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PARTEA A: COMUNICARE MANAGERIALA

1. COMUNICARE SI DECIZIE

Obiective
a) Sublinierea semnificatiei comunicarii pentru conducerea organizatiei,
b) Intelegerea importantei specifice a deciziei si a momentelor predecizionale si
postdecizionale in conducerea organizatiei,

Pregatirea, luarea si aplicarea deciziei constituie un proces complex, in care
comunicarea, desi este o variabild mai putin evidentd, constituie un element cheie. In
acest capitol urmeaza ca, repetandu-se totodata notiuni cheie pentru teoria organizatiilor,
sa se studieze rolul comunicarii in procesul decizional.

1.1 Functiile conducerii organizatiilor

Eficienta conducerii se bazeazd pe rezultatele structurarii si coreldrii optime a
functiilor conducerii. Din multitudinea perspectivelor din care pot fi privite conducerea si
functiile sale, cea mai utila este tocmai perspectiva eficientei, In temeiul careia sunt
ordonate activitdtile vitale ale conducerii:

e cunoasterea domeniului condus, a totalitatii problemelor care sunt supuse
solutionarii, prin diagnoza,

e detectarea tendintelor evolutive ale organizatiei §i construirea proiectului
evolutiei sale pentru rezolvarea noilor probleme cu care se confruntd, prin prognoza si
constructie prospectiva;

e momentul esential al formularii si adoptérii deciziei referitoare la solutionarea
unei probleme sau la viata Intregii organizatii;

e organizarea implementdrii deciziei, in primul rand prin planificare si asigurarea
cooperarii in interiorul organizatiei si intre organizatii,

e motivarea personalului organizatiei pentru a se obtine actiunea eficientd a
acestuia;

e controlul, drept functie a conducerii, prin care rezultatele sunt masurate, sunt
comparate cu costurile si se stabilesc masurile de corectie corespunzdtoare pentru noul
ciclu de activitate, efectele controlului influentand noua diagnoza s.a.m.d.

Complexitatea conducerii organizatiei si a fiecarei functii in parte impune analiza
acestora mai in detaliu si a corelatiilor existente intre ele.

Adesea, decizia este echivalenta (confundatd) cu procesul de ansamblu al conducerii.
Tendinta nu este intdmplatoare, ea derivand din calitatea deciziei de a fi momentul
esential, punctul-cheie al conducerii.



Dacd intelegem prin decizie solutia adoptatd de un sistem (persoand, grup,
organizatie) pentru rezolvarea unei probleme, atunci conducerea in ansamblu poate fi
ordonata in trei faze:

a) faza pre-decizionala:

- formularea problemei,

- formularea (prognozarea) evolutiilor posibile si a solutiilor alternative
posibile;

- analiza si evaluarea solutiilor alternative si ierarhizarea lor;

b) faza decizionala:

- adoptarea uneia dintre solutiile alternative, a solutiei considerate optima (decizia
propriu-zisd);

C) faza postdecizionala:

- implementarea deciziei (organizarea aplicarii solutiei adoptate);

- evaluarea solutiei prin prisma rezultatelor obtinute (controlul).

1.1.1 Faza predecizionala

Faza predecizionala cuprinde etapele premergatoare luarii deciziilor §i este
importantd. Cu ajutorul acestei faze, conducerea si dezvoltarea afacerii devine una
planificatd. Se evita n acest mod luarea unor hotarari subiective, gresite sau nepotrivite
cu fondul problemelor reale. Faza predecizionalda cuprinde formularea problemelor si
realizarea unor previziuni privind evolutia afacerii.

Diagnoza

In general, diagnoza este o operatie premergitoare adoptirii unei solutii la o
problemd, constand in identificarea cauzelor unor procese negative (procese care
constituie substanta problemei respective), a factorilor care ar putea influenta pozitiv sau
negativ solutionarea problemei avute in vedere. Scopul fundamental al diagnozei consta
in formularea problemei de rezolvat. Cu cat formularea acesteia este mai adecvata si mai
clard, cu atét probabilitatea de a identifica solutia cea mai buna este mai ridicata.

Privind organizatia in intregul sau, o problema organizationala se impune prin doud
sensuri:

- un sens apropiat ,,problemei sociale”, prin care organizatia este confruntata cu o
situatie de crizd, de schimbare, fiind solicitat potentialul sdu de adaptabilitate; aceasta
este o ,, problema de stare” (de stare a organizatiei); diagnoza, in acest caz, consta in
identificarea presiunilor de schimbare si a componentelor organizatiei (structuri, indivizi,
procese) care se cer a fi modificate, transformate, schimbate;

- cele mai frecvente sunt insa , problemele de scop”, prin care scopul de ansamblu al
organizatiei este realimentat cu sarcini specifice, concrete, noi (dar nu total diferite de
sarcinile anterioare); in acest caz, diagnoza cuprinde atdt intelegerea (cunoasterea)
deplind a noii sarcini, cat si a tuturor disponibilitdtilor pe care organizatia le are pentru
realizarea sa.

In ultima instanta, diagnoza reprezinti cunoasterea organizatiei de citre conducitor, a
tuturor componentelor sale si a corelatiilor dintre ele, cat si receptarea (intelegerea,
formularea) adecvata a solicitarilor cu care se confruntd organizatia. Comunicarea in



interior are un rol foarte important in constientizarea si formularea problemelor cu care se
confruntd organizatia, pentru cd prin comunicare se realizeaza concentrarea fluxului de
informatii spre echipa de conducere sau spre echipa de consilieri care realizeaza
diagnoza. In plus, cu cit comunicarea in interior este mai putin distorsionatd, cu atat
informatiile care circuld sunt mai corecte §i se poate realiza un tablou mai correct al
realitatii. Practic este factorul de care depinde realizarea unei diagnoze corecte in cea mai
mare masura.

Prognoza

Prognoza organizationald (ca functie a conducerii organizatiei) se intemeiazd pe
corelarea a doud categorii de caracteristici ale organizatiei (‘“variabile organizationale”,
denumite “variabile” datoritd dinamismului, schimbarii lor in timp):

- Variabile “dependente”, prin care este descrisd starea internd a organizatiei
(structurda, membrii §i procese interioare); ele sunt “dependente”, in sensul ca depind, sunt
determinate de natura internd a organizatiei, de functiile si scopul organizatiei; variabile
“dependente” sunt si “iesirile” (output-urile) organizatiei, acestea fiind rezultatul final al
tuturor proceselor din interiorul organizatiei;

- Variabile “independente”, in cadrul cdrora sunt inventariate influentele actuale si
cele posibile (idei viitoare) asupra organizatiei; variabilele independente, necontrolate de
catre organizatie, provin din exteriorul organizatiei si sunt vizibile la intrarea In aceasta
(“comanda sociala”, decizii strategice ale macrosistemului 1n care este inclusa
organizatia, modificari in mediul natural si social etc).

Prognoza presupune, prin corelarea celor doua categorii de variabile, realizarea unor
previziuni privind tendintele de evolutie a organizatiei. Una din metodele cele mai simple
de realizare a prognozei o constituie mefoda scenariilor. Pasii pentru realizarea unui
scenariu sunt:

e se incepe prin a se scrie ce “dorinte” se leaga de dezvoltarea organizatiei in
viitor;

e se definesc In continuare variabilele interne;

e se definesc variabilele externe (ambele etape conform exemplului de mai sus);

e se formuleaza cdi si metode prin care se pot atinge scopurile pe termen scurt,
mediu sau lung;

e se elaboreaza modelul propriu-zis de evolutie in timp;

e se redacteaza scenariul dupa tipul si perioada de timp aleasa.

Elaborarea si scrierea unui scenariu reprezintd un exercitiu de imaginatie care este
foarte util pentru bunul mers al organizatiei. Asa cum in viata personald se fac planuri si
se formuleaza obiective de atins, pentru ca o organizatie sd “trdiasca” si sd aiba succes,
trebuie sa existe planuri pentru dezvoltarea ei, iar aceste planuri trebuie sa aiba in vedere
toti factorii care pot interveni.

In aceasta etapd, comunicarea in exterior si corelarea cu variabilele care se manifesta
in plan social au un rol mai important decat comunicarea interna.

1.1.2 Faza decizionala

In principiu, exista doud modele ale procesului decizional:



a) modelul clasic, de decizie rationala, certd, intr-o lume complet determinata,; se
presupune cd cel care ia decizia dispune de toate cunostintele necesare si poate proiecta
fara dificultati solutia, estimand cu certitudine evolutia organizatiei §i capacitatea acesteia
de a rezolva o problema data. Modelul are mai mult valoare teoretica, cea mai mare parte
a problemelor de rezolvat angajand, in grade diferite, situatii de incertitudine;

b) modelul deciziei certe de tip probabilistic, care cuprinde la randu-i doua variante:

- utilizarea unor “probabilitati obiective” (expresie a unor legi verificate si
cunoscute) de desfasurare a evenimentelor, situatiile nefiind foarte frecvente si avand o
slaba implicare umand (sau o implicare umana indirecta, precum evolutia unor sisteme
tehnologice etc):

- mai frecvent, In organizatii sunt utilizate “probabilitati subiective”, acestea
semnificand gradul de incredere/neincredere in cunostintele noastre, sansa atribuita
cunostintelor noastre de a descrie corect realitatea; si in acest caz, se presupune ca solutia
aleasd are probabilitatea cea mai ridicatd de reusita, ea fiind obtinutd prin prelucrarea
rationald a tuturor cunostintelor existente.

De multe ori, in conditii de incertitudine, se recurge la o strategie simplificata:
adoptarea primei solutii satisfacatoare care se reuseste sa se formuleze, existand fireste
riscul a numeroase erori decizionale.

1.1.3. Faza postdecizionala

Dupa ce s-a luat efectiv decizia, urmeaza aplicarea ei in practica. Este bine ca in
etapele care urmeaza (organizarea, motivarea si controlul) managerul sd-si puna
permanent intrebarea daca a luat In considerare toate laturile realitatii din organizatie
(resurse materiale, tehnologii, informatii, angajati) si dacd mai poate schimba in bine unul
sau altul dintre aspecte. In aceastd fazi a managementului scopul este ca din toti acesti
factori (care in faza predecizionald erau mai mult “variabile in ecuatie”) sd rezulte un
intreg armonios si functional. Mai mult, din observatiile asupra mersului activitatii se pot
corecta unele lucruri din mers, astfel incat rezultatele afacerii si se imbunatiteasca. In
toate etapele fazei postdecizionale comunicarea are un rol esential, dupa cum se va
sublinia In continuare.

Organizarea

Organizarea, ca functie a conducerii vizeazd (in sens larg) realizarea §i actiunea
continud a structurarii formale a organizatiei (structura organizationald), care are rolul de
a facilita integrarea si coordonarea tuturor resurselor (umane si materiale) in vederea
indeplinirii, iIn mod eficient, a obiectivelor organizatiei. Altfel spus, in acest prim sens
organizarea constd 1n stabilirea mijloacelor (instrumente si strategii de actiune) pentru
atingerea scopurilor organizatiei. Prin derivare din sensul general, organizarea semnifica
(sensul particular, restrans) procesul de implementare a deciziei, de transformare a
deciziei, in actiune, a comenzii in executie.

Organizarea implica:

a) specificarea tipurilor de activitati necesare pentru realizarea diferitelor obiective;

b) gruparea activitatilor Intr-o structurd logica, operationald (prin realizarea unui
algoritm al activitdtilor, prin determinarea unui lant operational optim);



c) distribuirea sarcinilor specifice de actiune membrilor organizatiei in conformitate
cu competentele si capacitatile acestora de a le indeplini eficient;

d) determinarea canalelor de comunicare si a retelelor de relatii dintre membrii
organizatiei, astfel incat sd asigure actiunea convergentd, unitara pentru indeplinirea
obiectivelor propuse;

e) stabilirea cadrului de desfasurare a activitatii, a conditiilor de munca.

Comunicarea intervine in fiecare din aceste momente: de exemplu, pentru distribuirea
sarcinilor trebuie luate n considerare: competentele fiecarui angajat, experienta, dar si
preferintele si performantele realizate. Pentru determinarea retelelor de comunicare si
relatii (adica pentru construirea grupurilor de lucru si a legaturii dintre ele) trebuie avute
in vedere stilul de lucru si de comunicare pentru fiecare angajat, precum si relatiile
informale si rolurile anterioare in grupul de lucru.

Motivarea

Din perspectiva conducerii organizatiei, motivarea semnificd tocmai stimularea
oamenilor, cu structuri de personalitate diferite, cu trebuinte si interese diverse, pentru a
actiona pozitiv si eficient in indeplinirea obiectivelor (scopului) organizatiei.

Orice motiv se constituie la granita dintre subiectivitatea individuald (internd) si
lumea obiectiva (externd), este produsul interactiunii dintre o stare psihologica interna si
modul de manifestare sau de percepere a activitatii in exterior.

