie de semnalele



pe care le primim de la cei care ne inconjoara. Nevoia de a face parte dintr-un grup
organizat raspunde unor cerinfe umane esentiale. Aici ne referim la nevoia de

comunicare, de afectiune, de confort psihic etc.

Spatiile organizationale sunt considerate entitdfi sociale pe care le regdsim ca
sisteme de activitdti orientate spre realizarea unor obiective comune, fiind deliberat
structurate si avand granite identificabile. Avem in aceasta definitie cateva elemente care
se impun a fi detaliate. Este vorba in primul rand de limite identificabile, granite: aceasta
nevoie de a delimita granitele unei organizatii ne permite sa facem distinctia intre o
organizatie si alte organizatii. In cadrul acestor granite se construieste identitatea

organizatiei, identitate asumata de fiecare membru al organizatiei.

Prin sintagma deliberat structurate admitem cd cineva a hotarat sa stabileasca
obiectivele, scopurile, modalitatile de actiune in vederea atingerii obiectivelor
propuse, ulterior, acel cineva incepe sd caute oameni pentru a-i organiza in vederea
atingerii unor scopuri comune. In lipsa resursei umane, acea entitate deliberat
structuratd nu are nici o valoare. Orientarea spre realizarea de obiective alaturi de
sistemele de activitdti mentionate in definitia anterioara reprezintd doud concepte care

dau specificitate spatiilor organizationale.

Ideea de entitate sociala, include conceptul de social, care desemneaza in acest caz
indivizi aflati In interactiune, inseamna oameni §i interactiunea dintre ei. In urma acestor
interactiuni umane se creeaza identitatea unei organizatii. Cu alte cuvinte, spatiile

organizationale reprezintd locurile in care se coreleazd oameni si scopuri.

Scopurile organizatiei pot fi generale, dar exista si un numar de scopuri specifice.
In functie de aceste scopuri sunt definite si tipurile de relatii interumane. De altfel,
caracteristici majore pentru fiecare organizatie sunt: relatiile interumane si relatia
individului cu organizatia. Structurile organizationale sunt cele ce determind natura si
calitatea interactiunilor umane. Printre variabilele importante mentiondm: marimea
organizatiei, numarul nivelelor ierarhice, numarul departamentelor pe orizontald, gradul
de specializare/diviziunea muncii, toate aceste elemente tindnd de structura

organizationald si influentand activitatea de ansamblu a organizatiei.



Tipuri de organizatii

Principalele criterii care stau la baza principalelor tipologii de organizatii
urmaresc modul 1n care aceste organizatii isi definesc scopul si obiectivele, modul in care
are loc obtinerea si distribuirea beneficiilor organizatiei (de naturd materiala sau
simbolicd) si comportamentele membrilor organizatiei. La intersectia acestor criterii ar

rezulta urmatoarea tipologie:
e Organizatii de tip Intreprinderi sau corporatii
e Organizatii voluntare (partide politice, organizatii non-profit, biserici)
e Organizatii filantropice sau de binefacere
e Organizatii militare
e Organizatii familiale (clan, bazate pe legaturi de rudenie)

Facand apel la o clasificare in care sunt luate in considerare, in principal, calitatea de

beneficiar al activitatilor desfasurate intr-o organizatie rezulta (Iacob,Cismaru, 2002):

e Organizatii de afaceri — aici intra atat firme din sectorul primar, secundar, tertiar,

fiind vizati atat proprietarii cat si membrii si actionarii.

e Organizatii publice — Sunt reprezentate de acele institutii care urmaresc

satisfacerea intereselor marelui public

e Organizatii de beneficiu reciproc — structuri asociative non-profit in care membrii

sunt principalii beneficiari ai organizatiei (ex. sindicatele, partidele polititce)

e Organizatiile care presteaza servicii — aici se regadsesc societdtile de ajutor

reciproc, spitalele de boli nervoase/mintale, agentii de plasare a fortei de munca

O prima observatie ar fi aceea cd organizatiile se deosebesc dupd structura si dupa
tipul de conformare fata de normele organizatiei. Organizatiile pot fi insa diferentiate si

in functie de capacitatea liderului de a se impune in organizatie. Utilizdnd una dintre



grilele lui Amitai Etzioni §i anume cea de conformism la norme, rezultd trei raporturi

posibile intre conducatorii si condusii dintr-o organizatie:

e Organizatii coercitive in care normele se impun prin coercitie (lagare,

nchisori, ospicii);

e Organizatii normative 1n care respectul fatd de norma nu este neaparat impus
de o persoana (biserici, scoli, spitale, organizatii voluntare, organizatii

profesionale);

e Organizatii utilitare, acest tip de organizatie avand reguli si norme specifice de
impunere a autoritafii (intreprinderi, firme, corporatii, asociatii patronale,

organizatii militare pe timp de pace).

In practica, cele trei modele ideale se pot regasi in diferite combinatii, astfel putem aminti

de organizatii utilitar-coercitive, utilitar-normative sau normativ-coercitive.

Organizatiile totalitare. Interesul pentru studierea acestui tip de structura organizationala
a fost determinat, in principal, de faptul cd indivizii care au facut/fac parte din aceste
structuri au suferit/suferda modificari structural-atitudinale si de comportament in urma
asumdrii identitatii organizationale din care au facut parte. Orice structurd organizationala
creeaza si 1si cultiva o anumita identitate in universul de valori si norme ale individului.
Dar institutiile totalitare sunt cele care priveaza individul in totalitate de timp, activitatile
individuale sunt in totalitate subsumate celor organizatiei. Interesul cercetatorilor pentru
aceste cazuri extreme a fost determinat si de efectele in plan social, de reguld negative,

ale comportamentelor dezvoltate de indivizii ce au facut parte din aceste organizatii.

Exista doi autori care trateaza acest tip de organizatie sub toate aspectele ei, Erwin
Goffman si Michel Foucault. In acceptiunea lui Goffiman, aceste organizatii totalitare

sunt de mai multe tipuri:

e Institutii care au grija de persoane incapabile sa se ingrijeasca singure. Indivizii ce

populeaza aceste institutii sunt inofensivi — copii, batrani.



e Institutii ce au menirea de a proteja societatea de anumite elemente periculoase —

penintenciare

e Institutii care au fost infiintate in vederea desfasurarii unor activitati — tabere

militare, lagare de concentrare, scoli militare
e Institutii care se izoleaza de lume — manastiri

Indiferent de categoria la care facem referire, toate aceste institufii au cateva elemente
comune: apartenenta la aceste institutii presupune separarea de viata de familie, individul
renunti in totalitate la timpul liber, registrul de activitati ii este impus. In aceste institutii,
banii nu au aceeasi semnificatie pe care o au in exterior, iar cantitatea si calitatea muncii
nu este recompensatd financiar. Interesant in cadrul acestor institutii € modul in care are
loc deculturalizarea individului, acest proces fiind cel ce creeaza dificultdti individului de
a se readapta la lumea exterioard, Goffman denumeste acest proces ca fiind mortificare.
Esenta mortificarii constd in privarea individului de rolul pe care il avea in societate,

individul devenind un element oarecare in peisajul administrativ al organizatiei.

Analiza organizationala reprezintd activitatea necesara pentru cunoasterea si intelegerea
activitatilor din mediile organizationale. Mediile organizationale reprezinta structuri
dintre cele mai diverse (asociatii de cartier, asociatii studentesti, spitale, firme). Van
Cuilenburg defineste analiza organizationald ca pe ,stiinta care studiaza circuitele
profesionale si institutionale”, in consecintd, fiind necesara studierea elementelor care
furnizeaza informatii relevante in ceea ce priveste organizatia — oamenii, scopurile si
obiectivele organizatiei, tipul de interactiuni umane, modele de comunicare. Tipul de
diagnoza organizationala diferd in functie de modelele sau paradigmele de analiza si
interpretare a spatiului organizational, unii favorizand studierea structurilor

organizationale, centrandu-se pe proces, output, stocare.



