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Noi dimensiuni ale comunicarii in organizatia moderna

Mihaela Florentina PRUNA, lector univ. dr., Universitatea Romano-Americani

Preocuparile managementului modern au inceput sa se
indrepte dinspre zona tehnica, a aspectelor legate de planifi-
care, organizare ori decizie, spre zona capitalului uman,
recunoscand rolul din ce in ce mai hotarator pe care il au car-
acteristicile umane precum personalitatea sefilor si anga-
jatilor, raporturile de comunicare sau climatul de munca
asupra dezvoltarii organizationale.

Un studiu al Institutului de cercetare a pietei - GfK -
reliefeaza o restructurare a prioritatilor individuale legate de
locul de munca. Peste 4000 de angajati aflate in functii
medii de conducere din 150 de companii au reflectat asupra
conditiilor de munca oferite de companie, pachetului salari-
al si avantajelor salariale, calitatii colaborarii in companie si
conditiilor de dezvoltare profesionala, reunind 37 de criterii
de evaluare. Respectul cu care e tratat angajatul,
recunoasterea meritelor, activitatea presupusd de munca in
sine, posibilitatea dezvoltarii abilitatilor de specialist,
nivelul salariului, atmosfera de lucru, calitatea colaborarii cu
top managementul, fedback-ul din partea sefului direct,
gradul de responsabilitate investit, oportunitatile interne de
dezvoltare constituie, se pare, conform rezultatelor studiului,
cele mai importante criterii de apreciere a satisfactiei fata de
locul de munca si a relevantei lor in raport cu functionali-
tatea structurii organizationale.

Climatul de munca sau, altfel spus, rezultatul interactiu-
nilor cu caracter preferential, al atitudinilor oamenilor fata
de munca si carierd, fatd de performantele individuale, al
profilului motivational, a coeziunii - se dovedeste a avea un
impact tot mai mare asupra organizatiei moderne. Investitia
personald in plan profesional nu se mai circumscrie devizei
,timpul costd bani”, ci ia forma interesului pentru calitate si
performanta. Pachetul salarial si avantajele salariale nu mai
sunt cele mai importante criterii de acceptabilitate a unui loc
de munca, ci conditiile de dezvoltare personala si calitatea
colaborarii In companie. Mutatiile In plan individual sunt
receptate la nivelul managementului prin raportarea angaja-
tului la misiuni si obiective.

Orientarea spre profit a organizatiei moderne indeamna
la proiectarea unei culturi a succesului in care lucrul in
echipd si stimularea creativitatii si implicarii angajatului
sunt garantia pentru viitor. O culturd organizationald a suc-
cesului (Charles Dygert, Richard Jacobs, p. 34)" ar trebui sa
sustind, in opinia autorilor mentionati: increderea, integri-
tatea personald, soarta impartasitd; se pare cd angajatii
reprezinta veriga lipsa in majoritatea programelor de schim-
bare sau dezvoltare. Stimularea cooperarii in detrimentul
competitiei interne, prin implicarea angajatului, obliga la o
redefinire a spatiului organizational si, implicit, a procesului
care faciliteaza relationarea in acest spatiu: comunicarea.
Nevoia de eficientizare a comunicarii inter si intraorganiza-

- (i0Nald devine prioritard prin prisma necesitatii de

5 4 reproiectare a relatiilor interumane din spatiul organizatio-

nal. Studiul de fatd propune o interpretare a functionalitatii
organizatiei moderne prin prisma promovarii comunicarii
informale pe orizontalda, mult timp plasatd intr-un plan
secund, considerandu-se ca nu are un rol definitoriu in dez-
voltarea organizationala.

Analiza se bazeaza pe evaluarea a 10 studii de caz rea-
lizate pe organizatii de dimensiuni mici (pana in 30 de anga-
jati), urmarindu-se caracteristicile structurilor organiza-
tionale sub raportul eficientei comunicarii.

Particularitati ale comunicarii eficiente

Existda vreo diferenta intre comunicare in general si
comunicarea eficientd in special? Pentru inceputurile cul-
turii comunicarii intrebarea isi justifica existenta. Astazi, ea
este mai degraba un nonsens. Rolul definitoriu al comu-
nicdrii 1n spatiul social face ca schimbul de informatii sa
intre in sfera de interes a managementului sub aspectul
impactului asupra dezvoltarii personale si al crearii unui cli-
mat de lucru orientat spre stimularea cooperarii, a lucrului In
echipa, premise pentru o cultura organizationala a succesu-
lui. Prin comunicare fiecare dintre noi urmarim sd ne
atingem interesele, iar proiectarea acestor interese se face
subiectiv, in functie de sistemul de valori si de gandirea per-
soanei care comunicd. Prefer sa definesc comunicarea efi-
cientd ca fiind acel tip de comunicare in care toate per-
soanele care comunicd 1si ating interesele, intr-un mod
subiectiv. Asta presupune, tinand cont de ierarhia
inevitabild, ca unele persoane sa-si indrepte atentia spre
altele, cele puternice spre cele mai putin puternice, si sa le
ajute — acesta este cuvantul — sa isi atinga obiectivele. Acest
lucru se poate face direct — prin ajutor concret sau indirect —
prin construirea unui context sau a unui climat care sa per-
mita fiecaruia sa-si atinga interesele. Construirea unei relatii
pozitive, bazate pe respect si consideratie, deschiderea fata
de ceilalti, solidaritatea cu ei, sunt mecanisme care 1i pot
ajuta pe interlocutorii nostrii sd-si satisfacd interesele.
Fiecare dintre noi putem deveni comunicatori eficienti.
Fabrice Lacombe’ considera ca un comunicator trebuie sa isi
dezvolte anumite abilitati si capacitati pentru a fi in stare sa
comunice eficient. Dintre aceste abilitati, cele mai impor-
tante sunt:

- Intelegerea mesajelor altora si a propriilor mesaje;

- flexibilitatea comportamentala;

- fixarea clara a unor obiective;

- dezvoltarea unei atitudini deschise;

- autolimitarea puterii;

- autorecunoastere si recunoastere pozitiva.

De fiecare data cand doi oameni sunt impreuna ei comu-
nicd. Comunicarea este un ansamblu de procese prin care se
efectueaza schimburi de informatii si de semnificatii intre
persoane aflate intr-o situatie sociald datd (Abric, p. 14).