Cea mai cunoscutd clasificare a motivelor este elaborata in functie de raporturile lor
cu activitatea la care se refera:

A. Motivatia extrinseca e generata de factori sau stimuli exteriori activitatii
(recompense sau sanctiuni) cum ar fi competitia, dorinta de céstig sau de lauda, evitarea
mustrdrii sau a pedepselor etc. Motivatia se manifestd subiectiv prin trdiri emotionale
care pot fi atat pozitive (reactii de satisfactie), cat si negative (reactii de aversiune). In
consecintd, motivatia extrinseca este fie pozitiva (atunci cand se urmaresc recompensele),
fie negativa (atunci cand se evita sanctiunile).

B. Motivatia intrinseca a muncii, prin care munca nu mai este doar un mijloc de
dobandire a unor beneficii si devine un scop al existentei omului, o valoare care
mobilizeaza potentialul uman.

Distinctia dintre cele doua tipuri de motivatori se regaseste in planul efectelor
acestora. Astfel, motivatorii extrinseci au efecte cantitative (nu calitative), pe termen
scurt (nu pe termen lung), si nu sunt mai eficienti intr-o societate saraca decat intr-o
societate dezvoltatd. In schimb, motivatorii intrinseci au efecte complementare celor
descrise mai sus si sunt considerati ca fiind cei mai performanti.

De asemenea, motivatorii extrinseci negativi, desi necesari si eficienti la prima
vedere, genereaza mecanisme defensive care sunt contraproductive. Mecanismele
defensive sunt de doua feluri: pasive si active. Cele active presupun un comportament
agresiv, simbolic vorbind, fatd de colegi, in timp ce mecanismele pasive inglobeaza
fenomene ca: aruncarea vinei pe ceilalti, simularea efortului, falsificarea rapoartelor de
lucru, scaderea vizibilitatii in jurul activitatii proprii.

De-a lungul timpului, a fost analizatd cu insistentd relatia dintre motivatie i
performantd. Inca de la inceputul secolului s-a inteles importanta intensititii motivatiei,



admitandu-se cd nici supramotivarea, nici submotivarea nu sunt productive; s-a introdus
ideea de optimum motivational, potrivit careia existd o intensitate optima a motivatiei in
functie de gradul de dificultate a sarcinilor. Situatia ideald, in care se atinge optimul
motivational, este aceea in care dificultatea reald a sarcinii corespunde cu dificultatea
perceputi de individ in mod subiectiv. Insi, intr-o mare parte din situatii, indivizii percep
gresit dificultatea sarcinii. In cazul in care dificultatea perceputi a sarcinii este mai mica
decat cea reala, apare situatia de submotivare, si indivizii nu ating nivelul "energetic"
optim pentru realizarea sarcinii. Dimpotriva, atunci cand dificultatea sarcinii e
supraestimata in raport cu cea reald, apare situatia de supramotivare, care din nou este
contraproductiva datorita stresului care apare.

Controlul

Rolul controlului este de a preveni situatiile critice din viata organizatiei, situatii
care ameninta intreruperea functionarii normale. El se realizeaza in dublu sens,
sectorial §i global.

a) Control sectorial §i de etapa.

Se refera la mentinerea conditiilor de activitate optimd. Una din cele mai importante
probleme este aceea a intervalului de control (numarul de persoane sau activitati pe care
le poate controla si coordona eficient un sef de departament). Intervalul optim de control
variaza Intre 5 si 10 persoane aflate in subordinea unui sef de departament, si trebuie sa
fie stabilit tindnd cont de:

e tipul de activitate, In conditiile in care activitatile de rutind, repetative si mai
putin complicate pot fi asociate cu un numar mare de angajati pentru un
conducator;

e gradul de instruire si experienta al angajatilor - angajatii cu experienta si
calificare mai ridicate nu au nevoie de control permanent;

e calitatile personale ale conducatorului, capacitatea acestuia de a realiza
controlul in chip obisnuit sau printr-un efort sporit, putdnd influenta intervalul
de control.

Atat intervalele mici cat si cele mari au avantaje si dezavantaje (intervalele mici
faciliteaza controlul, dar complicd ierarhia organizationald si invers pentru cele mari),
deci trebuie numarul trebuie adaptat pentru fiecare situatie in parte.

b) Control global.

Spre deosebire de controlul sectorial, este de nivel strategic. El are in vedere
ansamblul activitatii, rezultatele finale ale actiunii. Controlul global implicd raportarea
produselor la resurse si evaluarea comparativa a rezultatelor unui intreg proces cu proiectul
initial. Ca urmare a controlului realizat, noul ciclu de activitate este corectat pe baza
informatiilor suplimentare care au rezultat din comparatia realizatd. $i In realizarea
controlului comunicarea este importantd, atat pentru constatarea disfunctionalitdtilor cat
si pentru primirea unui feed-back din aprtea angajatilor.



1.2 Structura de autoritate si responsabilitate

O problema esentiald a organizdrii consta in structurarea relatiilor de autoritate,
putere, raspundere si responsabilitate.

Autoritatea, in perspectiva organizationald, Inseamna dreptul unui conducitor de a lua
decizii si de a solicita subordonatilor sa se supunad acestora in vederea realizarii scopurilor
organizationale.

Reversul functional a autoritatii formale este legitimitatea, aceasta semnificand
masura(variabild) in care o persoand (un grup de persoane)accepta sd fie condusd si
influentatd comportamental prin decizii luate in afara sa (de catre conducator, de catre cel
investit cu autoritate).

Autoritatea directa este specifica persoanelor care, aflate in diferite pozitii de
conducere, dau ordine si dispozitiuni subordonatilor lor directi; ea se realizeaza in sens
descendent, de la varf spre baza.

Autoritatea auxiliara, denumitd sugestiv, in spatiul anglo-saxon, “staff authority”,
semnificd autoritatea “staff-ului, a echipei de experti insarcinate cu asistenta si
consultanta acordatd conducétorului (echipei de conducétori); in perioada de pregatire a
deciziilor, in organizatiile moderne, este tot mai numeros §i mai intens folosit personalul
“auxiliar” cu rol de sustinere a “personalului de baza”, de conducere.

Daca autoritatea directd este, in principiu, nelimitatd, autoritatea auxiliard este
limitatd la un domeniu de activitate. Sferele de cuprindere diferite si diferenta de
intensitate in exercitare au condus la asa numitul conflict intre personalul de baza i cel
auxiliar. Sursele de conflict sunt amplificate prin intemeierea diferita a autoritatii celor
doud categorii de personal. Autoritatea directd este legitimatd prin functia detinuta, in
timp ce autoritatea auxiliara este bazatd pe competenta profesionald a specialistilor.
Adesea conflictul este amplificat si de diferentele de varsta si generatie profesionala, de
conservatorismul unora sau forta imaginativd, novatoare a altora. Riscurile unor relatii
conflictuale pot fi depasite, in cea mai mare masurd, de organizarea comunicarii
interumane, de existenta unui flux consistent si biunivoc de comunicare profesionald, de
realizare a unui echilibru functional intre decizii (ordine) si sfaturi (consultantd) pe baza
asumdrii de catre fiecare categorie in parte a raspunderii ce-i revine.

Autoritatea functionala este autoritatea conferitd unei persoane sau unui departament
intr-o anumita faza a procesului de realizare a unor activitati; ea este /imitata la o anumita
perioada de timp si la un obiectiv anume si este acordatd numai celor care dispun de
capacitatea realizarii unor expertize de specialitate Tn scopul imbunatatirii eficientei
organizationale.

Autoritatea functionald este un caz particular de delegare a autoritdtii (catre o
persoand si doar pentru o fazi a procesului). In general, delegarea autoritdtii se refera la
procesul prin care un conducator distribuie subordonatilor sarcini de munca impreund cu
autoritatea necesara realizarii lor. Desi orice organizatie formald delegarea autoritatii este
inevitabila, atat conducatorii cat si condusii manifesta, din ratiuni diferite, rezistenta fata
de delegare, respectiv fatd de acceptarea delegarii autoritatii.

Responsabilitatea se refera la datoria sau obligatia oricdrui membru al unei
organizatii de a-si indeplini sarcinile sau activititile ce i-au fost incredintate.
Responsabilitatea functioneaza ca datorie a unui individ fatd de el insusi de a realiza in



cele mai bune conditii sarcinile ce-i revin $i, prin aceasta, este o conditie necesara pentru
realizarea eficienta a obiectivelor organizatiei.

Delegarea puterii i autoritatii in interiorul organizatiei implicd §i problema
centralizarii si descentralizarii acestora. Practic, prin aceasta sunt avute in vedere
procesele de decizie si de control. In genere, se consideri ci o organizatie este
descentralizata atunci cand numarul deciziilor importante adoptate la nivelurile de baza
este mare, asupra acestor niveluri exercitandu-se un grad scazut de control. Atat
centralizarea cit si descentralizarea au si avantaje si dezavantaje. In sistematizarea
realizati de M. Vlisceanu' acestea sunt:

AVANTAIJE

CENTRALIZARE | DESCENTRALIZARE
Asigura uniformitate in modul de Distribuie responsabilitatea si raspunderea de
functionare a unitatilor organizationale. la nivel general diferitelor unitati
Conducerea exercitd o coordonare mai organizationale.
eficientd si un control mai direct asupra Incurajeazi implicarea si participarea mai
unitatilor organizatiei. multor oameni in procesul de luare a deciziei, cu

efecte pozitive asupra motivatiei oamenilor.
Asigura decizii uniforme. Faciliteaza procesul de comunicare.
Elimina sansele de suprapunere a Disperseaza puterea si autoritatea in cadrul
diferitelor activitati. intregii organizatii.
DEZAVANTAIJE

CENTRALIZARE | DESCENTRALIZARE

Nefiind distribuita, responsabilitatea va Permite un grad scdzut de uniformitate cu

apartine unui numar mic de conducdtori  privire la standardele de functionare a
unitatilor organizationale.

Impovireaza conducitorii de la varful Forteaza responsabilitatea ludrii deciziei de

ierarhiei, datd fiind necesitatea ca acestia  catre oamenii care nu sunt interesati §i nu vor

sd dispuna de o perspectiva globala sa se implice. Poate crea probleme legate de

asupra organizatiei coordonarea diferitelor unitati
organizationale.

Concentreaza autoritatea si puterea in Poate conduce la rivalitate i competitie intre

mainile unui numdr mic de oameni. subunitdtile organizationale, cu efecte

negative asupra rationalitatii si eficientei
Limiteaza participarea majoritdtii membrilor generale ale organizatiei.
organizatiei. Necesita programe de instruire, mari
consumatoare de timp si bani.

Este limpede, prin compararea centralizarii si descentralizarii, ca nici una dintre ele,
privite in sine, nu este buna sau rea. De la caz la caz, pot fi avute In vedere proportii
optime intre centralizare si descentralizare, in raport cu specificul fiecarei organizatii.

' Mihaela Vlasceanu, Psihosociologia organizatiilor si conducerii, Paideia, Bucuresti, 1993, p. 228.
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Concepte cheie REZUMAT

e diagnoza, prognoza,

 decizie, Conducerea  organizatiilor  presupune

e organizare, motivare, control realizarea in corelatie functionald

e centralizare si descentralizare deciziei, a operatiilor predecizionale

e autoritate, legitimitate, responsabilitate (diagnoza si prognoza) si a
postdecizionale (organizarea, motivarea i
controlul).
Structura de autoritate si responsabilitate
reflectd “puterea institutionalizatd”.
Delegarea autoritdtii este inevitabila;
comunicarea poate ajuta la prevenirea si

Intrebéri de verificare aplanarea conflictelor de autoritate.

1. Care sunt cele trei faze ale procesului decizional si ce cuprinde fiecare dintre ele?
2. Cum se realizeaza diagnoza si prognoza?

3. Care sunt factorii care intervin in luarea deciziei?

4. Ce operatii presupune organizarea?

5. De cate tipuri sunt factorii motivatori?

6. Cum intervine comunicarea in toate fazele ludrii deciziei?

7. Cate tipuri de autoritate se exercita in organizatii?

Teme pentru aplicatii

1. Stabiliti avantajele si dezavantajele centralizarii /descentralizarii organizationale
avand in vedere elementele de culturd si mentalitate specifice spatiului romanesc.

2. In organizatia din care faceti parte, cu ce tip de autoritate sunteti investit?
Caracterizati in cateva propozitii modul in care ceilalti membri ai organizatiei privesc
problema responsabilitatii.

3. Pe exemplul de organizatie adoptat, cum se constituie echilibrul intre motivatorii
extrinseci §i cei intrinseci? Trasati o strategie de mentinere/atingere a unui echilibru
optim.

4. Prezentati si analizati o decizie luatd Intr-o organizatie. Utilizati ca instrument de
analizd cele trei faze de adoptare a deciziei.

5. Analizati gradul de descentralizare dintr-o organizatie. Care este impactul gradului
de descentralizare asupra coordondrii Intre membrii organizatiei si a coordonarii intre
activitatile desfasurate?