Tn limbajul comun termenul de , institutie” este folosit imprecis ca sinonim pentru cel
de ,,organizatie”. Daca plecam de la definitia organizatiei — ,,grup de indivizi ce
desfasoara activitati specializate in vederea atingerii unor obiective comune”, putem
identifica pricipalele sensuri ale termenului ,,institutie”. Un prim sens al termenului
este cel de institutie sociald, termen ce se referd la acele structuri relativ stabile de
statusuri si roluri ce au menirea de a da satisfactie unor asteptari sau chiar nevoi in
randul oamenilor. Un al doilea sens, mai des utilizat, este cel de institutie publica,
adica acea organizatie non-productivd ce functioneazd pe baza unor resurse de la
bugetul de stat si care urmareste satisfacerea nevoilor unor segmente ale populatiei.
Revenind la sensul de ,,institutie sociala”, putem observa ca termenii de ,,institugie” si
»organizatie” se refera la mecanisme care dau consistentd vietii sociale, vorbim

despre interactiuni umane care au ca scop atingerea unor obiective individuale sau de

grup.

Diferentele dintre organizatie si institutie constau, in prinicipal, in atingerea unor

obiective individuale sau de grup. Vorbim astfel de trei aspecte:

e Organizatiile reproduc institutiile. La nivelul organizatiilor se reproduc modele
rutiniere de comportament si de relationare prin negocierea inter-subiectiva a

actorilor sociali.

o Institutiile constituie baza de formare a organizatiilor. Organizatiile sunt mai

degraba un actor colectiv ce actioneaza intr-un context la un moment dat.

e Prin functionarea lor, organizatiile pot deveni agenti ai schimbarii institutionale,

aceasta situatie insa nu se dovedeste a fi actionald, practica intotdeauna.

Din perspectiva structurilor organizationale intalnim doud planuri distincte: structuri
formale si structuri informale. Trebuie mentionat ca in practica este greu de identificat o
structurd pur formald sau informala, orice organizatie cuprinzdnd in grade diferite
elemente ale formalului si ale informalului. Astfel ca este mai bine s vorbim despre doua

planuri, cel formal si cel informal.



Planul informal se constituie din relatiile spontane, nedefinite sau slab definite intre
membrii organizatiei. Gradul de acceptare a normelor ce vin din planul informal este mai
mare decéat pentru normele ce vin din planul formal. Aceste acceptari se reflectd pozitiv
in ceea ce priveste liderul informal. De obicei liderul informal, altul decét cel oficial, prin
autoritatea sa morald, prin prestanta profesionald, are capacitatea de a dezvolta si stimula
relatii motivante cu ceilalfi membri ai organizatiei. Planul informal poate fi utilizat de cel
formal in sensul consolidarii relatiilor si structurilor prescrise oficial. Aceasta se poate
realiza prin favorizarea unui climat deschis §i de cooperare in organizatie, prin cresterea
gradului de adeziune a membrilor la scopurile si obiectivele organizatiei. Planul informal

poate facilita accesul la starea reald a organizatiei.

Tn plan formal vorbim de structura oficiald a organizatiei cat si despre comportamentele
membrilor. Tn codul structurilor formale sunt indicati liderii formali ai organizatiei,
sursele de autoritate si putere, responsabilititile fiecdruia si mai mult, sunt trasate
conditiile de acces, evolutie si iesire din aceste structuri formale. Modele birocratice se

apropie cel mai mult de tipul ideal al formalizarii in organizatii.

In literatura de specialitate (vezi Iacob si Cismaru, 2002) intalnim un set de indicatori
care permit incadrarea unei organizatii in peisajul mai larg al mediilor organizate. Tn ceea
ce priveste gradul de formalizare al organizatiilor trebuie sa urmarim nivelul de prescriere
a normelor, regulamentelor, gradul de dotare cu regulamente, modul de aplicare. Cu cét o
organizatie ¢ mai mare avem un grad de formalizare mai ridicat. In organizatiile militare

insa, nu marimea organizatiei, ci scopul acesteia dicteazd gradul de formalizare.

Un alt element important il reprezintd gradul de centralizare care are in vedere
natura proceselor de adoptare a deciziilor. Daca deciziile sunt adoptate la nivelul de varf
al ierarhiei, atunci avem de-a face cu o structurd centralizata. Marimea organizatiei este
de asemenea o variabila importantd si vizeaza numarul membrilor. O intrebare ce se
ridicd se referd la cat poate creste o organizatie fara a afecta functionalitatea ei. Daca
numarul membrilor creste, poate aparea o multiplicare a departamentelor, o intensificare
a formalizarii, pot aparea probleme in ceea ce priveste controlul si coordonarea precum si

cooperarea intre diferite subunitati. O structurd optima recomandabila din punctul de



vedere al centralizarii, marimii si formalizarii nu existd. Intensitatea administrativa este
variabila care asociaza elementele de conducere sau decizie cu activitati de executie.
Unele organizatii au caracter preponderent de conducere (organizatiile politice), pe cand
altele au caracter preponderent administrativ sau de executie. Structura optimd a
organizatiei trebuie sa asigure realizarea obiectivelor propuse prin mentinerea la nivel
optim a intrdrilor si iesirilor din organizatie, functionarea optimd in plan interior si

adaptarea la mediul extern.

Elemente de culturd organizationald. Una dintre posibilele definitii ale culturii — ,,cultura
reprezinta un construct social alcatuit din viziunea despre om, societate, naturd a unei
comunitati umane, despre norme, valori, mecanisme §i procese prin care 0 comunitate
umand recunoaste, problematizeaza, interpreteaza si rdspunde prin comportamente la
cerintele sale de viatd ca urmare a unor procese de interactiune si negociere sociald.” In
acceptiunea Mihaelei Vlasceanu, cultura organizationala poate fi definitd i prin prisma
raporturilor cu societatea. Teoriile post-moderne accentucaza procesele de transformare
ce au loc la nivelul individului. Aceste teorii sustin ca liderii manipuleaza indivizii si 1i

transforma, limitand spatiul de migcare al individului.

Una din intrebarile la care trebuie sd raspundem atunci cand vorbim despre
cultura este ,,Ce oferd cultura oamenilor sau care este influenta culturii asupra indivizilor
si societatii?”. Prin culturd nu intelegem educatie, cultura nu este echivalentul societatii.

In conceptia antropologilor sunt subliniate cateva trasituri importante ale culturii:
e Omul este cel ce creeaza cultura in raport cu cerintele sale biologice
e (Cultura e creata si transmisa de om
e (Cultura e un mod de a gandi, de a simfi, de a trai
e Cultura se referd la un mod specific de a trdi pentru anumite grupuri

e (ultura se transmite prin Invatare, esenta procesului cultural fiind selectivitatea



e Cultura reglementeaza viata individului de la nastere pana la moarte

O definitie datd de Durkheim culturii organizationale spune ca aceasta reprezinta
credintele, valorile si ideile Tmpartasite intr-o organizatie. Cultura organizationald este un
dat pe care liderul organizatiei trebuie sa il gestioneze pentru a asigura consensul
membrilor dintr-o organizatie, iar membrii trebuie sid asimileze aceasta culturd

organizationald pentru a fi considerati membri corecti ai organizatiei.

In ceea ce priveste problema culturii organizationale, existi mai multe perspective
teoretice, fiecare dintre acestea evidentiind anumite dimensiuni ale culturii
organizationale, fie ca este vorba despre procesele de socializare/asimilare/invatare.
Indiferent de elementele pe care le subliniazd diferifi teoreticieni de azi, nu putem

face abstractie de aceste abordari culturaliste:

e Perspectiva interogativ-simbolica

e Perspectiva substantialista

e Perspectiva modernista

In urma analizei si diagnozei identificim doua tipuri de culturi: puternice si slabe.
Referitor la cultura puternica din organizatii exista cateva avantaje si dezavantaje.
Avantaje:

e Cultura duce la succes

e Cultura puternica permite cooperarea intre diferite sectoare

e Permite solutionarea usoara a situatiilor conflictuale
Dezavantaje:

e Organizatiile cu o cultura puternica determina o rezistenta la schimbare

e Posibilitatea aparitiei unor conflicte culturale



e In culturile puternice apar patologii culturale care sunt directii de actiune

colectiva Indreptate impotriva propriei organizatii

Vorbim de culturd puternica in cazul in care sistemele de norme/practici sunt asimilate de
membrii organizatiei. Gradul de integrare al individului este puternic, de multe ori el se
identifica cu organizatia din care face parte. O alta distinctie este aceea intre cultura
oficiald si cea neoficiala, care e determinata de distinctia dintre planul formal si cel

informal.
Elemente constitutive ale culturii organizationale

1. Miturile si simbolurile — prin mituri Infelegem ,,istoriile” care 1i ajutd pe noii angajati
sd 1si faca o imagine despre valorile, normele si comportamentele celorlalti membri din

organizatie, In vederea Insusirii acestora.