Prin urmare, vorbim de o interactiune. Interactiunea pre-
supune un schimb reciproc de informatii si nu numai.
Dincolo de informatii stau semnificatiile pe care noi le dam
lucrurilor, persoanelor, evenimentelor s.a..

Interactiunea este un proces dinamic, astfel ca implica
transformare. Comunicarea, din aceastd perspectiva, este
subscrisa unui proces continuu de influentare sociala. Putem
spune ca vorbim de un proces social, in care nu putem dis-
cuta doar de doi pioni — emitator si receptor — care fac
schimb de informatii ci de doi locutori care interactioneaza,
devenind interlocutori, dupd cum mentiona Jean Claude
Abric. Acesti interlocutori simultan sunt emitatori si recep-
tori de mesaje. Comunicarea este un proces social ce sta la
baza relatiilor sociale. Cum ar spune Watzlawick, 1972, nu
putem sa nu comunicadm pentru ca, intr-o interactiune, orice
comportament are valoare de mesaj. Comunicarea nu pre-
supune doar limbaj verbal, ci si mimicd, gesturi, miscarea
corpului etc.

Chiar si atunci cand credem ca nu transmitem mesaje, de
fapt facem acest lucru. Este posibil ca acestea sd nu fie
mesajele pe care dorim s le comunicadm, dar cealalta per-
soana le receptioneaza prin ceea ce numim comunicare non-
verbald (mimica, gesturi, dinamica corpului). Pe de alta
parte, comunicarea este un proces complex, evolutiv, dina-
mic si in continua transformare. Schimbul de cuvinte nu este
atat de simplu pe cat s-ar crede. Probabilitatea de a reusi este
mai mica decat aceea de a da gres.

Organizatia moderna aduce in dezbaterea specialistilor o
altd problema interesantd: cea a importantei tipurilor de
comunicare pentru dezvoltarea organizationald. Sigur ca
vorbim, dat fiind specificul spatiului organizational, de
comunicarea scrisa, formala, pe verticala, pe orizontala etc.
dar, ceea ce surprinde este flexibilitatea tot mai mare a struc-
turilor ierarhice prin dezvoltarea comunicarii in plan infor-
mal. Oricat de multe reguli sau norme ar sta la baza orga-
nizarii unei institutii, oamenii vor dori intotdeauna sa comu-
nice si altceva in afard de obiective, sarcini sau responsabi-
litati profesionale. Asteptarile oamenilor, pasiunile lor, afec-
tivitatea si simpatia, dusmaénia sau antipatia depdsesc
normele oficiale si sunt nelipsite din arsenalul uman chiar si
in organizatii.

Acestea determind comunicarea informala. Viata perso-
nald are nevoie de o comunicare diferitd de viata profesio-
nala, iar informalul este solutia. Angajatul este mult mai
apropiat de comunicarea informald, deoarece 1i creeaza
iluzia libertatii de miscare, pe care a pierdut-o cand a intrat
in organizatie. Organizatiile se raporteaza diferit la acest tip
de comunicare — de la a-l respinge si denigra, tipic pentru
organizatiile Tnalt formalizate de tip militar, pana la a-1 pro-
mova si sustine, tipic organizatiilor paternaliste.

Organizatia este chemata sd gaseasca solutii pentru ca
individul sa poata trai liber in spatiul sau. Ea nu mai este
doar un spatiu pur economic, unde se creeaza profit, ci
devine un spatiu cultural — in sensul ca putem vorbi de o cul-
turd organizationald, in care indivizii se socializeaza. Un sis-
tem organizational care intelege rapid acest lucru va castiga.
Mecanismul comunicarii se defecteaza daca nu este intreti-

nut permanent. Dacd avem 1n vedere doar aceste doud pre-
mise trebuie sa acceptam ca este nevoie de eforturi pentru a
comunica mai bine. Schimbul de mesaje se face in cadrul
relatiei dintre noi si altii. Dar noi avem toate motivele sa nu
impartasim celorlalti tot ceea ce stim (puterea informatiei)
sau sd le dam prea multe informatii despre noi. Aceasta este
comunicarea reciprocd, sau modelul ferestrelor Iui Johari.

Psihologii Joseph Luft si Harry Ingham (Fabrice
Lacombe, 2005; Mihaela Prund, 2006)" considerd ci orice
persoana construieste mental mai multe zone in care aduna
informatie despre sine si lumea din jur. Vorbim despre:

- zona deschisd - contine informatiile pe care le
impartdasim in comun cu interlocutorul, ca de exemplu, tot
ceea ce am discutat Impreund, amintirile comune,
cunostintele si ideile comune;

- zona ascunsa - contine informatiile pe care nu dorim
sd le cunoasca altii. De exemplu, sentimente, reactii sau
impulsuri pe care le consideram antisociale, in dezacord cu
imaginea pe care o avem despre noi Insine, sau periculoase
pentru a fi exteriorizate. Aici pastram amintiri despre eveni-
mente in care am actionat Intr-un mod ce nu concorda cu
propriile standarde sau cu cele ale grupului;

- zona oarba - contine sentimente si trasaturi pe care nu
le recunoastem ca fiind ale noastre, nu le considerdm ca
facand parte din noi, nu admitem cé simtim intr-un anume
fel. De ce apare aceastd zona? Pentru ca fiecare dintre noi in
procesul formarii si dezvoltarii ca indivizi, am fost rasplatiti
pentru anumite comportamente si pedepsiti pentru altele.
Suntem astfel conditionati sa respingem inconstient ceea ce
a fost pedepsit. De exemplu, un angajat poate spune: ~aces-
te ore suplimentare sunt utile si relaxante pentru mine”, in
timp ce mainile 1i tremura si Inghite un calmant, sau poate
spune “eu nu ma enervez asa usor_ in timp ce este rosu la
fata, strigd si vocea 1i tremura. Ceilalti, in masura in care
comunica cu noi, pot observa aceste lucruri si ni le pot trans-
mite;

- zona necunoscutd - contine sentimente, tendinte si
impulsuri puternic reprimate, talente si potentiale complet
necunoscute, reactii comportamentale care apar doar in situ-
atii critice, deosebite. Putem uneori sd avem anumite iesiri
prin care sa ne autouimim sau sa ne descoperim, in amurgul
vietii, talente pe care nici nu banuiam ca le avem.