Bibliografie
Vlasceanu, Mihaela - Psihosociologia organizatiilor §i conducerii, Bucuresti, Editura
Paideia, 1993

Zorlentan, T., E. Burdus, G. Caprarescu - Managementul organizatiei, Editura
Economica, Bucuresti, 1998
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2. STILURI DE CONDUCERE SI COMUNICARE

Obiective

a) Dobandirea capacitatii de a caracteriza stilul de conducere §i comunicare
manageriala intr-o organizatie si de a-l incadra in clasificarile existente.

b) Definirea conceptului de putere si identificarea surselor de putere in organizatii.

2.1 Tendinte actuale in formarea managerilor

Societatea inceputului de mileniu sunt marcate, pe de o parte, de universalizarea
educatiei iar pe de altd parte de accelerarea in profunzime a proceselor schimbarii.
Schimbarea este Insemnatd, intemeindu-se pe si antrendnd schimbdri de domeniu.
Conducerea schimbarii ca atare a devenit o dominantd a actiunii manageriale si a
pregatirii conducatorilor de orice tip.

Tendinta profesionalizarii actelor productive si totodatd “profesionalizarea
conducerii” este, de asemenea, incontestabila. Prin cresterea in complexitate si diversitate
a organizatiilor, conducerea acestora nu mai poate zabovi pe terenul simplei intuitii si al
empirismului; in consecintd, conducatorul modern se profesionalizeaza prin invatarea
stiintei conducerii.

Modelul prestatiei manageriale tinde tot mai mult spre modelul cercetatorului.
Conducatorul, managerul, devine un analist si isi asuma drept atributii functionale:
intelegerea, diagnosticarea, prevederea, controlul comportamentului organizational. In
arsenalul actiunii sale sunt incluse in mod necesar spiritul ipotetic, spiritul critic,
atitudinea experimentala.

Managementul modern realizeaza o deschidere tot mai pronuntata spre ferapia
divergentelor si a conflictelor, spre preintampinarea si contracararea acestora ca surse de
inadaptabilitate, de rezistentd la schimbare. Noul concept al sdnatatii organizationale
include si dezvoltd tehnicile de conducere in conditiile de incertitudine si risc, acestea
fiind valori functionale inevitabile proceselor de schimbare.

Multitudinea rolurilor managerului modern inregistreazd reordondri §i noi accente.
Fireste, au fost si sunt importante rolurile relationale, informationale si cele decizionale.
In cadrul acestora, ca reactie la presiunile schimbirii, tot mai mult in prim plan apare
dimensiunea inovatoare a actiunii manageriale. Angajarea in inovare, in creatie, solicita
managerului transformarea obisnuintelor existente (propriile obignuinte si obisnuintele
celor ce alcatuiesc reteaua umand a organizatiei). Lucrdnd asupra cunostintelor,
deprinderilor si dorintelor se pot atinge nivele noi de eficientd personala si interpersonala,
aceasta insa doar In masura in care se renunta la perspectivele inactuale.

S-a sugerat, cu indreptatire, cd “nucleul etic” al actiunii manageriale are o importanta
vitala. Construirea unui mediu organizational etic impune un “filtru axiologic” in raport
cu toate deciziile, practicile si scopurile managerului si ale organizatiei.

Se pot da exemple de practici nocive pentru organizatie, practici in cazul cérora se
impune terapia etica:
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- formele stridente sau perfide de relativism etic, prin care se incearca
surmontarea sau minimalizarea distinctiei dintre “bine” si “rau”(cu situatia-limita in care
se procedeaza cu brutalitate la substituirea reciproca a celor doud valori morale polare);

- manifestarea distorsionatd a “sindromului loialitatii”, atasamentul fata de
organizatie intrdnd in discordanta cu datoria fata de adevar : este poate una din cdile cele
mai sigure de a submina din interior o organizatie, falsa “solidaritate de grup* generand
direct si ireversibil “implozia” organizationala;

- nu mai putin nociva este “obsesia imaginii"; adevarul este rastalmacit, scopurile
de perspectivd ale organizatiei fiind sacrificate pe altarul “perceptiei imediate”, al
prestigiului facil;

- aceleasi resorturi determind si fluctuatia conditiei etice a conducatorului,
sustinerea nevoii de realizare prin practici contrare “intereselor de fond” ale organizatiei.

“Busola etica” a organizatiei §i conducatorului trebuie dobandita si mentinutd prin
presiuni etice organizate, reductibile in esenta “regula de aur” potrivit careia nimeni nu
este deasupra legii”.

2.2 Caracterizarea si clasificarea stilurilorde conducere

Daca se defineste stilul de conducere ca fiind mecanismul cognitiv si social de luare a
deciziilor in cadrul unei organizatii, este necesard 1n continuare conturarea unor
dimensiuni ale acestora:

e Practicile de decizie. Dupa cum reiese din definitia anterioara, aceasta este
dimensiunea cea mai elocventa si totodatd criteriul de incadrare a stilului de
conducere in majoritatea tipologiilor;

e Competenta. Este o variabild importanta, care poate fi abordata in acest caz mai multe
sensuri:

a. Competenta profesionala — se referd strict la competenta managerului
(liderului) in domeniul de specialitate pe care este profilata organizatia;

b. Competenta organizatorica — se refera la calitatile (managerului) liderului in
privinta formarii de echipe adecvate, a elaborarii unor strategii de selectare si
de motivare a angajatilor, de formare a unei structuri in care sa fie plasat
“omul potrivit la locul potrivit”;

c. Competenta social-umana — sensul cel mai putin dezvoltat dar in ultima
perioadd considerat cel mai important; practic, acest sens se refera la
modalitatea de a interactiona cu ceilalti membri ai organizatiei, la capacitatea
liderului de a intretine o atmosferd colegiald, de a preveni si rezolva
conflictele de munca;

e Atitudinea fata de obiectivele colective ale grupului de munca

Pe aceasta dimensiune se pot inregistra mai multe pozitii posibile, de la liderul

care se identifica total cu scopurile organizatiei pana la cel care foloseste
organizatia §i resursele sale ca pe un vehicul pentru realizarea intereselor
proprii;

o Tehnicile de motivare. Dupa cum s-a vazut in capitolul anterior, strategiile de
motivare pot fi preponderent extrinseci, preponderent intriseci, sau se pot realiza
diverse combinatii intre cele doua tipuri de motivatori.
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e Atitudinea fata de angajat se poate Inscrie intr-o gama diversa de posibilitdti, de la
liderul intransigent (care cere angajatilor sa-si “lase probleme personale la poarta
intreprinderii”) pand la liderul paternalist (care foloseste interesul fatd de oameni ca
pe o moneda de schimb, instituind un pact intre “seful intelegitor” si “angajatul
constiincios”) — si in fine, pana la liderul centrat neconditionat pe om;

In timp, s-a inregistrat o tendinti clara, netd, de democratizare a stilurilor de conducere.
In al doilea rand, locul mijloacelor formale ale autorititii a fost luat de tehnici de motivare din
ce in ce mai complexe. In fine, in privinta abordarii manageriale, s-a inregistrat un balans de
la centrarea pe sarcind la centrarea pe relatii i, in mod corelativ, o crestere a complexitatii
interactiunii atat intre angajati, cét si intre lideri i angajati.

Variabile situationale si influenta asupra stilurilor de conducere

in viziunea adeptilor fteoriilor contextualiste, in anumite contexte, stilurile de
conducere diferite sunt mai eficiente, deci problema manageriala centrala nu este de a
gasi un stil eficient, ,,universal”, ci de a adapta stilul la conditii. Stilurile nu sunt un
ansamblu de reguli ,,tehnice”, mai degraba sunt stiluri de lucru cu angajatii; varietatii
umane a echipelor de lucru trebuie sa ii corespunda stiluri de conducere flexibile.

Modelul conjunctural formulat de Fiedler® pune in discutie problema situatiei de
grup, coreland-o cu unele caracteristici personale ale liderului. In acest context, in
determinarea stilului de conducere autorul a considerat ca intervin variabile ca
incertitudinea (situatie controlabild/necontrolabild), sarcina de lucru (clara/ambigud),
pozitia de putere a liderului (slabd/intensa) si stilul motivational al liderului. Ca valori ale
acestei din urma variabile s-au adoptat motivarea pe relatii $1 motivarea pe sarcina, iar
apartenenta la una din cele doua categorii s-a stabilit prin aplicarea scalei LPC - Scala
celui mai putin dorit coleg de munca («Least Preferred Co-worker Scale).

Modelul lui Fiedler a acreditat ideea de a genera programe de instruire cu scopul de a
se modifica situatiei de grup astfel Incat sa se armonizeze cu stilul motivational personal
ai liderului. Problema alternativei intre centrarea pe sarcind si centrarea pe relatii a fost
dezbatutd si de alti autori. Fiecare dintre cei doi factori, In mod independent, corela cu
performanta; deci, intrebarea care se punea era daca se poate determina formula ideala
destinatd a fi adoptatd de liderul unei organizatii eficiente. S-a elaborat grila
manageriald® care clasifica stilurile de conducere pe doud axe rectangulare, “preocupare
pentru productie”(axa orizontald) si “preocupare pentru oameni’(axa verticald) dupa
valorile atribuite fiecareia dintre cele doud variabile, pe o scald de la 1, ,preocupare
scazuta” la 10, ,,preocupare crescuta”. Se obtineau astfel 81 de pozitii posibile, fiecare
reprezentativd pentru un stil de conducere, dar autorii caracterizeaza cele patru pozitii
extreme §i pe cea medie.

2 apud A. Neculau, Pierre de Vischer (coord.), Dinamica grupurilor — texte de baza, Polirom, lasi, 2001, p.
346
3 Robert Blake si Jane Mouton, The New Managerial Grid, Gulf Publishing Company, Houston 1978, p.11
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Preocuparea fatd de productie

5

Crescuta
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Spre exemplu, stilul 1-1 este caracteristic unor lideri apatici, lipsiti de interes atat in
privinta productiei cat si in privinta subordonatilor. Stilul 9-1 este centrat preponderent pe
structura si pe productie (liderul are capacitatea de a defini din punct de vedere cognitiv
situatia, de a stabili si formula obiective credibile, de a sintetiza problemele ivite in cursul
procesului de lucru); dimpotriva stilul 1-9 este centrat pe angajat (liderul constituie un
liant pentru grupurile informale de angajati, este un factor cheie in prevenirea
eventualelor conflicte). In fine, stilul 5-5 reprezinti o incercare de a mentine echilibrul
intre performantd si afectivitatea angajatilor, iar stilul 9-9 valorificd la maxim atat
potentialul participativ al angajatilor cat si pe cel productiv. In consecinti, acest ultim stil
este considerat de autori cel mai eficient, dar, dupa cum putem observa, este si cel mai
sofisticat, intrucat ar fi necesara o veritabila tehnologie de laborator in formarea unor
lideri care sa valorifice la maximum atat relatille cu membrii cat si resursele si
tehnologiile organizatiei. Dupa cum se vede, ,,grila manageriald” a reprezentat o revenire
la ideea ,,stilului de conducere tehnic” pentru ca nu lua in considerare deloc contextul in
care se exercita stilul de conducere.

Repunerea ulterioara in discutie a caracteristicilor grupului de lucru a dus la o alta
teorie situationald formulata de Blanchard si Hersey4. Autorii considera ca ,,varsta”
grupului de lucru este variabila care trebuie sa determine stilul de conducere eficient.
Astfel, membrii unui grup imatur vor avea rezultate mai bune cu un lider orientat spre
sarcind (cadranul 1). Pe masurd ce grupul se maturizeaza, liderul poate sa adopte un stil
echilibrat (orientare egala spre sarcini si spre relatii — cadranul 2). In grupurile cu o
maturitate medie (cadranul 3) e mai eficient stilul orientat spre relatii, in timp ce pentru
grupurile ,,imbatranite”(cadranul 4) cel mai potrivit este stilul laissez-faire (sau stilul cu
scor scazut la ambele orientdri) Deci, pe toatd durata vietii unui grup de muncad, este
indicat ca liderul sa adopte patru stiluri de conducere succesive, caracterizate respectiv de
termenii comunicare, persuasiune, participare si delegare.

2)

(1) 4

\

Axa orizontala: orientare spre sarcina (de la valori ridicate la valori scazute)
Axa verticald: orientare spre relatii (de la valori scazute la valori ridicate)
Evolutia stilului de conducere prin adecvare la varsta grupului de lucru (linia
curba) :
- Cadranul 1: grupul de lucru este format relativ recent, din oameni care pot avea
varste diferite dar au un element comun: nu se cunosc prea bine si nici nu si-au format
inca obisnuinte de lucru in organizatie; cu alte cuvinte, rolul in organizatie nu este inca

* Adrian Neculau, Pierre de Vischer (coord.), Dinamica grupurilor-texte de bazd, Editura Polirom,
Bucuresti, 2001, cap. Leadership, Donelson Forsyth, p. 351
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interiorizat. Pentru ca ei sa se deprinda cu detaliile tehnice ale postului, este mai eficient
stilul orientat spre sarcina.
- Cadranul 2: angajatii Incep sa se cunoasca si s se familiarizeze cu detaliile si
necesittile sarcinilor si atributiilor pe care le au. In aceste conditii este eficient
un stil echilibrat, orientat In mod egal spre sarcina si spre relatii.
- Cadranul 3: grupul de lucru este matur, angajatii au deja experienta si eficienta
in realizarea sarcinilor in organizatie. Relatiile informale sunt stabile, desi exista
incad « zone » care au incd o dinamica vizibila. In aceastd situatic este mai
eficient stilul orientat spre relatii.
- Cadranul 4: grupul de lucru a « Tmbatranit », este format din angajati care se
cunosc foarte bine si cunosc foarte bine sarcinile pe care le au de realizat si
canalele de comunicare si particularititile organizatiei. In aceste conditii se
poate aplica un stil de conducere permisiv, care nu accentueaza nici una dintre
cele doud coordonate (sarcina si relatia).