2. Limbajul specific — unele organizatii au o deviza/moto/slogan care ii ajuta sa atraga
atentia. O deviza trebuie sa transmita filosofia organizatiei respective, sa aiba forta de a

sensibiliza n plan emotional mai mult decat in plan rational.
3. Ritualurile — subliniaza importanta unor idei sau evenimente.

4. Sigla/culorile/steagul - fac referire la simboluri sau elemente ce trebuie respectate intr-

0 organizatie.

5. Valori si norme — sistemul de valori i normele de comportament se reflectd in
structura organizatiei, strategiile elaborate care trebuie respectate. Acest sistem ne spune
ce trebuie sa respectam, multe din aceste reguli fiind transmise prin comunicarea
informala. Intr-o maniera informali i se comunicd unui nou membru la organizatiei daca

poate critica direct sefii, dacd poate participa la anumite Intalniri etc.

In plan simbolic, elementul central al culturii organizationale e reprezentat de logo sau

sigla. Astfel logourile pot fi de trei tipuri:

e Logo-ul alfanumeric — format din litere si cifre



e Logo-ul iconic — format din reprezentari ale unor figuri stilizate sau nu (animale,

patrate)
e Logo-ul mixt — format din litere, cifre, reprezentari

Logo-ul ca instrument de comunicare ar trebui sa includd sau sa faca referire la istoria
organizatiei si sd pozitioneze organizagia in prezent dar si in viitor. Ce urmarim la un
logo? Coerenta, bogatia de simboluri, durabilitatea, precum si adaptabilitatea (ideea ca
sigla sa se preteze la diverse suporturi materiale) si reproductibilitatea (capacitatea de a

pastra bogatia semantica in conditiile reproducerii in cantitati mari) (Heilbrunn, 2002).

Dimensiunea simbolica a culturii organizationale e construita cu scopul de a contura o
identitate, in primul rand simbolicd pentru membrii organizatiei. Cultura organizationala
care vizeaza aspecte de management are o baza rationald. Perioada clasica a rationalitatii
in organizatii a fost perioada anilor 60-70. Teoriile post-moderne pun accentul pe
creativitatea individului. Referindu-ne la teoriile rationaliste mentionam pe James S.
Coleman, reprezentantul cel mai de seama al T.A.R. (teoria alegerii rationale), care spune
ca alegerile indivizilor sau organizatiilor vizeaza procesele de optimizare din interiorul
organizatiei. Optimizarea presupune alegerea dintr-o multitudine de optiuni a acelora ce
conduc la minimizarea costurilor si maximizarea beneficiilor. Indivizii sunt preocupati, in
general, de propria bunastare, deci ei dau curs in primul rand actiunilor plecand de la
interesul personal. Indivizii incearca sa controleze acele resurse de care sunt interesati in
mod direct. Aceste resurse pot fi mijloace materiale care pot conduce la bogdtie, o alta

idee fiind aceea de securitate, timp liber etc.

Din cele de mai sus putem concluziona cd indivizii sunt egoisti. Una dintre
problemele cu care se confruntd T.A.R. este legatd de relativitatea continutului
termenului ,,rational”. Ceea ce pare rational pentru unii este irational pentru altii.
Judecind dupd aceastd teorie putem formula o serie de observatii majore:
comportamentul individului si al organizatiei poate fi judecat numai in termeni
economici, dacd am face acest lucru am desfiinta abordarile sociologice. Aceasta

abordare cost-beneficiu inchide caile catre analiza, catre spatiul simbolic.



Conceptia lui Max Weber despre rationalitatea actiunii in mediile organizationale
se centreaza pe finalitatea actiunii. Conform teoriei lui Weber putem identifica si alte

tipuri de rationalitate care ne ajuta la intelegerea comportamentelor individuale/sociale:
1. Rationalitatea teleologica — legatd de determinare si scopul actiunii

2. Rationalitatea instrumentald — determinatd de mijloacele pe care le alegem pentru

realizarea unei actiuni

3. Rationalitatea conjuncturalda — vizeaza raporturile existente Intre scopuri si
mijloace; aceastd problema a relatiei dintre mijloace si scopuri a fost discutata in

cadrul filosofiei de epistemologi

4. Rationalitatea normativ-axiologicd — aici urmdrim acele situatii in care

individul/organizatia respecta regulile societatii din care face parte

Problema rationalitatii in medii organizationale este plasata de cele mai multe ori In
legatura cu eficienta. Problema rationalitatii este prezentd in organizatiile care urmaresc
obtinerea eficientei in plan financiar. Organizatiile non-profit publice/private analizeaza
efectele sau rezultatele prin prisma pozitiei pe care o au in comunitate, fard a urmari
rationalitatea sau eficienta de tip economico-financiard. Abordarile de tip rational pot fi
realizate si prin prisma teoriei jocurilor, iar in acest caz vorbim despre rationalitatea
dilematica. Aceastd abordare e realizatd in ultimele decenii In vederea optimizarii

proceselor de luare a deciziillor.

Geneza si structura culturii organizationale. Dintre numeroasele productii teoretice

privind cultura organizationala, vom retine doud curente:

Perspectiva institutionalistda — aici cultura organizationala este privitd ca un sistem
simbolic sau ca un set de forme cognitive care ajutd organizatia si indivizii din
organizatie sd se adapteze la provocarile mediului. Astfel, tot ce este rational si formal

este dezirabil, iar ceea ce este irational si informal este indezirabil.



Perspectiva neo-institutionalistda — nu existd o granitd usor indentificabild intre formal si

informal, intre rational si irational. Atunci cand se stabileste aceasta limita, ea este una

artificiald. Aceasta abordare teoretica pleaca de la ipoteza ca Tn mediile organizationale

existd o structura relativ omogena. Atunci cand ne referim la cultura organizationald ne

referim la schimbarea organizationald, organizatiile evoluand o datd cu societatea din

care fac parte. Modelul lui Geert Hofstede, de altfel unul dintre modelele clasice de

analiza a culturilor organizationale, se bazeaza pe o cercetare realizatd la nivel global.

Rezultatul cercetarii accentueaza structura duala a culturii organizationale, accentuand

raporturile dintre cultura nationald si cultura oraganizationald. In cazul culturii nationale

mentionam elemente constitutive majore:

distanta fata de autoritate — indice care masoara in ce masura indivizii se

simt confortabil 1n situatii/posturi In care nu detin autoritatea sau puterea

individualism versus colectivism — indice care masoara preferinta
indivizilor din grup pentru actiuni si valori individuale, respectiv
colective. Japonia este unul dintre exemplele de cultura colectivista, unde
indivizii se definesc pe sine raportandu-se la grupul din care fac parte, iar
presiunea grupului, normele sale, sunt resimtite mai mult decat in alte

societati.

masculinitate versus feminitate — acest indice nu se refera neaparat la
sexul persoanelor din grup, ci la preferinta acestora pentru anumite valori
considerate ca fiind masculine (competitia, castigul, demonstrarea valorii

n fata celorlalti) sau feminine (empatia, cooperarea)

gradul de evitare a incertitudinii — indice care masoara preferinta
membrilor grupului pentru situatii stabile, respectiv pentru situatii
instabile, cu schimbari de status si rol frecvente, cu iesiri si intrari multiple

in si din organizatie

orientare pe termen scurt versus orientare pe termen lung —



Cultura organizationald propriu-zisa — este profilul rezultat in urma intersectiei a sase

dimensiuni:

- centrarea pe rezultate — activitatile din organizatie ce accentueaza realizarea

obiectivelor, de cele mai multe ori se opune centrarii pe proces (dinamica muncii);
- centrarea pe angajat versus centrarea pe structuri;

- control slab versus control puternic in organizatie;

- sistem deschis versus sistem inchis — se refera la componenta comunicationala;

- normativism versus pragmatism — respectarea unor standarde etice in relatia cu

consumatorul versus satisfacerea clientului indiferent de mijloace;

- sistem limitat versus sistem profesional — pozitia unui individ in organizatie este in
relatie directa cu familia de provenienta (fond social si familial versus pozitia individului

datd de performantele sale profesionale).