Pentru a promova o comunicare eficientd trebuie sa
amplificadm cat mai mult comunicarea in zona deschisa, prin
dezviluirea unor date si informatii despre noi celor din jur.
Acest lucru se face, insa, in timp, odatd cu convingerea ca
interlocutorul meritd. In al doilea rand, este preferabil sa
reducem zona oarba prin stimularea si acceptarea feedback-
ului; astfel, suntem capabili sa receptim impresiile celor din
jur in ceea ce ne priveste, sd ne evaludm si corectam
defectele de imagine, atitudine si comportament referitoare
la noi si la altii.

Este un mod de a te raporta la ideea de comunicare efi-
cientd care, insa, ca toate modelele teoretice, isi demon-
streaza limitele, dat fiind perspectiva unilaterala de abordare
a subiectului. Pentru a conferi comunicarii o sansd de suc-
ces, in afara analizei celor patru zone, am putea urmari:
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- daca am inteles foarte bine ceea ce vrem sd comunicam,
asigurandu-ne cd exprimarea este corectd si folosim un
suport nonverbal adecvat;

- dacd avem suficiente informatii despre cel sau cei caro-
ra ne adresam;

-daca tinem seama ca prin tonalitate, afectivitate si con-
text, cuvintele capata semnificatii;

- sa credm o atmosfera propice comunicarii;

- sa avem in vedere ca o informatie transmisa este recep-
tatd mai exact atunci cand interlocutorul este de acord cu ea;

- dacd utilizdm cuvinte si expresii cunoscute de cei
prezenti;

- dacd prevenim aparitia unor bruiaje sau blocaje.

Competenta comunicationald constituie una din trasa-
turile de baza ale profilului psihoprofesional al managerului
lider dar, cum rezultd din evaluarea celor 10 studii de caz, si
a angajatului.

O analizd comprehensiva asupra modelelor teoretice de
analizd a eficientei comunicarii relevd rolul locutorilor
asupra dinamicii relationarilor sociale din organizatia mo-
dernd. Vorbim de ascultarea eficienta, de utilizarea feed-
backului, de gestionarea agresivitatii sau de respectarea
imaginilor celorlalti, a sentimentului stimei de sine etc.
(Vera Birkenbihl, 2007)° — ca metode de eficientizare a
comunicarii, perspective psihosociale care evidentiaza rolul
factorului uman 1n dinamica proceselor comunicationale.
Din ce in ce mai acut practica manageriala demonstreaza
impedimentele in dezvoltarea organizationald determinate
de deficiente de comunicare pe orizontald si, implicit, a
comunicarii in plan informal. O evaluare teoretico-empirica
asupra mijloacelor de eficientizare a comunicarii interper-
sonale - care defineste relatiile din cadrul echipelor de lucru,
structuri care iau nastere prin recrutarea si asocierea mem-
brilor grupului de munca si care conditioneaza eficienta
organizatiei (Michael West, 2005)°, (Zoltan Bogathy, 2007)’,
releva importanta capacitatilor si abilitatilor psihologice si
comunicationale.

Studiile de caz evaluate scot in evidenta rolul pe care
ascultarea, feedback-ul, agresivitatea si capacitatea de
convingere il au asupra dinamizarii relatiilor in spatiul orga-
nizational.

Ascultarea este un proces mult mai complex decat pare
la prima vedere. Multi oameni confundd ascultarea cu
auzirea. Aceasta din urma este actul automat de receptionare
si transmitere la creier a undelor sonore generate de vorbirea
emitdtorului si care ajung in urechea receptorului; la nivel
fiziologic aceasta are loc cand inputul de unde sonore
loveste membrana timpanului si 1i determind vibratia. Pe
langa acest proces, in cadrul ascultdrii mai intervin:

- Intelegerea, actul de identificare si recunoastere a
sunetelor drept cuvinte;

- traducerea cuvintelor in sensuri, etapd ce implica
memoria si experienta celui care asculta;

- atribuirea de semnificatie informatiei care se proce-
seaza;

- evaluarea, constdnd in efectuarea de judecati despre
validitatea, obiectivitatea si utilitatea informatiei decodifi-

cate (feedback-ul interior).

Ascultarea se traduce prin ceea ce facem cu ceea ce
auzim, ea este dificild si cere o participare activa. Orice
imbunatatire in procesul de ascultare ne poate face mai efi-
cienti in comunicare. Pentru ca procesul de ascultare sa fie
initiat avem nevoie de un cadru fizic si mental propice.
Pentru asigurarea acestuia trebuie sa avem in vedere:

- alegerea in mod adecvat a conditiilor fizice de spatiu,
timp, nivel de zgomot, deoarece ele pot influenta barierele
psihologice, motivarea si disponibilitatea de a asculta, pre-
cum si nivelul emotional,

- indepartarea oricarui alt gand sau preocupare necore-
lata cu ascultarea;

- reflectarea asupra propriilor atitudini si perceptii refer-
itoare la persoana, subiect sau situatie;

- Incurajarea vorbitorului prin folosirea mesajelor non-
verbale;

- stabilirea scopului ascultarii si, eventual, a nivelului
necesar de ascultare.

Ascultarea este impiedicatd datoritd unor “obiceiuri” pe
care oamenii le dobandesc involuntar. Printre acestea
amintim:

- anticiparea a ceea ce vorbitorul vrea sd spuna si ter-
minarea propozitiilor in locul lui;

- intreruperea repetatd si nejustificatd a vorbitorului;
privirea 1n altd parte (pe fereastra, in tavan, la obiecte, la
imbracamintea vorbitorului etc.) sau alte preocupari;

- pozitia necorespunzitoare (excesiv de relaxata,
asezarea laterala fatd de vorbitor etc.);

- comportamente nonverbale denotand nerdbdare sau
plictiseala (ticuri nervoase, miscari necontrolate, verificarea
ceasului etc.) sau monologul interior;

- mimarea atentiei pe fondul unei detasari totale;

- interventii verbale necorelate sau doar tangentiale
mesajului.