Alte clasificari privind stilurile de conducere

Cea mai simpla clasificare a stilurilor de conducere a fost realizatd cu trei
componente: stilul de conducere autoritar, stilul de conducere democratic si stilul de
conducere permisiv (sau laissez-faire)’.

Ca o consecintd, un experiment a lui K.Lewin, W.Lippitt, R White a realizat o
evaluare a celor trei tipuri de stiluri. Rezultatul experimentului a fost reprezentat de
cateva concluzii distincte:

- pe termen scurt, productivitatea in cazul stilului de conducere autoritar si democratic
este comparabila si se situeaza la un nivel ridicat, pe cand In cazul stilului permisiv
productivitatea este scazuta;

- satisfactia angajatilor este mai ridicata in cazul stilului democratic, angajatii fiind
mai prietenosi $i mai orientati spre grup;

- 1n cazul stilului de conducere autoritar, se inregistreaza un potential conflictual
ridicat in colectivul de lucru si o agresivitate disimulata din cauza frustrarii angajatilor;

- eficienta stilului autoritar se mentine numai daca e corelatd cu un control strict;
atunci cand liderul autoritar paraseste locul de munca, lucrul inceteaza, ceea ce nu s-a
intamplat cu grupurile experimentale conduse democratic sau laissez-faire.

O alta clasificare, cu patru componente, a fost realizatd de Rensis Likert’:

1. Stilul autoritar-opresiv este cel in care variabila dominanta este supunerea; liderul
poate avea o competentd profesionald scazutd in ce priveste domeniul respectiv.
Autoritatea nu se deleaga, structura managerilor de linie e reprezentata de un cerc de sefi
de departament obedienti. Foloseste motivatorii extrinseci, este inflexibil in legaturd cu
programul si cu alte detalii, si aplica sanctiuni dure (cum ar fi concedierea), in mod
arbitrar.

2. Stilul autoritar-obiectiv este cel in care variabila dominantd este competenta.
Liderul care adoptd acest stil este excesiv de rational, lipsindu-i disponibilitatea pentru
contacte umane, care evalueaza rezultatele in mod obiectiv §i organizeazd cu o precizie

> idem, p. 352
8 Rensis Likert, New Patterns of Management, , McGraw Hill, New York, 1961
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ireprosabild procesul de productie. Acest tip de lider se implicd extrem de mult in
productie (si implicit in organizatie) si de aceea nu deleagad autoritatea. Din punct de
vedere informal, se situeaza la o oarecare distantd de colectiv, deci se vor stabili relatii
diadice conducétor - fiecare membru al echipei; aceasta caracteristica se coreleaza si cu o
viziune asupra angajatilor ca fiind instrumente docile si neproblematice.

3. Stilul democrat-consultativ are ca variabild dominanti relatiile umane. In acest
caz, functia de conducere se Tmbind cu functia de executie; consultdrile cu membrii
grupului de munca sunt periodice si sistematice (desi sunt numai consultari oficiale, tip
sedintd). Sunt folositi motivatorii de ambele categorii (extrinseci §i intriseci), iar
autoritatea se leagd intr-un mod bine reglementat. Este un lider preponderent rational,
care Tnsd nu pune accentul pe coeziunea grupului de munca.

4. Stilul democrat-participativ are ca variabila dominantd atasamentul fata de
organizatie. Liderul e mai curdnd un mediator-organizator al grupului de munca si al
procesului de discutie/decizie; de fapt, echipa de lucru este cea care ia decizia, In
problemele care o privesc. Intre cele doud tipuri de structuri (formald si informal3),
predomina structura informala; liderul intervine cand apar conflicte, pentru aplanarea lor.
Se folosesc motivatorii intrinseci, iar cei care gresesc sunt ajutati de membrii grupului de
munca sa se corecteze. Autoritatea se deleaga adesea, nu intr-un mod riguros stabilit.

Clasificarea lui Likert ar putea fi completata si cu:

5. Stilul permisiv (laissez-faire), ce are ca variabila dominanta structura prestabilita.
Liderul e un element simbolic, are rol de reprezentare in exterior a organizatiei si de
simbol al organizatiei pe plan intern. Ele se margineste in a furniza materialele
informative angajatilor si a marca momentul de inceput si de sférsit al unei sarcini (ciclu
productiv). Acest stil de conducere poate functiona pe o structura stabilita anterior, cu
pozitii, modalitati de realizare a sarcinilor, sistem de sanctiuni si recompense foarte clar.

Concepte cheie Rezumat

e Orientare spre sarcind si orientare | Existd mai multe clasificari ale stilurilor de

spre relatii conducere in organizatii: orientat spre
e Stil autoritar, democratic, permisiv | relatii/sarcind; autoritar, democratic, permisiv.
e Stil de comunicare manageriala Stilul de conducere, desi depinde si de

caracteristicile personale ale liderului, trebuie sa
fie adecvat la tipul de organizatie si la varsta
grupului de lucru.

In castigarea si mentinerea influentei,
comunicarea este principalul instrument folosit
de angajati. Este recomandabil si se reduca cat
mai mult retelele de putere in favoarea structurii
de autoritate si resnonsabilitate.
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Intrebari de verificare

1. Cum se defineste stilul de conducere intr-o organizatie?

2. Care sunt elementele prin care se caracterizeaza stilul de conducere?

3. Cum se caracterizeaza un lider “orientat spre sarcina”? Dar unul “orientat spre relatii”?
4. Care sunt tipurile de stiluri de conducere (pornind de la clasificarea lui Likert) si care
este variabila cheie pentru fiecare dintre ele?

5. Care este caracteristica de comunicare pentru fiecare dintre cele cinci stiluri de

conducere?

Aplicatie

Scala LPC’, instrument construiti de Fiedler pentru a determina orientarea spre
sarcind si orientarea spre relatii a unui lider (paragraful 6.5), este formata dintr-un sir de
termeni bipolari intre care se intercaleaza coeficienti, « note » de la 1 la 8:

placut 87654321 neplacut
prietenos 87654321 neprietenos
teaccepta 87654321 terespinge
tensionat 12345678 terespinge
distant 12345678 apropiat
neprietenos 12345678 prietenos
protector 87654321 ostil
plictisitor 12345678 interesant
certaret 12345678 conciliant
ursuz 12345678 vesel
deschis 87654321 interiorizat
meschin 12345678 generos
neserios 12345678 demn de incredere
calculat 87654321 nesdbuit
rautacios 12345678 amabil
agreabil 87654321 dezagreabil
nesincer 12345678 sincer
binevoitor 87654321 nepoliticos

Scala se aplica astfel: se cere subiectilor sd se gandeascd la persoana cea mai

dezagreabild cu care au colaborat vreodata si sd-i acorde « note » pentru fiecare cuplu de
termeni bipolari, dupa care sa faca scorul celor 18 cifre. Scorul rezultat reprezinta
situarea pe axa sarcina-relatii, granita intre cele doua orientari fiind situatd la 63. Deci,
cei al caror coeficient este mai mic decat 63 sunt lideri orientati spre sarcind, iar cei ai
caror coeficienti sunt mai mari decat 63 sunt lideri orientati spre relatii. Un caz particular
e reprezentat de cei care se situeaza in zona de mijloc a continuumului: ¢ vorba de lideri
care cautd sd echilibreze cele doud tendinte, din cauza temerii de a nu neglija nici
competenta i performanta obiectivd (cum se poate Intdmpla in cazul liderilor orientati

"Donelson Forsyth, Leadership, in coord. Adrian Neculau si Pierre de Visscher, Dinamica grupurilor,
Polirom, Iasi, 1998, pp. 145-156
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excesiv spre relatii) dar nici comunicarea cu angajatii (cum este cazul liderilor orientati
excesiv spre sarcind).

Caracterizarea tipurilor rezultate: (a) Cu cat coeficientul este mai mic, cu atat liderii
respectivi sunt persoane cu un stil de performantd autonom sau analitic, cu disponibilitate
scazutd de a comunica si de a avea relatii cu colegii, cu o preferinta clard spre competitie
si afirmare personala. In relatiile cu angajatii, liderii de acest tip cer strictete, competenti
si profesionalism, farda a se preocupa de satisfactia personalului sau de climatul
organizational. (b) Cu cat coeficientul este mai mare, cu atit liderii analizati sunt
persoane cu un stil de performantd social, pentru care comunicarea si intretinerea
legaturilor cu colegii reprezintd o preocupare importanta, prin care urmaresc atat un feed-
back in privinta satisfactiei acestora precum si un diagnostic permanent asupra
problemelor, culturii i climatului organizational.

Instrumentul construit de Fiedler este unul destul de obiectiv Tn masurarea orientarii
spre sarcind/relatii, intrucét subiectii nu 151 dau seama de reguld care este scopul testului
si adeseori nici ca de fapt comportamentul lor managerial este cel investigat. Explicatia
construirii instrumentului este relativ simpld. Liderii orientati spre sarcina, acordand
atentie regulilor, procedurilor, standardelor, si valorizind mai mult competitia decat
cooperarea, au o perceptic exagerat de severd si mai degraba simplistd cu privire la
colaboratorul care i-a Tmpiedicat In drumul spre performantd. Ei inclind sd accentueze
aspectele tehnice si prin urmare comunicd mai putin si adesea nu observa complexitatea
psihologici a colaboratorilor lor. In ceea ce priveste liderii orientati spre relatii, situatia
este inversd: sociabilitatea lor si tendinta de a comunica si de a pastra o punte de refacere
a relatiei chiar in situatii de criza in relatiile interpersonale ii va face sd fie mult mai
indulgenti in acordarea coeficientilor.

Sarcina de lucru. a) Solicitati unui membru al echipei de conducere din organizatia
de apartenentda sa-si autoaprecieze orientarea spre sarcind §i orientarea spre relatii
(scoruri de la 1 la 9) In functie de raspuns, plasati perceptia in grila manageriald.

b) Aplicati scala LPC si aflafi pozitia reald in grila manageriald. In functie de scorul
obtinut, caracterizati-i stilul de conducere si diferenta dintre perceptie si realitate.
Caror factori se datoreaza aceasta diferenta ? S-ar putea manifesta §i in alte moduri (de
exemplu in felul de a-i trata pe angajati) ?

¢) Tinand cont de elementele deja stabilite, faceti comentarii despre adecvarea la varsta
grupului de lucru.

Teme pentru aplicatii

1. Evidentiati 4-5 tendinte sociale care au impact pe termen mediu asupra stilurilor
de conducere in organizatiile romanesti. Comentati efectul acestor tendinte avand in
vedere si teoria contextuala.

2. Realizati un “portret-robot” al liderului-tip al organizatiei romanesti si, corelativ,
un “portret-robot” al liderului organizatiei ideale.

3. Caracterizati stilul de conducere ce se practicd in organizatia din care faceti parte
si incercati sa-l incadrati in clasificarea cu cinci componente sau in grila manageriala.

4. S-a constatat ca stilul de conducere permisiv are cea mai cdzutd productivitate
dintre toate stilurile. In care cazuri acest stil se poate dovedi potrivit? Dati exemple din
propria experienta.
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5. Pornind de la teoria situationala a lui Blanchard si Hersey (vezi paragraful 6.5)
faceti consideratii asupra adecvarii stilului de conducere la varsta organizatiei/grupului de
lucru caruia i apartineti.

6. Analizati in cazul unei organizatii avantajele stilului de conducere folosit. Cum
difera stilul de conducere intr-o organizatie care produce componente pentru o mare
uzind de automobile din Franta si Germania fatd de cazul unei organizatii care produce
programe IT pentru o mare companie IT din Franta sau Germania. Motivati.
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3. COMUNICARE FORMALA SI INFORMALA

Obiective

a) Intelegerea tipologiei si a semnificatiei practice a comunicarii organizationale in

interiorul organizatiei §i in relatiile organizatiei cu mediul extern.

b) Intelegerea diferentelor intre comunicarea formald §i comunicarea informald.
Studiul comunicarii informale si utilitatea pentru organizatie.

3.1 Comunicarea formala

Comunicarea este formala atunci cand mesajele sunt transmise pe canale prestabilite.
Atunci cand informatiile circuld prin canale ce nu se inscriu in sfera relatiilor de
subordonare, este vorba despre comunicare informala.