Grila lui Hofstede scoate in evidentd doud tipuri de culturi nationale, ulterior
organizationale: tiparul occidental si tiparul oriental. Totusi aceasta tipologie nu

surprinde foarte bine spatiile sociale aflate in tranzitie (vezi Europa Centrala si de Est).

Cultura unei organizatii reprezintd un construct social format din principii, valori, norme
prin care se genereaza anumite comportamente individuale sau prin care se dezvolta
mecanisme de adaptare la mecanismele pietei, cultura organizatiei std la baza ,tuturor

actiunilor unei organizatii” (Hoffman, 2004).

Cultura de tip putere — existentd in organizatii mici, in organizatii financiare, in
partidele politice sau Tn cadrul unor grupuri de presiune. in cadrul acestui tip de cultura,
componenta informationald este dominantd, componenta empaticd fiind redusa.
Organizatia este evaluatd in termenii eficientei. Deciziile sunt luate la centru si transmise
prin intermediul unor persoane de incredere. Decizia este luatd de o persoana ce decade
din pozitia de lider in momentul in care nu mai este util organizatiei sau nu mai are

rezultate. Selectia persoanelor care iau decizii depinde de bunul mers al organizatiei.



Organizatiile de acest tip raspund rapid si eficient la situatiile de criza, dar sunt incapabile

sd Indeplineasca doua sau mai multe sarcini n acelasi timp.

Cultura de tip rol — exista in clasicele organizatii de tip birocractic, caracterizate printr-
un grad ridicat de specializare, prin diviziunea muncii, departamentalizare ridicata, grad
de standardizare si formalizare ridicat. Pozitia ierarhica e sursa de putere, oamenii sunt
selectati in functie de calitatile pe care le au, pentru a indeplini cat mai bine rolurile din
organizatie. Cultura rol e cea ce oferda un nivel ridicat de securitate pentru individ si
posibilitatea profesionalizarii. Influenta n aceste organizatii se bazeaza pe cunoasterea si
aplicarea regulilor si procedurilor. Pentru indivizii ambitiosi aceastd culturd nu este una
potrivita, cultura rol pretandu-se la profilul individului care prefera predictibilitatea si

securitatea. Predictibilitatea are un corespondent in plan organizational, rigiditatea.

Cultura de tip sarcina — este centratd pe sarcina profesionald. Accentul cade pe cautarea
si asigurarea resurselor ce pot contribui la executarea sarcinilor. Influenta in aceste
organizatii are la baza puterea expertului, contdnd mai putin pozitia ierarhicd. Individul
are o libertate mai mare, are autonomie in a stabili relatii intra si inter-organizationale.
Relatiile stabile se bazeaza pe competenta si respect reciproc. Nu de putine ori, aceasta
cultura e numita si cultura de grup sau de echipa. Obiectivele grupului au prioritate in fata
obiectivelor individului. Din punct de vedere al ideii de schimbare, cultura de tip sarcina
raspunde cel mai bine, managerul este flexibil, fiind constient cd are un mandat pe o
perioada determinata. El trebuie sa raspunda provocarilor intr-un climat instabil,
determinat de o piatd foarte competitiva. Seful e evaluat in functie de rezultate.
Dezavantajul acestei culturi e reprezentat de capacitatea scazutd de control/coercitie,

managerul e ,,primus inter pares” (primul dintre egali).

Cultura de tip persoani — individul este elementul central si are independenta absoluta.
El poate parasi organizatia oricnd, rareori fiind concediat. Cultura de tip persoana apare
in organizatii de tipul asociatiilor prefesionale ale arhitectilor, consultantelor,
cooperativelor. Din punct de vedere al structurii, in aceste organizatii avem de-a face cu

un nor de puncte.

Incadrarea 1n aceasta tipologie se poate face In functie de urmatorii factori:



- perioada istorica si forma de proprietate

- nivelul de dezvoltare tehnologica

- scopurile si obiectivele organizatiei

- caracteristicile mediului extern organizatiei

Un element comun in cadrul celor patru tipologii este referirea la sursa de putere
si raportarea la procesul de schimbare. Cauzele schimbarii culturii organizationale provin
din tipul de management si mai exact din omul care conduce. Exista cateva metode ce pot
duce la schimbarea culturii organizationale, de exemplu in Romania se recurge la
angajarea unor noi membrii ai organizatiei, o altd metoda o reprezinta formarea echipei
de management. Acest demers este instituit in special in institutiile birocratice. O alta
metodd implicd instituirea unor noi practici, ritualuri, de catre manager. Formatorii
culturii organizationale sunt conducdtorii organizatiei, ei fiind cei ce definesc modelul

cultural 1n organizatie.

TIMP ESTIMATIV DE PARCURGERE: 60 de minute
TESTE DE AUTO-EVALUARE:

1. Reflectati asupra trasaturilor organizatiilor totale (Goffman) si argumentati

relevanta acestora Intr-un context organizational familiar.

2. Revizuiti elementele culturii organizationale si realizati o analiza a culturii unei

organizatii in cadrul careia v-ati desfasurat activitate, pe baza acestor elemente.

3. Reflectati asupra modelului culturii teoretizat de Hofstede si descrieti cultura

romaneasca, pe baza tuturor dimensiunilor regasite.

4. Descrieti o cultura organizationald a unei entitati din Romania pe baza profilului

rezultat din cercetarea lui Hofstede.



CAPITOLUL 2

Leadership, management al informatiei si schimbare

organizationala

e Scopul si obiectivele
e Dezvoltarea capacitatii de a realiza studii de specialitate iIn domeniul comunicarii
organizationale
e Incurajarea dobandirii de cunostinte suplimentare prin lectura
e Formarea unui limbaj academic
e Dezvoltarea capacitafii de sinteza, de realizare a unor paralelisme intre autorii

cititi

e Scurta recapitulare a conceptelor prezentate anterior

Organizatie, institufie, spatiu organizational, analizd organizationald, organizatii
coercitive, utilitare, normative s.a., plan formal, plan informal, climat organizational,
culturd organizationald, culturd nationald, ritualuri, norme, valori, simboluri, mituri,

limbaj.

e Schema logica a modului
Leadership — stiluri de conducere
- abilitati ale liderului
- lideri si locul lor in retelele de comunicare — activitdfi pe piata
informationala
- schimbare organizationala
Completari si reveniri asupra unor elemente de climat organizational, in directd legatura

cu leadershipul.



e Continutul informational detaliat

Piete ale comunicarii si management informational. Comunicarea in sens general este
un proces de transmitere a informatiei de la un emitator la unul sau mai multi receptori.
Acestei definitii 1 se poate adduga o perspectiva economica, aceea in care comunicarea
poate fi descrisd n termeni de cerere si ofertd sau comunicarea privita ca ,,economie de

=9

piata”. Dintr-o perspectiva economica, receptorul si emitatorul se afla in permanenta pe
piata comunicarii. Acest concept de ,,piatd” trebuie privit ca avand doud componente
majore: o piatd a informatiei si o piatd a interesului. Pe cele doua piete, emitatorul si
receptorul joaca roluri diametral opuse. Pe piata informatiei, cererea de informatie vine
din partea receptorilor, oferta din partea emititorilor. In ceea ce priveste piata interesului,
emitatorul e cel ce solicitd atentia publicului. Publicul va acorda sau nu atentie acestor

mesaje, in functie de mai multi factori: mentalitate, profesionalismul emitatorului etc.