Spus simplu, feedback-ul se refera la reactia pe care o are
receptorul la un mesaj si pe care o transmite emitatorului.
Din acest punct de vedere, eficienta feedback-ului depinde
doar de receptor. Exista autori® care sustin cd atunci cand ne
referim la feedback ar trebui sa tinem cont si de emititor
deoarece, pe de o parte, vorbim de feedback atunci cand
receptorul se asigura ca a Inteles mesajul emitatorului, iar pe
de altd parte, vorbim de feedback atunci cand emitatorul se
asigura ca a fost inteles corect de receptor. Asta inseamna ca
feedback-ul este un mecanism prin care emitatorul cunoaste
modul in care a fost transmis mesajul deoarece dacad emita-
torul explicé ceva receptorului si acesta nu il intelege sau 1l
intelege gresit, atunci vina este a emitatorului.

Feedback-ul indeamna la o discutie autentica, sincera cu
ceilalti, la o racordare si stabilire clard a termenilor, ceea ce
va duce la o eficientizare a comunicarii. Este o intrebare
important3, in méana cui este mai eficient feedback-ul? in
mana emitatorului care poate astfel sa schimbe mesajul,
modalitatea de transmitere, contextul folosit pentru a ajunge
la 0 anumita reactie sau in mana receptorului, care poate da
de inteles rapid daca este pe aceeasi lungime de unda cu
emitatorul. Sunt autori care considera ca aceasta intrebare nu



este importantd’ deoarece ambii parteneri sunt importanti,
iar valoarea feedback-ului sta in complementaritatea acesto-
ra. Cateva determinante ale feedback-ului in viziunea aces-
tora sunt:

- feedback-ul ar trebui si se bazeze pe increderea dintre
emitator si receptor;

- feedback-ul trebuie sa fie mai degraba specific decat
general;

- el trebuie oferit la momentul oportun, atunci cand
receptorul pare pregatit sa-1 primeasca;

- feedback-ul trebuie verificat cu privire la ceea ce recep-
torului i se pare a fi valid;

- feedback-ul trebuie sd includa acele lucruri pe care
receptorul le poate face sau intelege;

- feedback-ul lamureste si nu creeaza o altd confuzie.

Alti autori” considerad ca doar receptorul foloseste efi-
cient feedback-ul, acesta fiind format din toate mesajele ver-
bale si nonverbale pe care receptorul le transmite voluntar
sau involuntar, ca raspuns la comunicarea emitatorului.
Longenecker" sustine acelasi lucru: feedback-ul este nece-
sar pentru a cuantifica cat de mult a fost mesajul inteles,
crezut, acceptat.

Gamble&Gamble"” realizeazi o tipologie a conceptului
de feedback 1n comunicare, insistind asupra importantei
acestei clasificari. In opinia lor, exista feedback evaluativ si
feedback nonevaluativ.

Feddback-ul evaluativ presupune construirea unei opinii
despre problema aflata in discutie, precum si efectuarea unei
judecati, a unei valorizdri. Se disting astfel trei forme de
feedback: pozitiv, negativ si formativ.

Feedback-ul evaluativ pozitiv incearca sa mentind comu-
nicarea 1n directia in care se afld deja. Daca avem o discutie
intre prieteni si toatd lumea este interesata si racordata la dis-
cutie, rezulta ca feedback-ul este pozitiv si trebuie continuat
in acelasi sens.

Feedback-ul evaluativ negativ are o functie corectiva,
menitd sd ducd la reducerea sau eliminarea comporta-
mentelor ineficiente de comunicare.

Feedback-ul formativ este legat de feedback-ul negativ si
se referd la o reformulare a situatiei care sa nu deranjeze
receptorii, chiar daca acestia ar merita sa fie deranjati. O for-
mulare de genul: ”Se pare ci.....trebuie modificate anumite
lucruri pentru a merge mai departe” este mai indicatd decat:
“nu intelegeti nimic si mai sunteti si dezinteresati pe dea-
supra”.

Feedback-ul formativ este un mecanism de influentare
unde “scopul nu scuzd mijloacele” ci depinde direct de ce
mijloace se vor utiliza.

In ceea ce priveste feedback-ul nonevaluativ se disting
patru forme (apud. Ion-Ovidiu Panisoari, 2004)":

- feedback-ul de sondare presupune sd cerem persoanei
din fata noastra informatii suplimentare pentru a intelege
mai bine problema. Acest tip de feedback este des intalnit in
relatiile de comunicare cotidiene.

- feedback-ul de intelegere presupune incercarea de a
intelege adevarata semnificatie a celor spuse de cealaltd
parte. Acest lucru se poate face prin parafrazare — celalalt

este incurajat s 1si descrie in detaliu sentimentele si ideile
pe care le promoveaza, iar noi incercim sa reddm ceea ce
spune folosind cuvintele lui. “Inteleg ca tu vrei si spui fap-
tul cd...” este o modalitate des intAlniti de a parafraza.
Scopul principal al parafrazarii este acela de a limpezi expri-
marea, a evita neintelegerile si a adopta o atitudine
binevoitoare.

- feedback-ul suportiv presupune ca problema pe care
cealaltd persoand o considera importantd si semnificativa
este apreciatd si de ascultitor. Prin acest feedback asculta-
torul 1i aratd emitdtorului cd problema pe care acesta o
supune atentiei este importantd pentru el. Feedback-ul
suportiv are si valente psihologice, putand arata suportul si
ingrijorarea sincera a ascultitorului fatd de problemele
emitatorului. “Observ ci esti supdrat, putem discuta despre
asta dacd vrei” este o formula prin care lucreaza feedback-ul
suportiv.

Feedback-ul ,;mesaj-eu”, este folosit pentru a contrabal-
ansa modalitatea prin care noi centram mesajul negativ
asupra celeilalte persoane. In loc s spunem: “ma deranjezi”
putem spune:’nu ma simt bine si nu pot discuta acum cu
tine”. In felul acesta obtinem ce ne dorim, fira a jigni in
vreun fel interlocutorul.