Comunicarea de sus in jos este initiatd de manageri (care de cele mai multe ori sunt
de formatie tehnica si nu se preocupa de aspectele legate de comunicare si de modul in
care circula informatiile) si este indreptata cétre nivelurile subordonate. De obicei, este
folosita pentru transmiterea de dispozitii i directive, pentru explicarea regulamentelor si
practicilor specifice organizatiilor, ca si pentru delimitarea responsabilitatilor salariatilor.
In organizatiile eficiente comunicarea formali de sus in jos are ca scop si motivarea
angajatilor ca si punerea lor periodica la curent cu politica, scopurile si strategia aleasa de
organizatie. Ideea de periodicitate este de maxima importantd pentru cd asigurd o anume
permanenta si fluiditate a comunicarii. Din nefericire, In cadrul organizatiilor in tranzitie,
chiar si comunicarea de sus in jos sufera sincope, ea indreptandu-se preferential spre
anumiti salariati (care au responsabilitati considerate prioritare sau care, dimpotriva, au
un anumit nivel de incompetenta). Mai mult decat atat, ea nu are loc decat atunci cand
managerul considerd cd are de transmis ordine si directive subordonatilor, fard a se
preocupa de informarea acestora cu privire la deciziile luate de esaloanele de conducere
cu privire la activitdtile, politica si strategiile organizatiei.

In mod normal, mai ales dacd avem de-a face cu o organizatie in schimbare (lucru
inevitabil tindnd cont de contextul concurential), comunicarea formala de sus in jos ar
trebui folositd 1n principal pentru a influenta opiniile, pentru a schimba atitudinile, in
conformitate cu noua politica a organizatiei, pentru a diminua teama i reticenta generate
de dezinformare sau de insuficienta informatiei, pentru a pregati salariatii pentru
schimbarile din organizatie.

Comunicarea de sus in jos trebuie folositd cu prudentd pentru ca prezintd pericolul
desprinderii managerilor de realitdtile din organizatie, din cauza lipsei de feedback. Din
acest motiv, comunicarea de sus in jos trebuie sa fie completatd de comunicarea de jos in
sus, care are ca emitatori salariatii §i ca destinatari pe manageri. Angajatii isi comunica in
acest mod parerile si masura in care au inteles comunicarea de sus in jos, fapt ce are rolul
de a dezamorsa tensiunile emotionale si de a crea sentimentul de valoare personala. In
acest sens, receptorul (managerul) trebuie sa cantareasca foarte atent informatiile primite
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pe aceastd cale, pentru ca tendinta fireasca a subordonatilor este de a filtra foarte puternic
continutul mesajului pentru a apirea intr-o lumina cAt mai favorabild in fata sefilor. In
plus, in cazurile cele mai rele, poate aparea fenomenul dezinformarii intentionate. Pentru
a contracara toate aceste posibile efecte managerii trebuie sa promoveze un flux
comunicational constant care sd favorizeze crearea unei culturi organizationale flexibile,
centratd pe sentimentul valorii personale a salariatilor si pe cel al apartenentei acestora la
valorile §i normele organizatiei.

Canalele formale de comunicare sunt create ITn mod deliberat prin stabilirea unui
sistem formal de responsabilitati care respectd structura ierarhica a organizatiei. Ele sunt
proiectate §i gestionate pentru a permite transferul de informatii intre niveluri (pe
verticala) si departamente (pe orizontald). Dupa cum se poate observa, directiile formale
de comunicare respecta cu fidelitate relatiile stabilite in organizatie, comunicarea
desfasurandu-se in general, pe trei directii principale: de sus in jos, de jos in sus, pe
orizontala. Aceasta este situatia ideald de comunicare. De cele mai multe ori, In cazul
organizatiilor aflate In plin proces de schimbare, comunicarea orizontala lipseste cu
desavarsire sau este foarte lentd si ineficientd. De asemenea, comunicarea pe orizontala
respectd exclusiv canalele informale, ceea ce duce in mod inevitabil la scaderea
exactitatii informatiilor. Aceasta situatie se datoreaza in mare parte faptului ca, pe de o
parte, nu se constientizeaza necesitatea circulatiei neintrerupte a informatiilor intre
departamente, ca fiind vitald pentru supravietuirea organizatiei in conditii concurentiale,
si pe de alta parte faptului ca in organigramele acestui tip de companii nu exista posturi
pentru specialisti in comunicare.

Un alt palier al comunicarii formale il constituie comunicarea pe orizontala, ce se
realizeaza fie intre managerii aflati pe pozitii similare in interiorul organizatiei, fie Intre
alte persoane din cadrul diverselor departamente. In general, acest tip de comunicare are
rolul de a realiza coordonarea activitdtilor dintre departamente, mai ales daca acestea sunt
interdependente. In ceea ce priveste comunicarea orizontald (in cazul fericit in care
aceasta existd si nu este numai simulatd), este constant trecutd cu vederea ideea
transmiterii concluziilor la care s-a ajuns in urma discutiilor purtate de sefii de
departamente. In plus, comunicarea intre departamente este, de obicei, mediata (pe cale
formald), aproape in exclusivitate de manageri. Acestea sunt greseli grave care provin din
ignorarea faptului cd salariatii sunt de fapt purtatorii valorilor organizatiei in exterior.
Insuficienta comunicarii formale nu are ca efect numai slaba coordonare a activitatilor
interne si lipsa de eficientd la nivel global, ci si crearea unei imagini negative a
organizatiei in exterior. Acest lucru este cauzat de faptul ca, fiind gresit sau insuficient
informati asupra scopurilor, politicii si valorilor pe care organizatia doreste sd le
promoveze in exterior, salariatii nu se pot constitui in transmitatori ai acestora.

3.2 Comunicarea informala

Comunicarea informald se poate defini drept schimbul de informatii care are loc in
afara canalelor de comunicare oficiale. Comunicarea informald se desfasoara in general
prin canale create spontan. Acestea apar §i existd In mod necontrolat, se modifica
permanent si opereaza la toate nivelurile. Se poate spune ca merg in paralel cu canalele
de comunicare formale, mai ales daca acestea din urma sunt ineficiente sau daca
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informatia care ajunge pe aceastd cale este sdracd. Este din nou important de subliniat
faptul ca directiile formale de comunicare trebuie sd functioneze fara gres pentru ca
informatia circuld oricum. Insi, daci ea este mediati de canalele neformale de
comunicare, existd pericolul ca informatia sa se transforme in zvon sau in barfa ceea ce
nu este de dorit nici pentru mediul intern de lucru, nici pentru functionarea de ansamblu a
organizatiei.

Ceea ce trebuie avut in mod special In vedere este cd aceste canale nu pot fi nici
interzise, nici desfiintate. Pentru buna functionare a organizatiei ele trebuie pe de o parte
contracarate de informatiile transmise prin intermediul canalelor oficiale, iar pe de alta
parte trebuie incurajate pentru ca ofera un feedback optim. Este evident ca si canalele de
comunicare formala de jos in sus sunt purtitoare de feedback. Aceasta insd are o alta
naturd, oferind date despre activitatea organizatiei, despre eficienta sau lipsa de eficienta
a acesteia, despre rezultatele obtinute In urma adoptdrii unei noi strategii etc. Salariatul
ofera un feedback ,,profesional”, omul si satisfactiile sau frustrarile sale nefiind inclus in
aceastd ecuatie. Dimpotriva, canalele neformale au cel mai activ rol, mai ales in situatii
de reproiectare a organizatiei. Managerii trebuie sd le foloseasca pentru a cunoaste si a
putea contracara zvonurile nereale §i daundtoare pentru activitatea organizatiei.

Determinarea retelelor de comunicare informala

Pentru determinarea caracteristicilor comunicarii informale se aplicad metoda analizei
sociometrice. Angajatii sunt indrumati sd raspunda unor intrebari (doua /patru) si li se
spune ca raspunsul vizeaza unul din proiectele organizatiei:

e Cu cine ati vrea sa colaborati dintre colegi?
e De cine credeti ca ati fost ales?

e Cu cine nu ati vrea sda colaborati?

e De cine credeti ca ati fost respins?

Pe baza primelor doua Intrebari se poate realiza sociograma atractiilor, iar pe baza
ultimelor doud se realizeazad sociograma respingerilor (de aceea aceste ultime doud
intrebari sunt optionale. in functie de profunzimea analizei). Intrebarile doi si patru sunt
importante pentru cd oferd informatii despre perceptia relatiilor socioafective de catre
membrii grupului.

Asadar sociometria permite obtinerea urmatoarelor date despre sfera informala:

- identificarea liderului informal precum si a celorlalte centre de influenta ( sunt
persoanele cu cel mai mare numar de alegeri);

- identificarea microgrupurilor care compun grupurile formale de angajati;

- identificarea elementelor izolate: ,,diadele” si marginalii;

- trasarea si caracterizarea retelelor de comunicare informala;

Analiza sociometricd nu reprezintd un test de personalitate ci o modalitate de a
caracteriza din punct de vedere socioafectiv orice structurd formald. Astfel, persoanele
marginale nu reprezintd persoane cu dificultati de adaptare sociald, ci persoane cu
interese mai pronuntate in alte sfere ale vietii decat cea organizationald. Din punct de
vedere al liderului sau analistului care efectueaza cercetarea, aceste elemente sunt de
interes pentru cd persoana respectiva nefiind integrata si apreciatd in organizatie ar putea
sd nu-si pund in joc intreaga capacitate in realizarea sarcinilor de lucru.
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Tipuri de retele de comunicare
Cercetarile de dinamica grupurilor au condus la trasarea urmatoarelor modele de
L8
retele de comunicare™:

A A A\ / B B
B E B C
C D CcC A D
C D D E
E
Cerc Lant Y Stea

Daca se iau in discutie aceste tipuri de retele de comunicare se observa ca:

e Cercul si lantul sunt retele non-centralizate (nu existd o pozitie privilegiata in ceea
ce priveste circulatia informatiei); experimentele arata cd aceste retele in care organizarea
grupului si repartitia rolurilor sunt cvasi-inexistente sunt, desi ineficiente, unanim
appreciate (deci satisfactia intr-o astfel de retea fara lider este mai mare);

e Reteaua tipY si reteaua in stea sunt retele centralizate ( existd o organizare a
comunicdrii $i un lider de grup); desi acestea sunt retelele cele mai eficiente ( reteaua tip
stea este cea mai eficientd) cantitatea de informatii care circula este mai scdzuta iar
satisfactia membrilor este scazutd, cu exceptia liderilor care au acces maxim la informatie
si pozitie preferentiald in retea;

Rolul comunicarii informale

Comunicarea informala oferd un dublu avantaj: pe de o parte ea are o valoare utilitara
pentru organizatie, contribuind la fluidizarea contactelor intre salariati, iar pe de altd parte
are un rol terapeutic. Detaliind putin, contactele de tip informal sunt cele care asigura in
modul cel mai eficient legdtura dintre salariatii aceluiasi departament sau Intre
departamente diferite. Comunicarea informald in acest caz merge in paralel cu unele
canale transversale de comunicare, indepartandu-se nsa de circuitele complexe si lente
ale comunicarii formale. Salariatul va cauta informatia de care are nevoie acolo unde stie
ca o poate gasi, fard a apela la retelele formale pentru a ajunge la interlocutorul potrivit,
care nu este Intotdeauna acelasi cu cel stabilit de organigrama. Comunicarea neformala
permite deci, In acelasi timp exploatarea ocaziilor de comunicare eficienta care se pot ivi
si evitarea unor anumite riscuri legate de incompatibilitatea dintre organigrama si situatia
de fapt din organizatie.

8 Jean- Claude Abric, Psihologia comunicarii, trad. Luminita si Florin Botosineanu, Bucuresti, Polirom,
2002, pp.174-176
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Acest tip de comunicare se asociaza cel mai bine cu o politicd manageriala care
incurajeaza initiativa i autonomia, largind spatiul de joc al fiecdrui actor al organizatiei.
Promovarea comunicarii informale reduce riscurile legate de conflictele de munca, de
greve, de fenomene de tipul contraputerii, generate, de obicei, de excesul de formalism.

In concluzie, pentru a functiona eficient, comunicarea organizationald trebuie si
acopere atat registrul formal, cat si pe cel informal. Daca informalul este incurajat, el
poate deveni sursa de inovatie pentru formal, lucru foarte profitabil mai ales in momente
de restructurare a organizatiei. Invers, promovarea exclusiva a comunicarii formale va
avea ca efect dezordinea, dezorganizarea, imposibilitatea formularii de obiective pe
termen lung. In aceste conditii, trebuie in primul rind create cadre formale de
comunicare, suficient de suple insd, pentru a putea permite fluxurile informale purtatoare
de feedback si de noutate.

3.3 Noile tehnologii si comunicarea organizationala

Dezvoltarea exploziva a noilor tehnologii de comunicare si extinderea lor pe scarda
largd au avut o serie de consecinte notabile si Tn planul comunicarii organizationale.
Astfel, retelele de comunicare interne (Intranet) eficientizeazd comunicarea
interdepartamentald si comunicarea interindividuald orizontald, economisind timpul fizic
al angajatilor care pot presta alte activitdti; in al doilea rand, simplificd procesul de
consultare a angajatilor si cel de transmitere a deciziilor, deci comunicarea pe verticala.
In fine, folosirea Intranetului si a calculatorului in general mireste ponderea comunicarii
formale comparativ cu comunicarea informala (privilegiatda mai ales de situatiile de
comunicare directd si verbala a angajatilor) micsorand riscul de dezvoltare a structurilor
informale ,,paralele” cu structurile formale, cu dezavantajul scaderii coeziunii interne.