Daca 1n cazul pietei informatiei, elementul de schimb este banul, in cazul pietei de
interes este disponibilitatea, interesul receptorului. Tn ambele cazuri asistim la un joc al
cererii si ofertei, cu alte cuvinte, scaderea prefului inseamnd un consum mai mare de
informatie, si pe de altd parte, cresterea pretului aduce cu sine scaderea consumului.
Exista 1nsa reactii diferite ale emitatorului si receptorului in raport cu scaderea pretului
informatiei pe piata. O prima reactie ar fi aceea legata de interes, in general, oamenii sunt
tentati sd creada ca un pret ridicat aduce cu sine calitate ridicata, iar o altd tendinta ar fi

aceea ca daca pretul scade, receptorul are tendinta de a asimila cat mai multd informatie.

Referitor la piata de desfacere a produselor mediatice, este esential ca aceste
produse sd fie cerute pe piatd, dar din pdcate nu se tine intotdeauna cont de acest
principiu. Produsele publicitare, in schimb, nu trebuie sa respecte acest principiu pentru

ca ele creeaza nevoia.

In unele cazuri, piata comunicarii este exclusiv o piatd informationald, in alte
cazuri fiind o exclusiva piata de interes. Pot exista situatii in care sa avem de-a face cu o
combinatie a celor doua tipuri de piatd. Siuatiile in care piata este exclusiv informationala

presupun urmatoarea stare de fapt: costurile sunt suportate exclusiv de cei ce acceseaza



informatia. Avem exclusiv o piatd a interesului atunci cand emitatorul suporta exclusiv
costurile de productie/transmitere a informatiei (ex. publicitatea). Situatia intermediara e

aceea n care, de exemplu, intr-un ziar exista si pagini de publicitate.

Referitor la alte criterii de ordonare a pietei comunicarii, putem aminti (Van

Cuilenburg, 2004):

a. criteriul suportului informational, iar in acest sens avem doud componente: folio-

media, media electronica.

b. criteriul beneficiarilor informatiei: publicul larg, care este beneficiarul informatiei de
interes general; publicurile de specialitate care pot primi informatii educative, cu

caracter stiintific, cu caracter profesional sau alte tipuri de informatie de specialitate.

Conceptul de piata comunicarii a aparut in societatea industriala si postindustriala
si face distinctia intre doi termeni: comunicare si informatie. Specificd acestei perioade
este varietatea mare de informatii vehiculate in spatiul public, care impune o anumita
clasificare atat in plan conceptual cat si practic. Trebuie sa facem distinctia intre acel
domeniu al stiintei comunicarii care trateaza continutul mesajelor si domeniul ce se refera
exclusiv la transportul de informatie — infrastructura telecomunicatiilor si comunicatiilor.
Modul in care sunt structurate azi mesajele a fost determinat de ceea ce unii humesc

telematica — tehnologia informatiei si a comunicarii.

Dezvoltarea tehnologica a adus cu sine noi concepte in stiinta comunicarii.
Aceleasi concepte cu care opereaza informaticianul sunt cele utilizate si de cei ce
gestioneaza procesul comunicarii. Astfel Intdlnim termeni ca ,,in”(intrarea informatiei in
organizatie) sau ,,out”(iesirea informatiei). In informatica avem de-a face cu date, dar n

comunicare avem de-a face cu informatii.

O intelegere mai bund a pietei comunicarii $i a gestionarii proceselor de
comunicare si informationale avem dacd trecem in revistd principalele atribute ale
societatii industriale/post-industriale. Societatea post-industriala are urmatoarele

caracteristici:



a. modul de productie dominant e reprezentat de sectorul tertiar, serviciile prestate
populatiei. Acest sector permite ocuparea unor populatii intr-o masurd semnificativa,
fiecare dintre ele utilizand informatia ca motor de inovatie, iar lipsa tehnologiilor de varf

face imposibila functionarea optima a acestor sectoare.

b. mijlocul strategic de dezvoltare a societatii este cunoasterea definitd ca ,,set organizat
de afirmatii sau de actiuni ale ideilor ce prezintd o analiza rationala a rezultatelor

experimentale care e transmisa printr-un mijloc de comunicare intr-o forma sistematica.”

c. metodele de lucru specifice acestei perioade au la bazd modele/simuldri/analiza de
sisteme, utilizarea unor teorii §i abstractiuni, cea mai importantd teorie fiind teoria

deciziilor.

In acest context, este normal ca cele mai cautate/valorizate profesii sa fie cele de
om de stiintd sau cele tehnice de 1nalta calificare. Orizontul temporal céruia i se adreseaza
acest tip de societate este viitorul, acest lucru este vizibil si in ceea ce priveste

dezvoltarea organizationala.

Sisteme informationale in organizatii. O posibila definitie a managementului sistemelor
informationale in organizatii ar fi: ,,sistem elaborat cu scopul de a procura informatiile
necesare unor activitati bine determinate, in acest sistem fiind cuprins si un ansamblu de
metode si operatii prin care se asigura unei organizatii informatia necesara.” Apelul la
metodd presupune o activitate sistematica de culegere, stocare si prelucrare a datelor,
oferind structurilor de management informatiile necesare pentru dirijarea si controlul

activitatilor.
Activitatile manageriale sunt incadrate in trei categorii:

a. activitati de planificare — tipul de informatie necesara acestor activitafi vizeaza
activitati posibile si rezultate posibile; este necesara existenta unor informatii atat

din interiorul cat si din exteriorul organizatiei

b. activitati de organizare — tipul de informatie necesard trebuie sa permita

defalcarea planului de activitate si elaborarea standardelor de control



C. activitati de administrare — tipul de informatii necesare sunt cele legate de

monitorizarea activitatilor propuse de nivelul anterior

O altda modalitate de a descrie sistemele informationale din organizatie face apel la
nivelele de decizie; fiecarui nivel de decizie 1i corespunde un anumit tip de activitate
informationala. Pentru primul nivel, cel strategic activitatea informationala corespondenta
priveste sondarea pietei sau dezvoltarea demografica. Celui de-al doilea nivel, cel tactic Ti
corespunde activitatea informationala care are la baza analiza rezultatelor si compararea
cu activitatile planificate. Celui de-al treilea nivel, cel operational 1i corespund activitatile
de analiza a ,,desfacerii” unor produse sau sevicii la nivel de client sau la nivel de zona.
Un ultim nivel este cel tranzactional iar aici activitatea informationala se bazeaza pe

aspecte legate de publicitate.

Distributia acestor activitati este dispusa ierarhic, fiecare tip de activitate
informationald trebuind sa fie adaptatd nivelului de luare a deciziei. Apar la nivel
strategic si sisteme auxiliare de elaborare a deciziilor. Pentru fiecare din aceste nivele, in
special la nivelul strategic si operational, se impune o selectie a informatiilor, de obicei,
la nivelul operational se retine informatia interna cu finalitate imediatd, cu impact pe
termen scurt, de mare acuratete. In plan strategic, se selecteazi informatia externa,

finalitatea fiind generald, impactul pe termen lung.

In societatile industriale existd un grad ridicat de complexitate a activitatilor in
mediul organizational, un grad ridicat de specializare, o compartimentare puternica a
tuturor activitatilor sociale, conditii in care se impune o buna coordonare a activitatilor. O
buna coordonare necesitd comunicare si schimb de informatii atat intre cei ce
coordoneaza cat si intre cei ce coordoneaza si coordonati deci intre baza si varful
piramidei manageriale. Aceasta este situatia dezirabild. Coordonarea presupune schimb
de informatii, cantitatea de informatie fiind direct proportionald cu urmatorii parametri:
diversitatea serviciilor, produselor, a beneficiarilor, diversitatea mijloacelor folosite,

situatie in care accentul cade pe specializarea interna, nivelul si calitatea prestatiilor.