Procesul de feedback, asa cum se poate constata, nu este
un fenomen de reflex automat prin care se leaga efectul de
cauza, ci este o constatare urmatd de o interventie. Paquette
si Willet (apud J. Lohisse, 2002)" aratd c3 intr-un proces de
feedback se desfasoara de fapt trei subprocese: informatia,
evaluarea si retroactiunea. Feedback-ul trebuie sa fie o invi-
tatie la interactiune prin comunicare precum si la aprofun-
darea relatiei”, urmarind astfel dezvoltarea unui relatii efi-
cace. Pentru aceasta el trebuie sa prezinte cateva caracteris-
tici'*:

- feedback-ul trebuie sa fie descriptiv si nu evaluativ;

- feedback-ul trebuie sa fie concret, direct si clar;

- trebuie furnizat la momentul oportun;

- utilitatea maxima apare atunci cand este solicitat;

- trebuie sd ia in considerare nevoile celor doi comunica-
tori si sa fie exprimat in termeni relevanti pentru cel care il
primeste;

- feedback-ul trebuie sa redea adevaratele sentimente sau
judecdti referitoare la comportamentele in discutie.

Folosirea tehnicii feedback-ului este o modalitate ideala
de a eficientiza comunicarea interpersonalda la nivelul
echipelor de lucru prin urmarirea reactiilor pe care le are
interlocutorul si ajustarea sau continuarea comunicarii pe
aceeasi lungime de unda. Agresivitatea, un fenomen adesea
prezent in situatiile comunicationale ce capdta accente con-
flictuale, obiectiveazd tendinta de a ataca. Psihologii o
definesc prin raportarea la caracterul razboinic al unei per-
soane. Definit din latinescul agresio, termenul desemneaza
un comportament verbal sau actional prin excelenta ofensiv,
orientat spre umilirea, minimalizarea sau chiar suprimarea
fizica a celorlalti. Agresivitatea este determinatd, In primul
rand, de promovarea relatiilor interpersonale negative, care
permit manifestarea ei.

Pe de alta parte, trebuie spus ca agresivitatea este, la
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modul cel mai general, o dispozitie fundamentala datorita
careia oamenii obtin satisfacerea trebuintelor lor vitale. Daca
rdmanem pe acest plan trebuie sd admitem ca, la un anumit
nivel, toti oamenii sunt agresivi; dinamismul unui individ
care se afirma, care nu fuge nici de dificultati nici de lupta
traduce ideea de agresivitate. De aceea este posibil ca si In
cadrul relatiilor interpersonale pozitive sa se manifeste agre-
sivitatea. Dorinta de a o lua de la capat, de a nu te da batut,
de a experimenta continuu, de a promova propriile puncte de
vedere sunt forme ale agresivitatii permise. Cand ne referim
la comunicarea agresiva sau, mai bine zis, la agresivitatea in
comunicare, trebuie sa avem in vedere ambele situatii. Mai
trebuie spus ca forma cea mai des intdlnitda in comunicare
este asa numita agresivitate simbolica — injuratura, ridicarea
tonului, amenintarea, ridiculizarea etc. Pentru a sintetiza
tabloul complex al agresivitatii Friederich Hocker (Grigoriu
Marian Valentin, 2006, pg. 25)", spunea cd la originea agre-
sivitdtii se intdlneste jocul reciproc al factorilor ereditari,
influentele psihologice si culturale, structura sistemului ner-
vos central, mecanismele hormonale si modelele sociale.

Confruntarea cu un interlocutor agresiv nu mai este o
noutate pentru omul modern. Exista in experienta indivizilor
mecanisme de a limita sau combate agresiunea, uneori cu
aceleasi mijloace. in general plecim de la ideea ca ges-
tionarea agresivitatii trebuie facuta in asa fel incat sa nu
escaladeze situatia, sa nu se raspunda la agresivitate cu agre-
sivitate. Daca tinem cont, pe de o parte, de faptul ca inter-
locutorii, in marea lor majoritate, sunt cunoscuti, iar pe de
altd parte ca agresivitatea este mai degraba o situatie de
exceptie, datorata unui context, este ideal sa putem dezamor-
sa rapid situatiile de comunicare agresive. Pentru a gestiona
mai usor fenomenul, am putea Imparti situatiile in care inter-
vine agresivitatea in cadrul comunicarii in doud mari parti.
Vorbim de o agresivitate pozitiva sau socialmente necesara
si agresivitate negativd sau de surplus. Cu alte cuvinte,
exista situatii in care agresivitatea se deruleaza intr-un cadru
ce poate fi tinut sub control si poate genera capacitarea per-
soanei, focalizarea pe problema, incapitanare in sens de
vointa de a nu te da batut etc.

Agresivitatea socialmente necesard se manifesta atunci
cand putem vorbi de reciprocitate interpersonala, cand avem
posibilitatea de a raspunde pe masura celui care a initiat
comunicarea agresivd. Avem libertatea de a raspunde la
agresivitate cu agresivitate. Dacd ne gdndim mai bine, asta
facem in mod repetat in relatiile noastre cu ceilalti. Altfel
spus, vorba buna pentru vorba buna, vorba rea pentru vorba
rea. Individului, dornic de a-si proteja imaginea si de a se
securiza, i se pare normal sa reactioneze dupa acest princi-
piu. Din nefericire, solutia este profund contraproductiva si
nu face altceva decat sa boicoteze procesul de comunicare.
De ce? Pentru ca prin tranzactionarea reciproca a agresi-
vitatii, la un moment dat, lucrurile scapa de sub control, pen-
tru o parte sau pentru ambele parti, iar comunicarea
degenereaza in conflict. Reluand o idee anterioara, trebuie sa
gasim simtul masurii. Este foarte important sa facem fata
agresivitatii interlocutorului, in primul rand pentru a ne pro-
teja pe noi insine si, in al doilea rand, pentru a nu permite

exacerbarea situatiei agresive.