Accesul la bancile de date si constituirea de banci de date proprii eficientizeaza
activitatea organizatiei intrucat se elimind timpul necesar pentru stocarea si cautarea
informatiilor care in sistemul ,,clasic” (pe suport scris, indosariat) ocupa foarte mult din
timpul angajatilor, cerdnd posturi speciale destinate acestui sector; totodatd bancile de
date optimizeaza spatiul fizic din sediile organizatiilor — spatiu sufocat in trecut de fisiere,
dosare si arhive.

Accesul la Internet contribuie foarte mult la deschiderea organizatiei spre spatiul
public, atat din punct de vedere al contactului cu ,,marea” planetara de informatie, cét si
din punct de vedere al prezentei organizatiei in fata publicurilor. Pe de o parte, contactul
cu informatia de ultimd ord din mediul extern contribuie la adaptarea si deci la sanatatea
organizatiei. Pe de altd parte, Internetul devine din ce in ce mai mult un instrument de
creare si de intretinere a identitatii organizatiei: se prezintd structura, obiectivele,
serviciile, valorile promovate sau alte elemente de interes pentru mediul social. Paginile
proprii, construite intr-un mod consonant cu identitatea si misiunea organizatiei, devin si
un instrument de comunicare efectiva cu publicurile implicate (se comunica in mod
individualizat cu clientii, prin intermediul forumurilor si prin posta electronica). Asadar,
noile tehnologii de comunicare contribuie la instituirea relatiei cu publicul larg pe alte
baze, evitandu-se oboseala deplasdrilor fizice §i a suprasolicitarii angajatilor de la
sectorul ,relatii cu publicul”. Existd si efecte colaterale ale acestui fenomen, cum ar fi
privilegierea comunicarii scrise In detrimentul comunicarii verbale si non-verbale; se
reduce, cum s-a mai subliniat, proportia comunicarii informale.
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Concepte cheie:

informare;

comunicare ascendentd
si descendenta

comunicare pe orizontald

comunicare formala;

comunicare informala;

REZUMAT

Comunicarea internd este de mai multe tipuri:
formala si informala, iar cea formala se desfigoara in
doud directii: orizontald si verticald. Comunicarea
formala se desfasoara conform traseelor desemnate de
organigramd. Comunicarea informald se desfasoara
prin retele determinate de structura socio-afectiva a
grupurilor din interiorul organzatiei; pentru a
determina aceste retele se foloseste metoda analizei
sociometrice.

Intrebari de verificare

S e S

De cate tipuri este comunicarea in interiorul unei organizatii?

Pe ce directii si sensuri se desfdsoard comunicarea formala?

Care este rolul comunicarii informale in organizatie?

Care este metoda de analiza a comunicdrii informale?

Ce tipuri de retele de comunicare se pot identifica?

Care sunt efectele noilor tehnologii asupra comunicarii In organizatii?

Aplicatie rezolvata

1. Aplicati analiza sociometrica pentru un departament dintr-o organizatie, la alegere.

Departamentul ales: grupa 1 a anului II zi, anul universitar 2003-2004.
In urma aplicarii testului sociometric al atractiilor, s-a construit urmatoarea sociograma

de grup:

cifrele, atribuite aleator, reprezinta studenti; se pot reprezenta cercuri pentru fete,
triunghiuri pentru baieti;

sagetile reprezinta alegeri univoce, iar liniile simple- alegeri reciproce;

pentru economia reprezentdrii nu se vor mai figura si perceptiile, ci se vor
comenta numai.
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a) au rezultat patru grupuri informale:

- grupul A, format din 14, 24, 26, 28, 30, 31, 15 (grup mixt fete si baieti, cu doua
subgrupuri, legatura fiind asiguratd de 30, iar cele doud subgrupuri fiind foarte
coezive fiecare in parte);
grupul B format din 5, 27, 25, 9, 7, 21, 6 (numai fete): grup mai putin coeziv,
comunicarea este satisfacdtoare dar nu foarte eficientd, este un grup in curs de
cristalizare, fie va creste coezunea, fie se vor polariza subgrupuri;

- grupul C format din 2, 19, 29, 32 (grup mixt) — informatia despre acest grup este
mai redusd, doi dintre membri au fost absenti la testul sociometric; totusi, este
posibil ca acest grup sa fuzioneze pe viitor cu grupul B, intrucat existd o persoana
de legatura — 21;

- grupul D-17 si 18- diada satelit a grupului B;

b) liderul informal este 5, integrat in grupul B, cu legaturi solide si perceptii corecte
despre relatiile in care se afld angrenata (de pilda, relatia unilaterald cu 10 e perceputa ca
atare);

¢) persoane marginale: 1 (nu face eforturi sa se integreze) iar neintegrate: 34, 13, 10, 20
(fac eforturi fara rezultat de a se integra Intr-unul dintre grupuri); 8 constituie o situatie
interesantd, intrucat tinde spre grupul B care insd nu-i acordd atentie, in timp ce e
apreciatd de persoane din grupurile A si C;

d) retelele de comunicare

— grupul A: reteaua tip stea (primul subgrup) si tip cerc (al doilea subgrup);

— grupul B: combinatie intre reteaua tip lant si reteaua tip stea;

— grupul C: din cauza absentei a doi dintre membri nu se pot determina;
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Aplicatie propuséa

Gary Johns’ prezinti o ierarhizare a surselor de informatii, utilizate de citre membrii
organizatiilor, din doud puncte de vedere:

a) clasificarea surselor dupa preferinte (valorizarea surelor se face potrivit
,perceptiei” subiectilor privind importanta surselor);

b)  clasificarea surselor dupa frecventa reala (dupa frecventa utilizarii surselor,
indiferent de preferinta acordata pentru o sursa sau alta).

In exemplul lui Gary Johns, sursele de informatii sunt urmitoarele (clasificate dupa
primul criteriu — ,,preferinte”).

1. Seful direct;

2. Intalniri in grupuri mici;

3. Directori;

4. Manualul angajatului/brosuri;

5. Buletinul informational al departamentului;
6. Programe de orientare;

7. Buletinul informational al firmei;

8. Raportul anual al firmei;

9. Sedinta de informare;

10. Programul de comunicare de jos 1n sus;
11. Adunare;

12. Intalniri de masa;

13. Programe audio-vizuale (interne);

14. Mass-media;

15. Bursa noutatilor.

Observatie: este lesne de vazut cd personalul organizatiei prefera ca sursd de
informatie, seful direct (in primul rand), bursa noutatilor (zvonurile etc.) aflandu-se pe
ultimul loc.

Ce de-al doilea clasament (potrivit frecventei reale de utilizare a surselor, potrivit
experientei personalului organizatiei) are cu totul altd configuratie (bursa noutatilor
aflandu-se, spre pilda, pe primul loc).

Plecand de la exemplul de mai sus, sarcinile de lucru sunt urmatoarele:

1. stabiliti un inventar al surselor de informare specifice personalului din
organizatia dumneavoastrd (sau dintr-o altd organizatie cunoscutd); este de dorit ca
inventarul sa cuprindd minimum 10 surse (eventual, 15); probabil unele surse vor
coincide cu cele din exemplul anterior;

2. colectati opiniile membrilor organizatiilor in functie de cele doud criterii de
ierarhizare (preferinta de utilizare $i frecventa reald de utilizare);

3. comparati cele doua ierarhii si sistematizati observatiile dumneavoastra, utilizand
concepte (idei) privind comunicarea organizationala.

? Gary Johns, Comportamentul organizational, Bucuresti, Editura Economica, 1998, p. 330
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Teme pentru aplicatii

1. In organizatia in care va desfasurati activitatea, identificati aspectele patologice
legate de volumul, calitatea si propagarea informatiei. Pe care directie se desfasoard cu
precadere comunicarea formala (pe orizontala, sus-jos, jos-sus)?

2. Identificati in cadrul corespondentei electronice proprii cu superiorii si cu colegii
de pe acelasi nivel ierarhic, elementele de comunicare formald si cele de comunicare
informala. Pe baza rezultatelor, comentati configuratia existentd a comunicarii si utilitatea
ei pentru organizatie.

3. Realizati o comparatie cantitativa si calitativd intre comunicarea formald si
comunicarea informala in cadrul departamentului in care lucrati.

4. Realizati o paralela intre comunicarea fatd-in-fatd si comunicarea electronica in
interiorul unei organizatii reale, aratand avantajele si dezavantajele fiecarei forme de
comunicare

5. Identificati momentul in care trebuie introduse noile tehnologii intr-o organizatie in
functie de amenintdrile din mediu extern, gradul de pregétire al membrilor organizatiei,
cultura organizationald, obiectivele si strategia organizatiei.

6. Prezentati modul in care ar trebui comunicatd decizia de introducere a unei noi
tehnologii intr-o organizatie.

7. Tlustrati modul in care comunicarea sprijind intentiile strategice ale organizatiei.
Oferiti exemple.
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4. DINAMICA GRUPULUI DE LUCRU SI COMUNICAREA MANAGERIALA

Obiective

a) Intelegerea notiunilor de , strategie” ,,putere” ,,influentd” in cazul organizatiilor i a
surselor de putere si influenta pentru actorii organizationali.

b) Insusirea unor elemente de dinamica grupului de lucru: rolurile si comunicarea in
grupul restrans.

4.1 Putere si influenta in organizatii

Spre deosebire de autoritatea insotitd de legitimitate (autoritatea functiei
conducdtorului imbindndu-se cu acceptarea subordonarii de catre membrii organizatiei),
puterea reprezintd capacitatea unui conducator de a controla si influenta comportamentul
altora fara consimtamantul acestora. Puterea se poate deci lipsi de consimtdmantul
subordonatilor, impunandu-se prin diverse mijloace coercitive, prin utilizarea strictd a
recompenselor si sanctiunilor. In acest caz, consecintele pot fi negative, eficienta
organizationald este in descrestere, iar subordonatii pot dezvolta, in compensatie, strategii
si tehnici de autoprotejare si de “sabotare” a conducdtorului. Aceasta in cazul puterii
utilizate in exces, dar existd si in organizatiile democratice relatii de putere si influenta,
chiar dacd nu sunt atat de evidente.

Pornind de la aceste presupuneri, un concept important este cel de strategie - notiune
pur operationald, nu desemneaza neapdrat un plan intentional, ci regularitati,
comportamente frecvente identificate de observator), obiective personale (tinta pe care
individul doreste sd o atingd prin strategie), traiectorie personald (rezultatul acelor
comportamente identificate in cadrul strategiilor). In fine, “puterea”, conceptul central al
abordarii de acest tip, nu e reductibild la raporturile pe verticald, ci 1si are originea in
capacitatea actorilor de a-repera si exploata sursele de incertitudine existente. Asadar,
puterea nu este un atribut ci o relatie dezechilibratd care presupune schimbul si
negocierea. Actorii organizationali nu se angreneaza int-o astfel de relatie pentru a-si
etala fortele ci pentru a-si atinge scopurile. Organigramele si regulamentele sunt, din
acest punct de vedere, instrumente prin care se incearcd limitarea libertatii de joc a
actorilor in aceasta sferd a influentei.

Aline Fortin ', plecand de la conceptul de “influentd” (modificarea printr-un agent
social a sistemului conceptual, a reactiilor affective sau a comportamentului unui alt
agent social) defineste puterea ca fiind influenta maximala pe care un agent o poate
exercita asupra unui alt agent, intr-un domeniu dat. Pornind de aici §i adaptand
clasificarea respectiva, va rezulta o clasificare a surselor si tipurilor de putere:

e puterea de expert — se poate baza fie pe succesul dovedit in unele domenii, fie pe o
anumita reputatie (de aceea, Tn mod oficial sau neoficial, persoanele influente dint-o

10 (coord. A. Neculau , Pierre de Vischer, - Dinamica grupurilor, Polirom
2001, pp.372-376, extras din R. Tessier, Y. Tellier, Changement planifie et developpement des
organisations, vol.4, Presses Universitaires de Quebec, Montreal, 1991)
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organizatie au de obicei reputatia de “ a sti sa rezolve” cele mai dificile probleme

profesionale);

e puterea de informatie — informatia poate deveni o sursd de putere pentru persoanele
care controleazd accesul celorlalti la aceasta informatie (acesta este unul dintre
motivele pentru care unii lideri opun rezistentd fatd de informatizare, pentru ca
modernizarea tehnologicd si “liberalizarea” comunicationala 1i priveaza de una din
sursele de putere)

e puterea bazatd pe relatii — se bazeaza pe faptul ca persoana respectiva este plasata sau
cunoaste persoane influente care-i pot oferi ajutorul; este un tip de influenta des
folosit in societatea modernd si mai ales 1n societdtile de tip balcanic, pentru ca in
acest fel se pot realiza strategii de influentd personald intr-un mod mai putin evident
decat in cazul celorlalte forme de influenta;

e puterea de recompensd — conferitd persoanei care dispune de mijloace de
recompensare; intr-o organizatie, aceasta apartine de obicei liderilor formali de la
toate nivelurile;

e puterea de coercitie — detinutd de persoanele care dispun de mijloace de pedepsire (de
obicei aceleasi care dispun si de recompense);

e puterea de referintd — este cea care decurge din sentimentele pozitive pe care le are
cel dominat fatd de dominator; se bazeaza pe identificarea sau comparatia sociala si e
asociatd cu influenta pe care o exercitd grupurile asupra membrilor lor;

e puterea legitima — este puterea conferitd unei persoane in virtutea postului pe care il
detine ( despre acest tip de putere s-a discutat in capitolul anterior);

Puterea de informatie si de expert se exercitd cu consimtdmantul celui dominat (care
nu se simte amenintat decat in sistemul sdu conceptual). Din contrd, puterea de
recompensd si de coercitie presupun cd cel dominat oferd supunerea sa in schimbul
ameliordrii (in cazul recompensei) sau mentinerii (in cazul coercitiei) situatiei sale. In
organizatiile contemporane se intalneste mai rar aceasta forma dura sau spectaculoasd; se
foloseste forma atenuatd a “avertismentelor si recomandarilor”.