Activitatile privind managementul sistemelor informationale sunt preocupate in

primul rand de modul in care informatia ajunge la utilizator. In orice mediu



organizational, informatiile necesare sunt ordonate In baza unor reguli, iar in baza lor,
fiecare actor stie ce are de facut de fiecare datd. Aspectele privind transmiterea de
informatii se complicd in momentul in care apar situatii neprevizute. In aceste situatii,
informatiile sunt directionate catre liderii organizatiei existdnd riscul de a aglomera
nivelele de conducere. Exista si cealaltd categorie de situatii, in care fiecare individ, intr-0
situatie neprevazuta, apeleaza la un set de proceduri standard sau fiecare individ este lasat
sd se informeze si sa ia decizia singur, insd aceastd variantd este riscantd. De obicei
practica aratd ca reducerea cantitatii de informatii sigurd o autonomie mai mare atat
pentru individ cat si la nivel organizational. O metoda de reducere a nevoii de informatie
in spatiul organizational e crearea unor departamente cu un grad ridicat de autonomie,

capabile sa adopte si sa implementeze singure deciziile.

Calitatea conducerii depinde de frecventa situatiilor neprevazute si de capacitatea
de adaptare la aceste situatii noi. O buna parte din situatiile neprevazute ar trebui sa fie
anticipate, informatia pierzandu-si valoarea daca nu e adresata cui trebuie. Procedeele de
comunicare sunt stabilite de fiecare organizatie in functie de capacitatea lor informativa.
Sistemele bogate, din punct de vedere al capacitatii informative, sunt cele ce utilizeaza
face-to-face media, in aceste categorii intrdnd sedintele de lucru sau consfatuirile
profesionale. De asemenea, procedurile de comunicare din interiorul unei organizatii se
stabilesc in functie de sistemele cu capacitate informativa redusa sau ridicata. Sistemele
cu capacitate redusa sunt aplicabile acelor organizatii care se confruntd cu probleme
simple iar simpla solicitare de informatie de la un departament la altul poate conduce la

rezolvarea problemei.



Leadership si comunicare. Liderul, dupa Raven, poate fi definit ca persoana ce ocupa o
pozitie in cadrul unui grup, pozitie care 1i permite sa influenteze asteptarile si actiunile
celorlalti, avand posibilitatea de a directiona grupul spre scopurile propuse. Leadership-ul
de echipd poate fi privit ca o extensie a definifiei de mai sus, mai exact, vorbim de
procese de influentare reciproca, care se manifesta intre lider si cei condusi in vederea
atingerii scopurilor organizationale. Mai simplu, procesul de conducere desemneaza in
primul rand stabilirea unei directii si influentarea altora pentru a urma acea directie. In
general liderul nu treuie perceput doar ca fiind persoana care ,,traseaza” sarcini, mai mult
trebuie sa Inlaturdam conceptia confrom céreia liderii adevarati sunt doar cei care au
calitagi innascute. Conceptia actuala privind persoana/personalitatea liderului poate fi
formata in cadrul unor procese de instruire. Oamenii isi pot cultiva acele abilitati care pot
sa 1i aducd 1n pozitie de conducere. Cultivarea acestor abilitati se face, In principal, prin

educatie, apoi prin instruire si experienta.

La modul general activitatea intr-o organizatie este generata si sustinuta de cei
care conduc, acestia ar trebui sa aiba viziunea, ei pot sa propund o anumita cale de urmat,

ei vor asigura mijloacele logistice, ei isi pot asuma responsabilitéti si solutiona probleme.
Principalele abilitati ale unui lider sunt:

a. caracterul — aici cateva elemente importante sunt orientarea spre actiune,

deschidere, abordabilitate, simtul umorului, modestia.

b. viziunea — viziunea clard si completa a ceea ce trebuie realizat, capacitate de

comprehensiune

c. comportamentul — e bine ca o persoand cu functie de conducere sd aiba un
comportament adaptativ, deci sd poata schimba usor registrul comportamental. O
cerinta de baza este legata de cautarea permanenta a consensului privind punctele
de vedere exprimate in cadrul organizatiei, un grad ridicat de toleranta, in sensul
acceptarii opiniilor. In al doilea rind, liderul urmireste in permanentd
valorificarea oportunitatilor de dezvoltare pentru viitor, aceste lucruri putand fi

realizate doar in baza unei capacitati de analiza si sinteza. Liderii trebuie sa



transmita foarte clar asteptarile lor legate de performanta fiecarui individ dintr-0
organizatie si ulterior e important ca 1n organizatie sd se mentioneze fiecarui
membru ca va fi apreciat in functie de performante. Liderul trebuie sa comunice
clar ideea ca Increderea si cooperarea reprezinta valori pentru el, in baza acestor
valori se constituie ulterior un climat deschis in care raspunsurile la solicitérile

liderului gasesc corespondenta.

d. Tncrederea — aceasta este o caracteristici des intalnitd la liderii autentici, nu
trebuie confundatd cu aroganta. Un nivel optim de incredere in fortele proprii
motiveaza §i permit atingerea obiectivelor propuse. Aceste comportamente

specifice ale liderului sunt determinante pentru eficienta actului de conducere.

Pe lista abilitatilor si comportamentelor liderului, de cele mai multe ori, intalnim
peste 20 de elemente, dar pe prima pozitie se regaseste comunicarea, ce reprezintd
abilitatea liderului de a fi un bun ascultator si de a fi posesorul unei tehnici de comunicare
interpersonala. Acesta dimensiune a comunicarii se reflecta imediat in procesul de luare a
deciziei. Ideea de conducere eficienta a unor intalniri in cadrul organizatiei determina o
bund planificare strategica, precum si evitarea situatiilor conflictuale, aceasta fiind
posibild atunci cand liderul e capabil sa faca fata unor idei sau initiative total diferite. O
alta idee importantd este capacitatea de a lucra cu oamenii, care iInseamnd comunicare
eficienta, dar si promovarea unor relatii pozitive intre colegi. Mai mult decat atat, trebuie
sa avem in vedere abilitatea de a transmite, motiva, de a sustine individul in a actiona

eficient.

Predispozitia liderilor de a fi deschisi cdtre comunicare si cooperare in organizatie
este adeseori pusd 1n legaturd cu inteligenta emotionala, foarte importante fiind aici
capacitatea de autoreglare, constientizarea sinelui, motivarea, empatia, capacitatea de a
intelege constructia emotionala a altor persoane sau capacitatea de a lucra cu alte
persoane in functie de starea lor de spirit, abilitatile sociale care se reflectd in

profesionalism, capacitatea de a manageria relatia cu ceilalti si de a construi retele.

Literatura de specialitate considera ,,stilul de conducere” ca fiind modalitatea prin

care liderul abordeaza procesul de directionare, de implementare a unor actiuni, modul de



motivare a persoanelor cu care lucreaza. Cele patru mari categorii de leadership sunt
stilul autocratic, managerial, democratic, colaborativ. Liderul capabil/autentic, are un stil
propriu pe care il aplicd cu succes si Tmprumutd din trasaturile celor patru stiluri
mentionate, acest lucru insemnand flexibilitate si adaptabilitate. In practici intdlnim

combinatii ale acestor stiluri.

a. Stilul autoritar — liderul detine toata puterea in organizatie, el ia toate deciziile
singur si nu informeaza pe nimeni despre ceea ce face. Pentru a mentine aceasta
putere el recurge la fortd, iar recompensele sunt acordate pentru a mentine
puterea. Chiar in situatiile in care nu stiu incotro se indreaptd organizatia,
niciodatd nu solicitd sprijin. Referitor la procesul decizional, din punctul de
vedere al duratei, deciziile se iau rapid, nu existd dezbatreri. Principala lui
preocupare este statutul si puterea. Despre efectele asupra organizatiei, se poate
spune, ca de obicei, acest stil de conducere determind o stare de teama,
neincredere, persoanele din jur incercind si imite pozitia liderului. In situatii
ideale, stilul autocratic duce la un mediu organizational stabil sau la o conducere
eficientd. In acest tip de organizatii, creativitatea, inovatia, schimbul de idei sunt

descurajate sau lipsesc cu desavarsire.