Cum anume facem acest lucru? Propun o abordare a
comunicarii in conditii de agresivitate etapizata, pentru a nu
scipa de sub control lucrurile. In momentul in care constien-
tizdm ca ne aflam in fata unei comunicari agresive, pentru a-
i pastra caracterul pozitiv, sau socialmente necesar cum l-am
denumit, parcurgem urmatoarele etape:

- separdm rapid problema de persoand. In general, in
procesele de comunicare se ciocnesc probleme provocate de
persoane si nu persoanele ca atare. Asta pentru ca interesele
sunt determinate de anumite trebuinte, care la randul lor nu
sunt altceva decat mici sau mari probleme care trebuie rezol-
vate. Prin aceastd separare, ceea ce ne intereseaza din acest
moment este problema care naste controversele si determina
agresivitatea. Dacd un coleg ne spune, putin iritat, cd am
devenit nepasator fatd de el nu este bine sa 1i spunem: “ai
terminat” sau “nici tu nu esti mai breaz”’, deoarece prin
aceastd exprimare, nu numai ca nu am separat problema de
persoana, dar 1l si atacam direct, initiind astfel reciprocitatea.
Daca insd, vom spune: “ce anume intelegem prin nepasare?”
sau: “poti sa imi dai te rog un exemplu concret” facem doud
lucruri bune. In primul rand, separam persoana de problema
si, in al doilea rand, il obligdm indirect s ne descrie cum
vede el ,,nepdsarea noastrd”. Deja, in acest moment, centrul
de greutate al comunicarii se muti pe problema.

- incercdm sd nu reactiondm la problemd ci doar sd
rdspundem, este o modalitatea eficienta de blocare a com-
portamentelor agresive. Marea diferentd intre reactie si
raspuns constd 1n faptul ca, spre deosebire de reactie,
raspunsul este calculat, logic, detasat. Intr-o comunicare
agresiva spiritele se incing si trebuie ,,racite”. Reactia nu
face altceva decét sa le incingd si mai tare, deoarece preia si
afectivitatea (emotia) care se acumuleaza deja in comuni-
care. A raspunde Inseamnd a-ti calcula rapid interesele de
moment. Cel mai indicat este sa asculti, sa folosesti feed-
back-ul si sa iti calculezi o pauza suficientd pentru a-i da
voie interlocutorului sa se elibereze de agresiune. “Inteleg ci
esti suparat pentru ca tu crezi ca sunt nepdsator...”, sau ,,este
nevoie, intr-adevar, sd limurim problema imediat” - sunt
raspunsuri care pot conta enorm in economia comunicarii
ulterioare. Trebuie s intelegem ca interlocutorul nostru este
supdrat si furios, mai mult decat atat, in acest moment el
crede ca are dreptate sa fie asa. Raspunsul trebuie sa aiba
doud finalitati. In primul rand, prin rdspuns nu mai trebuie
marita agresivitatea ci ea trebuie redusa cat se poate de mult.
in al doilea rand, raspunsul trebuie sa fie numai la problema.
Sub nici o forma nu trebuie sa luam 1n calcul atunci cand
raspundem anumite atitudini ale persoanei sau sd emitem
judecati de valoare la adresa ei.

- analizam cauzele problemelor. Dupa ce am reusit sa
controlam agresivitatea interlocutorului si sa ne detasam de
emotiile aferente, este momentul sa privim mai atent proble-
ma care a aparut. Intrebérile de bazi precum: cine?, ce?,
unde?, cand?, cum?, cat? ne pot ajuta sa Intelegem mai bine
cum s-a ajuns aici. Problemele sunt ca un aisberg, au o parte
de suprafata, sau la vedere, si una de adancime, sau ascunsa.
Cu cat reusim sd sapam mai adanc si sd gasim adevaratele



cauze, cu atdt mai mult existd sansa de a nu se mai repeta
aceasta poveste. Trebuie acceptat faptul ca cele mai multe
batdi de cap ne dau problemele care se tot repetd in relatiile
noastre cu ceilalti. Probleme pe care noi le credeam rezol-
vate, apar cu si mai multd fortd, uneori surprinzandu-ne
nepregatiti. Este un indicator suficient pentru a intelege ca
nu avem abilitati de rezolvare definitiva a acestor probleme.

- ajutam interlocutorul sd-si depdseascd problemele.
Uneori interlocutorul intelege gresit si trebuie sa 1si schimbe
modul de a actiona sau de a percepe lucrurile. Acest lucru
este greu de acceptat, deoarece se declangeaza sentimentul
de inferioritate. Dupa o situatie agresiva, “ranile se ling mult
mai greu” atunci cind nu ai avut dreptate. Apare sentimen-
tul de superioritate, la cel care a castigat, si de inferioritate,
la cel care a pierdut. Este cazul sa-i oferim interlocutorului
nostru solutii in avantajul lui. Depasirea problemei are trei
aspecte. In primul rand, intelegerea pozitiei interlocutorului,
in acest fel agresivitatea de care a dat dovada este mai usor
de acceptat. in al doilea rand, interlocutorul trebuie sa stie ci
putem fi foarte usor in locul lui, c&, si noi, daca ne-am con-
frunta cu o asemenea problema putem gandi la fel. In al
treilea rand, putem formula impreund o solutie astfel incat
problema si nu se mai repete. Invitarea din situatii critice
este 0 metoda de perfectionare a abilitatilor de comunicare
eficienta.

Existd situatii care pot fi usor intelese apeland tot la
experienta personald, in care agresivitatea celuilalt nu mai
poate fi contracarata cu propria agresivitate. Vorbim in aces-
te situatii de o agresivitate neacceptata, sau de surplus, atun-
ci cand celalalt incepe sa ameninte verbal, sa insulte, arunca
cu obiecte (nu inca in dumneavoastra). Tot ceea ce am dis-
cutat la nivelul agresivititii acceptate, nu mai este valabil. In
fata unei asemenea violente putem sa fugim dar sunt situatii
cand nu avem unde. Sa ne gandim la legile asertivitatii, in
special la ultima. Este timpul sa reactionam pe masura. Cu
toate cd sunt multi specialisti care nu recomanda o conduita
la fel de agresiva, chiar daca este construitd rational, a
spune: “stop” sau “nu permit asemenea manifestiri din
partea ta”, pe un ton grav sau autoritar, pot fi acte care
salveaza situatia.