In construirea relatiilor de putere si de influentd, comunicarea este instrumentul de
bazd. Pe aceastd cale se procurd informatia care sta la baza construirii retelelor de
influentd, dar se si exprimd si se exercita influenta. Adesea insd, cunoasterea acestor
retele si relatii este dificild mai ales pentru un analist din exterior care nu are o cunoastere
aprofundata a organizatiei. Chiar pentru cei din interior, constientizarea acestui tip de
relatii necesitd subtilitate, iar integrarea in retelele respective abilitdti de comunicare
dezvoltate. Intr-o organizatie “sanitoasi”, este preferabil ca realtiile de putere si existe
intr-o proportie cdt mai micd In favoarea dezvoltarii relatiilor de autoritate —
responsabilitate.

4.2 Roluri in grupul de lucru. Participare si comunicare
Participarea si comunicarea sunt doi factori care permit grupului sa-si converteasca

energia reziduald in energie disponibild. Participarea reprezintd interactiunea fiecarui
membru cu tinta (sarcina) comuna a grupului. O notiune apropiata este aceea de axa de
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participare, reprezentarea graficd a relatiei stabilite intre unul din membrii grupului si
tinta (sarcina) comuna. Pe axa de participare sunt posibile mai multe pozi[:ii“:

1) Centru: comportamentul centrului este de naturd sa orienteze grupul in cautarea si
atingerea tintei comune. Este cel care: face propuneri precise despre modul de actiune al
membrilor grupului, face un rezumat sau o sinteza a ideilor exprimate, determina situatia
la un moment dat a grupului, formuleaza reguli de urmat, apreciaza sau sanctioneaza
opiniile exprimate de ceilalti, exercitd dreptul de veto, la sfarsit enuntd solutia.

2) Emitator: prin comportamentul sau aduce o contributie personala legata de tinta
comund. Este cel care 1si prezinta opiniile, face comentarii asupra opiniilor exprimate de
ceilalti, aduce argumente pro si contra, isi exprimd verbal sau non-verbal acordul sau
dezacordul cu opiniile celorlalti.

3) Receptor: prin comportamentul sau aratd ca se afla intr-o stare de receptivitate
fatap de ce se petrece in grup. Este persoana care manifestd o atentie manifestd din punct
de vedere verbal si non-verbal, pune intrebari de clarificare si reformuleaza ideile
exprimate de altii (dar nu exprima opinii proprii)

4) Satelit: comportamentul sdu exprimd faptul cd nu participd la atingerea tintei
comune, fie pentru cd acorda atentie altor aspecte ale vietii de grup, fie cad are preocupari
personale. Este persoana care manifesta o neatentie evidenta fatd de dezbaterile de grup,
atat din punct de vedere verbal cat si non-verbal, are interventii verbale care nu au
legdtura cu sarcina grupului sau exprima atentie fatd de fenomene ale vietii de grup fara
legdturd cu tinta comuna.

5) Absent: e fizic absent, desi face parte din grup si ar trebui sa participe la realizarea
sarcinii. Persoana 1n cauza fie lipseste pe moment, fie intarzie, fie paraseste grupul Tnainte
de atingerea tintei comune.

Fiecare dintre roluri poate avea o contributie la atingerea tintei comune: centrul este
cel care orienteaza grupul in realizarea sarcinii, emitatorul contribuie prin exprimarea
opiniilor personale, receptorul contribuie la clarificarea si reformularea ideilor celorlalti,
satelitul poate contribui atragadnd atentia asupra unor deficiente ale relatiilor si
comportamentelor intergrupale, iar absentul poate aduce chiar in aceastd ipostazd o
contributie, in cazul in care lipseste pentru a prezenta literatura de specialiate necesara
grupului sau pentru a reprezenta grupul in fata unei instante importante.

Un concept important pentru caracterizarea participarii si a grupurilor este mobilitatea
pe axa de participare. Nici unul dintre membrii grupului de lucru nu este de regula stabil
intr-o pozitie sau alta: de pilda poate fi la inceput interesat de sarcind (emitator), apoi
poate deveni simplu ascultitor, pentru ca spre final sa paraseascd grupul - orice
combinatie de roluri este posibild. Cercetarile facute au stabilit cd (a) un membru poate
contribui la buna functionare a grupului de pe orice pozitie pe axa de participare (b) cu
cat membrii grupului sunt mai mobili pe axa de participare cu atat contribuie la procesul
de productie; (c) mobilitatea in rolurile de emitator si receptor conferd cea mai mare
contributie la productivitatea grupului.

Dupa realizarea sarcinii, pe baza observatiei participative, se poate realiza o diagrama
de participare a grupului care se construieste astfel: se traseazd un numar de axe de
participare egal cu numarul de membri ai grupului, axe ce pornesc dintr-un punct comun,

"' Yves Saint Arnaud - Conditiile randamentului optimal, in Adrian Neculau, Pierre de Visscher coord.,
op.cit., pp. 460 -467
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apoi se noteaza pozitiile ocupate de fiecare membru impreund cu procentele in care a
ocupat fiecare rol:

In final, cu ajutorul diagramei de participare se comenteazi pentru intregul grup
productivitatea, intensitatea comunicarii, stabilitatea sau mobilitatea n roluri, interesul
pentru realizarea sarcinii .

4.3 Conflictele — tipuri, cauze si strategii de gestionare

Termenul conflict provine din termenul latin ,,conflictus”, cu sensul de ,,interferare
violenta”, dezacord si tensiuni intre membrii unui grup'?. Asadar, conflictul presupune o
atmosfera tensionatd si neintelegeri in privinta unuia sau mai multor aspecte ale
activitatii in organizatie. Putem cita doud definitii, cu scopul de a transfera problema din
sfera psihosociala in sfera organizationala: (a) (Coser) : lupta simbolicd intre valori,
statusuri, putere, resurse in care scopurile oponentilor sunt de a netutraliza, leza sau
elimina pe adversar; (b) (Donohue) : o situatie Tn care oameni interdependenti prezinta
diferente (manifeste sau latente) in ceea ce priveste satisfacerea nevoilor si intereselor
individuale si interfereaza in procesul de atingere a scopurilor.

Clasificarea conflictelor":
a. Dupa localizare, in functie de extensia ariei acoperite:
(1) intraorganizationale:
- intrapersonale (adesea conflictele interioare ale angajatilor genereaza
celelalte conflicte, pentru ca indivizii fie se exprima gresit, percep gresit);
- interpersonale (angajat-angajat);
- intragrupal: intr-un departament, o sectiune a organizatiei;
- intergrupal: intre departamente, filiale, ale organizatiei;
(2) interorganizationale;
b. Dupa vizibilitate: conflicte — manifeste sau latente: (respectiv,
»simptomul” si ,,cauza”)
c. Dupa nivel:
- disconfortul: indivizii implicati au o stare de disconfort trecdtoare, care nu
afecteaza fundamental relatia, starea care poate sa nu fie constientizata;
- incidentul: o Intdmplare neplacuta, neprevazuta, dar trecatoare, al
carei ecou dureaza de la cateva minute la cateva zile;
- neintelegerea: intelegerea gresita sau confuza a mesajului si
faptelor celuilalt (prin deplasarea accentului, atribuirea altui sens,
umplerea arbitrard a unei lacune, eliminarea contextului);
- tensiunea: similar cu disconfortul dar mai intensa: schimbarea
constanta a atitudinii persoanelor grupurilor implicate, insotita de opinii
persistente: relatia devine sursd de stres, existd momente in care
izbucneste ;

12 Donelson Forsyth, Conflictul in coord. Adrian Neculau, Dinamica grupurilor- texte de bazd, Polirom,
Tasi, 1998, p.194.
13 Ana Stoica Constantin, Conflictul interpersonal, Polirom, lasi, 2004, pp.23-39.
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- criza: manifestarea cea mai evidenta: cei implicati se manifesta
agresiv verbal sau fizic;
d. Dupa sisteme/parti: : -simetrice: tabere si resurse egale;
- asimetrice: indivizi sau resurse inegale;

Modalitdatile de angajare in conflict

Pentru explicarea modalitatilor de angajare in conflict se poate propune grila lui
Blake si Mouton'*. Cei doi autori au conceput o teorie asemanitoare cu grila
manageriald, cu scopul insa de a descrie modele de implicare in conflictul interpersonal,
autorii au caracterizat la fel ca in modelul grilei manageriale pozitiile extreme, insa orice
conflict poate fi integrat pe modelul propus (axa verticala- centrarea pe obiectivele
celorlalti;axa orizontala- centrarea pe obiectivele proprii).

1-9 9-9

5-5

1-1 9-1

1-1: Abandonul, retragerea, renuntarea, evitarea: individul evita conflictul prin
retragere, supdrare, parasirea locului, ruperea relatiei fara explicatie; se recomanda atunci
cand informatiile sunt insuficiente, este nevoie de timp, sau daunele posibile depasesc
beneficiile;

1-9: Adaptare, reprimare, acomodare: refuzul conflictului a recunoasterii lui, se cauta
mentinerea status-quo-ului, persoana implicatd neaga nevoile proprii si accepta sa le
satisfaca pe ale celorlalti; se recomanda cand persoana respectiva realizeaza ca nu are
dreptate, sau mentinerea relatiei este mai importanta decat distantarea;

9-1: Lupta, stilul victorie-infrangere(cel mai combativ stil) persoana implicata este
dominanta, se focalizeaza pe ceea ce doreste, cer concesii din partea adversarilor,
folosesc toate tipurile de influentd; se recomanda atunci cand e nevoie de un raspuns
urgent si decisiv, sau la adoptarea deciziilor nepopulare;

Exista doua tipuri de lupta: lupta indirecta : lupta mascata: se evitd contactele directe,
fiecare manevreaza regulile in propriul avantaj, se obstructioneaza planul celuilalt, se
formeaza aliante cu altii; sau lupta directa: lupta vizibila, Insotitd de sabotarea
adversarului, ton agresiv, jigniri, injurii, intimidare, violenta fizica;

% ibidem, pp. 229-231.
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5-5: Compromis: persoana face concesii pentru a pastra relatia,cooperarea e mai
importanta decat atingerea obiectivelor proprii; se recomanda cand scopurile au o
importantd moderata si se oferd o intelegere temporara (se adopta o solutie care satisface
partial);

9-9: Rezolvarea problemei: conglomerat de secvente la care participa cei implicati ,
care duce la rezolvarea conflictului;

Cauze ale conflictelor in organizatii

Realizarea unei enumerari a tuturor factorilor care genereaza conflicte in organizatii
este greu de realizat, intrucat, pe de o parte, lista este intotdeauna incompleta, iar pe de
alta parte, nu exista o cauza anume, cu un complex de cauze.