b. Stilul managerial — in conceptia acestor lideri, functionarea organizatiei ar trebui
sa fie singura lor preocupare. Ceea ce nu reusesc acest tip de lideri este
cunoasterea amanuntitd a problemelor organizatiei, ceea ce duce la probleme in
planificarea strategica. Efectul acestui tip de leadership se manifestd pozitiv
asupra organizatiei, creand un climat stabil si relativ placut de lucru. Dar daca
facem o analizd de moment vom observa ca organizatia e bine condusa, in unele
situatii acesti lideri reusind sa intretina relatii bune cu membrii, iar acestea se
mentin atita timp cat organizatia functioneaza bine. Cand apare o schimbare in
organizatie, pot aparea probleme, pentru ca acest lider functioneaza bine din

rutina.



c. Stilul democratic — filozofia acestor lideri este urmatoarea: organizatiile
/institutiile nu exista in absenta oamenilor care le compun. Specific pentru liderul
democratic este cd cere opinii, apeleaza la consultari ca forma de documentare.
Dar in momentul in care ia decizia, considerd cd aceasta le apartine $i nu mai
implica alte persoane. Liderul democratic considera ca toti dintr-0 organizatie
trebuie sa coopereze, dar adoptarea deciziei si efectele ii apartin. Un aspect
pozitiv este acela ca opiniile membrilor din cadrul organizatiei pot fi pozitive si
negative, fara a determina pozitiv sau negativ situatia lor in cadrul organizatiei.
Efectele asupra organizatiei: accentul cade pe egalitatea tuturor, sunt incurajate
relatiile de colaborare, relatiile cordiale/de prietenie, oamenii sunt apreciati atunci
cand isi exprima opiniile. Ceea ce nu reuseste acest stil este tocmai imprimarea
unui sentiment de proprietate asupra organizatiei, aceasta frustrare avandu-si

cauza in absenta membrilor din procesul decizional.

d. Stilul colaborativ — acest tip de lideri incearca atragerea fiecarui individ din
organizatie In procesul decizional. Deciziile sunt adoptate dupa perioade mai
lungi, In urma discutiilor, iar optiunile finale sunt obtinute fie pe baza votului
majoritar fie pe baze consensuale, iar acest tip de lideri 1si doresc s inspire
incredere si sa dezvolte spiritul de echipa sau munca in echipa. Acesti lideri pot
deveni eficienti in situatiile in care adoptd comportamente cu tentd autoritara
pentru luarea unei decizii. Efectele asupra organizatiei: conferda membrilor
sentimentul proprietatii si al apartentei reale. Acest tip de leadership este intélnit

si sub sintagma ,,leadership-ul care deserveste”.

Climatul organizational — formal si informal 1n organizatii. O caracteristica importantd a
sistemelor birocratice este comunicarea formald. In organizatiile progresive, care se
schimba permanent intdlnim, in principal, forme ale comunicarii informale. In ambele
cazuri, comunicarea formald si informald nu pot asigura functionarea normalda a
organizatiei. Cele doua aspecte ale comunicarii organizationale — formala si informala —

nu le vom gasi in forma purd pentru cé ele se intrepatrund rezultand in final o un model



ce imprumuta 1n grade si proportii diferite caracteristici ale formalului sau informalului.
Formalizarea comunicarii in organizatii a fost generatd cu scopul de a putea controla
indivizii §i organizatiile, acest control fiind posibil prin utilizarea unor proceduri care
statueaza ce anume trebuia facut, cum si de cétre cine. Unii autori apreciaza planul formal
ca fiind sistemul regulat de comunicare intr-o organizatie. Scopul comunicarii formale e
acela de a comanda, instrui, aplica anumite reglementari. Comunicarea formala este

impersonald, oficiala si de cele mai multe ori scrisa.
Avanataje ale comunicarii formale

Caracterul oficial determina indeplinirea sarcinilor primite. Este o forma scrisa de
comunicare, deci vom avea mai putine neinfelegeri, aceste mesaje vor putea fi stocate,
pastrate. Avand un caracter oficial, comunicarea formalaindica persoanele responsabile —
emitator, receptor. Comunicarea formald economiseste timp si efort din partea

interlocutorilor §i nu presupune in mod necesar contactul fata in fata.
Dezavantaje ale comunicarii formale

Planul formal este unul rigid, pentru ca orice document trebuie supervizat de un
superior. Comunicarea formala foloseste jargonul birocratic, aceastd frazeologie putand
determina uneori o proastd infelegere a unui document. Comunicarea formald nu
furnizeaza un set bogat de explicatii ceea ce creeaza frustrare receptorului. In unele
situatii, aceastd forma de comunicare devine costisitoare. Membrii unei organizatii nu
sunt motivati de comunicarea formald pentru ca uneori tocmai jargonul birocratic
subestimeaza nivelul receptorului. Comunicarea formald divizeazd membrii organizatiri

in cei ce sunt receptorii unui mesaj si cei ce nu sunt receptorii mesajului.

Referindu-ne la planul informal, am spus ca acesta este generat de organizatie, el
reprezinta regulile dupa care se comunicd in organizatie, in vreme ce planul informal
este, in principal, rezultatul predispozitiei individului de a comunica liber. Planul

informal are la bazd interactiunile dintre indivizi care stabilesc Tn mod voluntar din



dorinta de a schimbe informatii care sa ducd la Indeplinirea scopurilor organizatiei.
Comunicarea informala este personala, neoficiala, verbald de cele mai multe ori. Scopul
acestei comunicari este de a motiva individul apeland la contacte personale. Mai mult, in
situatii de criza, solutiile sunt identificate prin participare si intr-o maniera amabila.
Solutionarea situatiilor de crizd in cadre putin formalizate duce la cresterea coeziunii
grupului. Planul informal presupune schimbul de informatii intr-o manierd onesta si din

pozitii de egalitate pentru participantii la actul comunicarii.
Avantaje ale comunicarii informale

Comunicarea informald este mai putin intimidantd in conditiile in care partile
comunica sunt eliberate de teama de a fi ridiculizate/pedepsite. Caracterul personal
conduce la o mai bund motivaare. Caracterul verbal permite o mai bund informare,
explorare. Planul informal creeaza spiritul de echipa sau unitatea grupului. Aceste relatii
armonioase, acest climat cald duc la crearea premiselor cooperdrii in organizatii,

increderii, preocuparii.
Dezavantaje ale comunicarii informale

Nu trebuie sd consideram ca planul informal este panaceul oricdrei organizatii.
Deci exista si argumente impotriva acestuia. E foarte greu de aplicat strategii care sa
dezvolte aceastd componenti. In acest plan se vehiculeazi informatii nu tocmai adevirate
sau complete, de multe ori aceste mesaje au o amprenta personala datd de participantii la
bursa zvonurilor. Practicile comunicationale informale pot duce la dezvaluirea unor
informatii secrete. Comunicarea informalad este de multe ori emotionald si poate vicia

semnificatia unui mesaj. Caracterul verbal face dificil de urmarit traseul informatiei.

Avantajele sociale mentionate — coeziune, participare, cooperare — sunt puse sub
semnul Intrebarii atunci cand doar unii membrii ai organizatiei participd in mod

constructiv la acest plan informal.

Aplicarea unor proceduri care si stimuleze dimensiunea formala sau cea

informald se va face doar In urma unor analize organizationale in baza carora se



formuleaza recomandari pentru posibile schimbari. Cel mai in masurd sa implementeze
una sau alta dintre formule este liderul organizatiei, care va opta pentru formula ce poate
conduce la mentinere interesului membrilor organizatiei, imbunatafirea atitudinii
acestora, cresterea adeziunii fatd de organizatie. Analiza organizationald inseamna
studierea organizatiei din punctul de vedere al marimii (numar de membri), al structurii
pe verticald (ierarhii), al structurii pe orizontalda (departamente), normelor, valorilor

organizatiei.

Climatul organizational este un element important n studiul proceselor de
comunicare, atat pentru ceea ce inseamna cultura organizationalda cat si managementul
proceselor de comunicare. Performantele de natura comunicationalda sunt influentate in
mare masurd de climatul organizational. Studiul sistematic al organizatiilor a scos in
evidenta o serie de elemente importante pentru procesele de comunicare: diversitatea
biografiilor sociale, a mediilor culturale de provenienta, a filosofiei de viatd a membrilor
organizatiei; toate aceste elemente contureaza un climat informational care Incurajeaza
pseudo-comunicarea sau comunicarea reald. In urma acestor cercetdri au rezultat doua
concepte importante pentru functionarea si performantele proceselor de comunicare in

organizatii: climatul deschis si climatul defensiv.