- facem apel la situatii trecute. S& ne gandim la un alt
aspect care merita introdus in ecuatie. De cele mai multe ori,
asemenea comunicari agresive le avem cu persoane pe care
le cunoastem dinainte. Avem cunostintd despre cum s-a
finalizat un proces de comunicare anterior. Pentru aceste
situatii, care in opinia noastrd sunt cele mai multe, dupa
etapa de tatonare, de redresare, dacd lucrurile nu se rezolva
putem incerca si spunem: “sper cd lucrurile nu vor evolua
asa cum s-a intAmplat ultima oard” sau “ se pare cd repetim
scenariul de data trecutd”. Apelul la trecut este important
pentru ca persoana din fata noastra sa constientizeze ca stim
care vor fi mutirile lui. In felul acesta se poate calma mai
repede. Folosind aceeasi tehnica putem utiliza si alte trucuri
care au fost eficiente in comunicdrile agresive trecute. Daca
acceptdm ca agresiuni trecute sd revind In comunicare, ne
asumam un mare risc. O persoana poate gresi fata de noi fara
intentie si merita iertatd, poate gresi cu intentie, si merita ier-

tatd daca nu se mai repetd; dar atat. Dacd suntem deja la a
patra sau la a cincea agresiune, nu conteaza daca are la baza
aceeasi problema care se tot repeta.

- propunem o alternativd si urmdrim reactia interlocu-
torului. Trebuie afirmat In mod direct faptul ca nu vom mai
continua pe acelasi ton discutia si daca doreste s comunice
cu noi interlocutorul trebuie sa adopte alternativa pe care o
propunem. Alternativa trebuie transmisa pe un ton autoritar
si ferm. Chiar daci, in trecut, nu am procedat la fel, modul
nostru direct il poate opri pentru a evalua noua situatie.
Aceasta tehnica a adoptarii unei comportament opus fata de
ce am facut in trecut, poate intimida sau chiar speria per-
soana. Daca ramanem ferm pe pozitie sunt sanse sa dea
inapoi, pentru cd unii interlocutori sunt agresivi cu noi toc-
mai pentru faptul ca ne cred slabi si fara aparare.

- trebuie sd-I determindm pe interlocutor sd inteleagd cd
el are o problemd. De multe ori interlocutorul nostru insista
pe ideea ca din cauza noastrd se comporta asa. Dincolo de
faptul ca modul nostru de comportament, oricare ar fi el, nu
scuza comportamentul sau agresiv, este in fapt o scuza ridi-
cold. Trebuie sa 1i spunem direct ca problema este a lui si ca
responsabilitatea 1i apartine. Nu trebuie sd ne compatimim
noi pentru agresiunea interlocutorilor nostri. Uneori este
foarte greu sa facem un asemenea pas, pentru ca este vorba
de persoane foarte apropiate de noi, dar este singura solutie.
Chiar daca vrem doar sa analizdm problema, nu este bine sa
fim in mijlocul evenimentului. Ceea ce este cel mai impor-
tant este sa elimindm agresivitatea cat mai repede. Ceea ce
vom face ulterior este o altd problema.

- puterea de a refuza, sd spunem nu. Intr-o comunicare
agresiv-negativd care se repetd trebuie sd Invatam sa
refuzam, sa avem curajul sa spunem nu. Este absolut nece-
sar sa facem acest lucru fatd de persoane pe care le consi-
deram simpatice, dar care gresesc nepermis de mult fata de
noi. Trebuie sa intelegem cd a spune ,,nu” inseamna a ne pro-
teja propriile interese. A refuza Inseamnd a pune propriile
nevoi inaintea nevoilor celuilalt. Am repetat pe parcursul
acestui studiu cd o comunicare este eficientd in momentul in
care ne indreptdm atentia si spre interesele altora incercand
sd 1i ajutam. Ajutorul pe care noi il acordam altora nu trebuie
sd lezeze propriul nostru interes. Daca suntem agresat de un
amic, total nejustificat, si continudm sa il ajutam, devine
contraproductiv. Folosim simtul masurii in procesul de
comunicare, iar acolo unde este cazul trebuie sa spunem nu
fara a mai sta pe ganduri. Cand refuzam pe cineva pe merit
nu este cazul s incercam sa ne justificim. Rezuful trebuie
sa fie parte a vointei noastre, a lui “nu vreau sa mai continui
in acest mod”, iar acest lucru nu are nevoie de nici o justifi-
care. Lacombe" face o diferentd intre a explica si a justifi-
ca, aratand ca explicarea inseamna a-i recunoaste celuilalt
capacitatea de a intelege motivele refuzului. O persoana
agresivd, care promoveaza insulta sau agresarea fizicd nu
poate intelege un refuz, iar daca este justificat, vede in acest
lucru o slabiciune care poate costa ulterior. Refuzul trebuie
sa fie direct, personal, fara nici o explicatie sau justificare,
ca un semnal de alarma, ca o sentinta. In acest fel sansele ca
el sa fie eficient sunt mai mari.
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Agresivitatea este o problema a tuturor oamenilor care au
viata sociald. Noi putem fi atat emitatori, cei care promovam
agresivitatea, sau receptori, cei care primim agresivitatea.
Aceasta dubla calitate ne poate ajuta sd gasim mai repede
simtul masurii. Noi dorim sa fim agresivi fata de altii, dar
altii sa nu fie agresivi fatd de noi. Agresivitatea insa reclama
agresivitate. Principiul reciprocitatii, care guverneaza relati-
ile interpersonale, este suficient pentru a intelege acest
lucru.

Pentru a ne determina interlocutorii sa creada ca ceea ce
spunem este nu numai corect, dar si cd transpunerea in prac-
ticdi poate aduce beneficii, trebuie sa-i convingem.
Convingerea este o cale persuasiva prin care interlocutorul
recunoaste ca argumentele si solutiile noastre sunt bune si
pentru el si este pregatit sa le foloseasca din proprie initia-
tiva. Poate cel mai important punct in actiunea de a convinge
este ca celalalt sd inteleagd faptul ca poate castiga ceva in
urma comunicarii cu noi. Arta de a convinge ia 1n calcul:

- analiza gradului de implicare a auditoriului, pentru a
vedea masura in care acesta este afectat de ceea ce spunem.
Daca este puternic implicat este mult mai probabil sa fie sen-
sibil la argumentele noastre, ceea ce ne obliga la un compor-
tament concentrat asupra construirii de argumente solide,
logice.
fata auditoriului depinde de imaginea sa si de prestigiul pe
care il are, de bunele intentii percepute, de competenta,
moralitate sau cinste, si afecteaza succesul actiunii de
convingere. Schimbarile de atitudine bazate pe credibilitate
au duratd scurti. Este necesar sd facem ca auditoriul sa
actioneze imediat pentru a nu pierde ce am castigat deja 1n