Climatul organizational deschis se caracterizeaza prin: comunicare orientatd spre
continut, comunicare ce urmareste atingerea unui punct de vedere comun, comunicarea
intre parti este liberd, nu impusa, comunicarea se face din atasament si pe picior de

egalitate, este 0 comunicare Tn termeni provizorii.

Climatul organizational defensiv se caracterizeaza prin: o influenta puternica a judecatilor
de valoare, scopul urmarit este acela de a-1 influenta pe celdlalt, comunicarea are loc din
ratiuni strategice, partile implicate rdman indiferente din punct de vedere emotional,

comunicarea este ierarhica si se realizeaza in termeni categorici.

Retele de comunicare. Studiul proceselor de comunicare in organizatii relevd anumite

tipare ce stau la baza comunicarii Intre indivizi. Vorbim asadar de formal si informal,



vorbim de comunicare pe verticala sau pe orizontald, deci avem de-a face cu retele
formale si informale de comunicare. O tipologie a retelelor de comunicare ar fi: lant, stea,

cerc, cristal si reteaua de tip y.

a. Reteaua tip lant — caracteristic acestei retele este fluxul vertical de comunicare,
predominant de sus Tn jos. Rolul liderului este unul de control. Avantajul
comunicarii este rapididatea in adoptarea si executarea deciziei. Liderul are
posibilitatea de a identifica orice imperfectiune ce apare pe parcurs. Dezavantajul
il reprezintd gradul scazut de satisfactie al membrilor i caracterul autoritar al

conducerii.

b. Reteaua tip stea — liderul este figura centrald. Lui ii sunt raportate toate
informatiile si el filtreazd si directioneaza fluxul informational. El dirijeaza
actiunile celorlati. Membrii tind sd comunice cu cei de langa ei. Pozitia si rolul
liderului nu sunt foarte bine conturate. Acest tip de retea este specifica comitetelor
executive, grupurilor autonome care iau decizii (comunicarea pe orizontala, ca

egali).

C. Reteaua tip cerc — membrii tind sd comunice cu cei de langa ei. Pozitia si rolul
liderului nu sunt foarte bine conturate. Unul dintre membrii poate sa i1 impuna

rolul de lider.

d. Reteaua tip cristal — membrii comunicd intre ei. Utilizeaza toate resursele

celorlalti pentru a-si atinge scopurile.

e. Reteaua tip y — Imprumuta caracteristici de la toate tipurile de retele mentionate
anterior. Acest tip de retea este considerat cel mai eficient, avand o structurd

democratica la varf. Gradul de centralitate creste pe verticala, de sus in jos.

In cazul retelelor lant si stea, vorbim de retele centralizate, pe cand in cazul
retelelor cerc si cristal vorbim de retele descentralizate. Primele genereaza un lider, acesta

este cel ce ocupa pozitia centrala din retea, ele permitand decizia rapida si raspunzand



bine situatiilor de criza. Retelele descentralizate nu sunt capabile sd genereze un anumit
tip de lider. Erorile sunt astfel mai frecvente pentru ca nimen nu isi asuma rolul de lider.

Desi organizarea este mai greoaie, exista un grad de satisfactie in randul membrilor.
Retelele si climatul organizational determina stilurile si strategiile de comunicare.

Stilurile de comunicare sunt determinate de :

scopul comunicarii
- comportamentele de comunicare
- atitudinea fata de schimbare
- motivatia pentru schimbarea comportamentului
- rezultatele asteptate in urma activitatii de comunicare
Exista astfel mai multe stiluri de comunicare manageriala (Dancu, 2000):
a. blamarea — liderul doar identifica greseli si critica

b. informarea — dirijare —dirijare si control a actiunilor din organizatie. Membrii

accepta pasiv dirijarea sefului, acest stil fiind frecvent in sabotajul birocratic.

C. convingerea — isi propune sd obtina acordul tuturor partilor inainte de a lua
decizii. Stilul corespondent in management este acela de tip consultativ,

caracterizat prin comunicarea in ambele sensuri, pe orizontala.

d. rezolvarea de probleme — se centreaza pe identificarea solutiilor problemelor din
organizatie. Indivizii angajati solicitd in permanentd informatii, dar existd si
reciprocitate. Mai mult, Tn plan personal, individului Ti sunt recunoscute opiniile

fara a fi criticate. Procesul de luare a deciziei este unul de tip participativ.



TIMP ESTIMATIV DE PARCURGERE: 60 de minute

TESTE DE AUTO-EVALUARE:

1. Revizitati abilitatile de lider specifice contextului actual si realizati un portret

descriptiv al unui lider dintr-o organizatie publicd din Romania.

2. Descrieti stilurile de conducere si identificati stilul optim pentru o organizatie
publicd din Romania. Argumentati efectul stilului selectat asupra motivatiei si a

satisfactiei angajatilor.

3. Prezentati tipurile de climat organizational si descrieti aplicabilitatea unuia dintre

acestea Tntr-o organizatie familiara.

4. Revizitati caracteristicile comunicarii formale si informale si exemplificati prin

prezentarea unui caz al unei organizatii cunoscute de dvs.
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Glosar de termeni

Analiza organizationala — stiinta care studiaza circuitele profesionale si instituionale
(Van Cuilenburg)
Climat organizational — perceptie si reprezentare cognitiva de grup a mediului de lucru in
care 1s1 desfasoara activitatea membrii organizatiei
Cultura organizationala - 1.construct social alcatuit din viziunea despre om, societate,
naturd a unei comunitati umane, despre norme, valori, mecanisme §i procese prin care 0
comunitate umand recunoaste, problematizeaza, interpreteaza si raspunde prin
comportamente la cerintele sale de viatd ca urmare a unor procese de interactiune si
negociere sociala
2. tezaurul acumulat de simboluri, idei §i produse materiale asociate unui sistem
social
3. (Durkheim) credintele, valorile si ideile impartasite intr-o organizatie
Institutie — 1. structura relativ stabila de statusuri si roluri ce au menirea de a da
satisfactie unor asteptdri sau nevoi in randul oamenilor
2. structura non-productiva ce functioneaza pe baza unor resurse de la bugetul de
stat i care urmareste satisfacerea nevoilor unor segmente ale populatiei
Lider - persoana ce ocupa o pozitie in cadrul unui grup, pozitic care i permite sa
influenteze asteptarile si actiunile celorlalti, avand posibilitatea de a directiona grupul
spre scopurile propuse (Raven)
Organizatie — 1. grup de indivizi ce desfagoara activitati specializate in vederea atingerii
unor obiective comune
2. inventii sociale destinate realizarii unor scopuri comune prin efort de grup (Gary
Johns)
[Organizatie] coercitiva — organizatie in care norma se impune prin forta
[Organizatie] normativa - organizatie in care existd respect fata de norma, nu neaparat
impus de o persoana
[Organizatie] utilitara - organizatie in care existd reguli specifice de impunere a

autoritatii



Organizatii totalitare - organizatii in care indivizii suferd modificari structural-
atitudinale si de comportament Tn urma asumarii identitatii organizationale (vezi Goffman
si Foucault)

Plan informal — plan constituit din relatii spontane, nedefinite sau slab definite intre
membrii organizatiei. Este rezultatul predispozitiei indivizilor de a comunica liber.

Plan formal - structura oficiala a organizatiei, ce cuprinde liderii formali, sursele de
autoritate si putere, responsabilitatile fiecaruia, reglementarea accesului, a evolutiei si a
iesirii din structurile formale.

Sisteme informationale - sisteme elaborate cu scopul de a procura informatiile necesare
unor activitdfi bine determinate, n acest sistem fiind cuprins si un ansamblu de metode si
operatii prin care se asigura unei organizatii informatia necesara

Spatii organizationale — entitati sociale pe care le regdsim ca sisteme de activitdfi
orientate spre realizarea unor obiective comune, fiind deliberat structurate si avand

granite identificabile
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