- construirea unei baze comune. Comunicatorii care
exprima de la inceput opinii impartdsite de auditoriu, chiar
si 1n altd problema decat cea in discutie, au sanse mai mari
de a schimba atitudinea acestuia in problema de interes. Este
cazul ca, la inceput, sd ne concentram pe interese si obiec-
tive comune cu auditoriu si apoi sa trecem la aspectul care
ar putea sd ne pund in dezacord. Retinem si faptul ca
oamenii pot fi cel mai bine convinsi folosind propriile lor
argumente;

- repetare si accentuare; o pozitie castigata trebuie con-
solidata. Schimbarile de atitudine sunt, in general, tranzi-
torii. Ele pot fi, insa, intarite prin repetarea si accentuarea
pozitiei pentru a se asigura intelegerea si retinerea pe termen
lung sau prin determinarea unei actiuni a auditoriului in
favoarea pozitiei castigate;

- folosirea emotiilor, nu doar a logicii - se realizeaza prin
apelarea la comunicarea suportiva. Vorbele noastre trebuie
sd convinga nu doar “mintile” ci si “sufletele”. Numai asa
puterea de convingere este profundd si poate conduce la
schimbari stabile. Minciunile si exagerdrile nu sunt numai
neetice ci si neproductive. Daca ceva nu este sigur trebuie sa
recunoastem, dacad existd si dezavantaje. Convingerea este
bazata pe atitudini care fac ca efectul ei sa fie de durata. Nu
insistdm pe convingerile personalitatii si importanta pe care
0 au asupra comunicdrii. Puterea de convingere nu se dato-

reaza doar ratiunii ci si sufletului; trebuie s comunici cu
toatd fiinta ta pentru a putea sa convingi. Este o metoda de
eficientizare a comunicdrii care necesita rabdare si tact.
Rezultatele nu vin peste noapte dar este, cu sigurantd, cea
mai eficace dintre toate.

Rezumand, a nu se intelege de aici cd in organizatia
moderna comunicarea informald ia locul celei formale.
Evident, prin natura sa, organizatia impune relationarea intr-
un cadru formal, dar nu trebuie sd ignoram contextul in care
se dezvolta organizatia moderna. Schimbarea si dezvoltarea
organizationald implica strategii planificate concretizate in
actiuni la nivel de organizatie si actiuni la nivel individual.

Dezvoltarea unei organizatii moderne depinde de pro-
movarea calitatii si a muncii in echipa (Charles Dygert,
Richard Jacobs)". Michael West™ vorbeste despre abilititi
de executare a sarcinilor in echipd, si nu individual, ca o
garantie a succesului formarii unei echipe de lucru.
Activitatea organizatiilor moderne, centratad pe promovarea
si sustinerea de proiecte, obligd la formarea echipelor de
lucru, ca o modalitate de crestere a profitabilitatii. A ignora
nevoile si motivatiile individuale, caracteristicile psihocom-
portamentale, limitele conditiei umane, echivaleazd cu a
pierde din vedere esenta muncii in echipd concretizatd in
cooperare, implicare, asimilare.
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Rezumat

Studiul de fatd propune o interpretare a functionalitatii
organizatiei moderne prin prisma promovdrii comunicdrii
informale de tip pozitiv (manifestatd prin preocupare, ani-
mare, implicare), in special pe orizontald, (comunicarea
colegiald) mult timp plasatd intr-un plan secund, consi-
derdndu-se cd nu are un rol definitoriu in dezvoltarea orga-
nizationald. Sigur cd trebuie sd tinem cont, dat fiind specifi-
cul spatiului organizational, de comunicarea scrisd, for-
mald, atdt pe verticald, cdt si pe orizontald etc. dar, ceea ce
surprinde este flexibilizarea tot mai mare a structurilor ie-
rarhice prin dezvoltarea comunicdarii in plan informal.
Ipoteza conform cdreia comunicarea informald are rolul de
a rdspunde mai eficient nevoilor personale, si prin ele celor
profesionale, ale angajatilor este urmdritd, atdt prin studi-
ile unor specialisti recunoscuti in analiza organizationald
cdt si prin intermediul unor studii calitative personale. In
planul analizei teoretice comunicarea informald este
,apropiatd”’, in mod interesant de comunicarea eficientd,
acel tip de comunicare in care toate persoanele implicate in
procesul de comunicare isi ating interesele. Comunicarea
eficientd este un fundament suficient pentru ca la nivelul
organizatiei comunicarea informald de tip pozitiv sd fie pusd
in practicd.

Din aceastd cauzd comunicarea eficientd, prin efectele
sale, poate sta la baza climatului de muncd permisiv si, de
asemenea, ea reprezintd finalitatea unor demersuri de
imbundtdtire a comunicdrii prezentate in studiu.

Abstract

New Dimensions of Communication in Modern
Organizations

The study subjects to attention an interpretation of the
modern organization functionality by bringing upfront the
positive informal communication (as displayed by interest,
animation, involvement), especially horizontally, (collegial
communication) too long placed on a second level of impor-
tance, considering it does not play a key role in organiza-
tional development. Definitely one should take into consid-
eration, given the specific of the organizational environ-
ment, the written, formal communication both vertically and
horizontally etc. However, what really surprises is the
increasing flexibility of the hierarchical structures due to a
development of the informal communication.

The hypothesis according to which the informal commu-
nication responds move efficiently to employees’ personal
needs, and through them to professional needs, is tackled by
both the research of renowned specialists in organizational
analysis and individual qualitative studies. Theoretical
analysis interestingly places informal communication closer
to efficient communication, that type of communication in
which all individuals involved in the communication process
meet their needs and expectations. The efficient communica-
tion represents a sufficient basis for the positive informal
communication to be put into practice at organizational
level. Based on this, the efficient communication, through its
effects, can be the foundation of a permissive work environ-
ment, while representing the outcome of certain communica-
tion improvement approaches as presented in the research.

Cuvinte cheie: comunicare, organizatie, tipologia comu-
nicarii, comunicare eficientd, climat organizational.

Key Words: communication, organization, communica-
tion typology, organizational climate

©

AJRITWMULOD

$ wisijewanp

13
.

unuod I

I 800T ‘T-1 U II[ [NUY .18

(o))
-