Unele dintre cele mai des intlnite cauze ale conflictelor la nivel interpersonal sunt'”:

a) Competitia (cu varianta luptei pentru resurse limitate): experimentele
psihosociologice au demonstrat ca atunci cand succesul oricarui membru al grupului
sporeste sansele de succes ale celorlalti membri (deci situatia presupune cooperare) este
mult mai putin probabil sd apara conflictul. Dimpotriva, conflictul devine mai probabil
cand situatia presupune competitie, cand succesul oricarui membru inseamnd esecul
altuia. In grupurile cooperative s-au constatat mai multi toleranti si afinitate reciproca pe
parcursul activitatilor comune, mai multd Incurajare §i evaluare reciproca pozitiva, in
timp ce in grupurile competitive s-a intregistrat o mai mare independentd individuala,o
mai micd dorintd de a castiga respectul celorlalti, $i 0 mai scazuta coeziune a grupului,
deci o mai mare probabilitate de a se declansa un conflict.

b) Strategii de influenta incorecte — se referd la tendinta de a-i influenta pe ceilalti
angajati prin modalitati frustrante pentru cei din urmd: amenintarea, sanctionarea,
hértuirea, sunt strategii nerationale, incorecte si unilaterale. Indiferent daca cei care le
folosesc asi ating scopurile, agresivitatea latentd in grup creste si tensiunile acumulate
izbucnesc mai devreme sau mai tarziu sub forma de conflicte.

c) Orientarea interpersonald: ,,competitivii”’, angajatii ambitiosi, Intreprinzatori,
orgoliosi, independenti ca stil de lucru vor cduta in orice Tmprejurare sa-si creascd la
maxim beneficiul personal, chiar cu pretul unor neintelegeri, in timp ce ,,cooperantii”,
empatici, flexibili, egalitari in conceptii, vor fi atenti la pastrarea echitétii n interiorul
grupului de lucru. In afard de observatia ci cei care fac parte din categoria ,,competitivi”
pot fi surse ale conflictelor, si intdlnirea unor angajati cu stiluri diferite in organizatie
poate sa determine conflicte: interactiunea ,,competitivilor” cu ceilalti angajati va fi
intotdeauna durd, intrucat nu exista interes pentru interactiune i compromis.

d) Diferente de personalitate (personalitati accentuate, persoane cu probleme sau
conflicte interne): conflictul intern este de obicei cauza tuturor celorlalte conflicte la nivel
mai dezvoltat (conflicte interpersonale, intragrupale etc.) Intrucat persoanele respective
fie percep gresit conduita si obiectivele celor din jur, fie se exprima gresit si de aici
conflictul se transfera la nivel interpersonal;

e) Probleme de comunicare: blocaje sau perturbari care fac ca mesajele sa fie gresit
emise sau receptate, si de aici influenta asupra relatiilor intre angajati (care 1si percep ca
amenintate scopurile si obiectivele personale);

!> Adaptare si completare a cauzelor indicate de Donelson Forsyth, Conflictul in coord. Adrian Neculau,
Dinamica grupurilor- texte de baza, Polirom, Bucuresti, 1998, pp. 194-202.
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f) Factorii exteriori (interventia constientd sau nu a altor persoane intr-o relatie
interpersonald): unii angajati se folosesc de influenta pe care o au in plan informal sau
interpersonal pentru a declansa conflicte Intre alti angajati, cu scopul de a castiga diverse
avantaje (de exemplu de a lucra mai eficient det cei implicati, sau de a castiga o functie
manageriald la diverse nivele, sau de a fi mai bine vazuti de sefi);

Cand si mai ales, cum trebuie sa intervind managerii in cazul conflictelor
interpersonale — este o intrebare care trebuie pusa, pentru cd aceste conflicte se pot
declansa destul de des, iar interventia manageriald trebuie sa fie selectiva. Selectia se face
in functie de doud variabile care caracterizeaza conflictul interpersonal: amplitudinea
conflictului (atunci cind un conflict interpersonal tinde sa ia proportii, sd se formeze
tabere, sa fie afectata eficienta organizationald) si intensitatea conflcitului (dacad e vorba
de un conflict-criza, care prin exteriorizari violente afecteaza climatul organizational).

Strategiile de gestionare a acestui tip de conflicte pot sd presupund: sublinierea si
incurajarea cooperdrii in defavoarea competitiei, modificari in structura formala
(separarea persoanelor implicate in conflict), crearea unui sistem clar de recompensare si
promovare care sa descurajeze strategiile incorecte de castig al influentei, sistem de
comunicare formald si informare a angajatilor care sa previna zvonurile §.a.

Una din metodele care pot fi aplicate la nivel interpersonal este harta conflictului’®,
care presupune implicarea unui psiholog-specialist in resurse umane ca mediator in
conflict, si rezolvarea prin cateva etape

1. formularea problemei in termeni simpli;

2. 1identificarea partilor (a taberelor);

3. identificarea nevoilor si scopurilor pentru fiecare parte;

Parte 1 Parte 2

Cum se defineste problema

Ce nevoi sunt implicate

Ce valori sunt acceptate

Obiective si prioritati
individuale

Temeri

Limitari

Trecutul relatiei

Posibilitéti de revizuire a

atitudinii

4. Citirea hartii: se identificd viziunea comuna, obiectivele si valorile comune,
nevoile ascunse (participantii pot sa declare cd au anumite nevoi, dar realitatea sa fie de
fapt alta, nevoile nedeclarate si care stau la baza conflictului sa fie altele) precum si
temerile specifice care impiedica rezolvarea conflictului, si posibilitdtile de evolutie
pozitiva a relatiei.

5. Generarea de solutii prin brainstorming (in aceaste etapd pot participa si
coordonatorii directi ai angajatilor sau alti psihologi/sociologi de la departamentul resurse
umane);

16 Ana Stoica Constantin, Conflictul interpersonal, Polirom, lasi, 2004, pp. 238-244.
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6. Evaluarea solutiilor si aplicarea solutiei alese (solutie castig-castig, care sa
conduca spre rezolvarea problemei si nu numai la o situatie de compromis).

Cauze la nivel intergrupal:
Intre cauzele conflictelor la nivel intergrupal: (a) lipsa cunoasterii si contactului reciproc
(lipsa de informatii duce la formarea de stereotipuri);(b) folosirea in comun de resurse
(competitia pentru resurse) (c) diferente de scopuri, valori, atitudini, stil de viata; (d)
mecanismul identitatii sociale (asocierea de valori pozitive pentru “in-group” si de valori
negative pentru “out-group”).

Evolutia conflictelor

Dezvoltarea si evolutia conflictelor a reprezentat un obiect de studiu predilect pentru
dinamica grupurilor'’. De aemenea, un rol important in amplificarea conflictelor il au
incitarea §i agresiunea: frustrarile acumulate in decursul timpului produc disponibilitatea
de a raspunde intr-o manierd agresiva care se transformd in ostilitate si violentd daca
existd factori declansatori.Un alt element caracteristic este spirala conflictuala: fiecare
disputd genereazd un nou conflict, care la randul sdu determind o §i mai mare
animozitate, si asa mai departe. Odata declansat, conflictul este sustinut de regula
reciprocitatii: ,,ochi pentru ochi si dinte pentru dinte”: la fiecare critica sau disensiune,
adversarul se simte obligat sd riposteze. O altd caracteristica este aceea a atribuirilor §i
perceptiilor eronate: angajatii au tendinta de a atribui vina pentru conflict trasaturilor de
personalitate ale adversarilor; exista o predispozitie de a interpreta partinitor
comportamentul celorlalti membri ai grupului. Adesea, cauzele pentru nereusitele care
stau la baza conflictului sunt situate in exteriorul grupului de lucru, deci fiecare dintre
adversari eviti si-si asume responsabilitatea. In fine, desi neintelegerea initiala poate
implica doar doi membri, acestia, prin formarea de coalitii, pot atrage membrii grupului
fie de o parte. fie de alta, si angrena intreg colectivul in conflict.

Strategiile de gestionare a conflictelor la nivel intergrupal pentru o cit mai rapida

diminuare a lor pot include:

1. mitul “dusmanului comun”/ amenintarea externa - se centreaza ambele grupuri pe
lupta impotriva unui pericol din afara organizatiei astfel incat sa lupte impreuna si
sd coopereze (in fata unei presiuni din afara organizatiei creste coeziunea din
interior);

2. problema comuna (de exemplu insuficienta resurselor sau necesitatea cooperarii

pentru conservarea resurselor);

initierea de proiecte commune (sarcini rezolvate de echipe mixte);

4. team-buildingul: cu membri ai grupurilor implicate (comunicare informala -
evenimente organizate in comun astfel incat sa se cunoasca mult mai bine) si
crearea ocaziilor de a comunica;

5. transformarea conflictului in competitie deschisa, sportiva, eventual cu
recompense.

[98)

"Donelson Forsyth, Conflictul in coord. Adrian Neculau, Dinamica grupurilor- texte de bazd, Polirom,
Tasi, 1998, pp. 202-210.
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Concepte cheie
Rezumat

- putere si influenta o e )
Indivizii folosesc strategii individuale pentru a-si

- roluri : . R
- participare intdri puterea si influenta in organizatii; ei isi fixeaza o
- conflict tinta personala si folosesc resurse strategice precum si

surse de influentd variate pentru a o atinge. Puterea
poate fi: formala, de expert, de referintd, de
informatie, de sanctiune si recompensa.

In cadrul grupului de lucru pot exista mai multe
roluri in comunicare, fiecare cu importanta sa pentru
atingerea tintei §i realizarea sarcinii de echipa.

Alte probleme ale dinamicii grupului de lucru se
refera la conflicte, care pot fi intragrupale sau
intergrupuri.

Intrebéri de verificare

1. Ce inseamna “puterea si influenta” si cum se deosebesc de notiunea de autoritate?

2. Cate tipuri de influenta se pot identifica si prin ce se caracterizeaza?

3. Care sunt rolurile de comunicare pe care le pot ocupa membrii grupului de lucru,
prin raportare la sarcina de grup?

4. Care sunt cauzele conflictelor interpersonale?

5. 1In cite moduri se pot implica indivizii in conflicte (grila lui Balke si Mouton)?

6. Ce presupune harta conflictului ca metoda de gestionare?

7. Cum se pot gestiona conflictele la nivel intergrupal?

Aplicatii rezolvate

1. Identificati greselile facute de personajul de mai jos pe baza modelului de analiza a
puterii si influentei. Aratati de ce proiectul personajului considerat nu a avut succes. '

Dorin Duca a fost propus ca director de proiect al unei mari firme farmaceutice ca
urmare a bunei sale reputatii de specialist in domeniu. Prima initiativa a fost sa dezvolte
un nou medicament. Era un produs inovativ. Sefii sai s-au ardtat entuziasti si au stabilit ca
Duca si lucreze o parte din timp la acest nou produs. In acelasi timp, ei au cerut
cooperarea angajatilor din departamentele de marketing si productiei pentru dezvoltarea
unui nou produs. Dupd o lund, cei din productie au spus cd trebuie sd reduca timpul de
colaborare. Noul director de proiect s-a interesat si a descoperit ca cei din productie au
trebuit sa faca fata unei mici sincope organizationale. Dupa o perioada scurta, Duca a fost
informat ca departamentul de marketing a reevaluat analiza de piata si ca a descoperit ca
mirimea pietei potentiale era de trei ori mai micd decdt cea proiectati initial. In
consecinta existau discutii ca sd se renunte la proiect. Dupa doud saptdmani de asteptare,

'8 adaptare dupa un exemplu din Richard L. Daft, Organizzazione aziendale, Milano, Apogeo, p.489-490
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Duca a aflat de la un prieten ca directorul comercial a privit cu reticenta ideea de proiect
de la inceput. El nu era de acord cu ideea si nu dorea sa fie aplicata. Care a fost greseala
lui Dorin Duca?

Problema lui Duca a fost aceea de a pleca de la presupozitia cd erau suficiente
competentele sale si valoarea propunerii. El nu au luat in calcul raporturile de putere cu
ceilalti membri ai organizatiei si nu a investit suficient timp pentru a construi o retea de
sustinatori pentru a mari legitimitatea propunerii sale. Sa analizdm in parte cele patru
surse de putere in organizatie: competenta/specializarea, controlul relatiilor cu mediul,
controlul circulatiei informatiei pe plan intern si folosirea regulilor organizatiei. Sa
pornim de la supozitia cd In situatia analizatd fiecare criteriu are acelasi impact in
definirea puterii in organizatie. Notam gradul in care sunt satisfacute cele patru criterii pe
o scala de la 1 la 4. Duca avea competentele necesare pentru ca propunerea sa sa fie
acceptatd. Mai mult decat atat, cunoscand competentele sale, sefii sdi s-au aratat
entuziasti $i au acceptat propunerea. Prin urmare, vom nota cu 4 prestatia lui Duca pe
primul criteriu: competente/ specializare. Din pacate el a crezut cd competentele sale sunt
suficiente pentru ca proiectul sd aibd succes. Duca nu a reusit sa controleze relatiile cu
mediul, dovada ca departamentele 1-au anuntat de schimbarile intervenite fard sa discute
cu el Tnainte si fard sd ajunga la o solutie de compromis. Prin urmare, vom nota cu 1
prestatia lui Duca pe criteriul controlul relatiilor cu mediu. El nu a fost capabil sa
controleze informatia pe plan intern, a aflat de-abia dupa doua saptdmani ca directorul
comercial era impotriva propunerii sale. In acelasi timp nu a fost capabil sa construiasca
o retea de sustindtori i sd disemineze informatia cu privire la sustinerea de care se bucura
de la sefii directi. Prin urmare, prestatia lui Duca pe criteriul controlul circulatiei
informatiei pe plan intern va fi notatd cu 1. In ceea ce priveste criteriul: folosirea
regulilor organizatiei se pune intrebarea care reguli le-a folosit si care nu? Duca a folosit
regulile formale, mai mult decét atat, el s-a bazat pe ele si a crezut ca sunt suficiente
pentru ca proiectul siu si aiba succes. In schimb, nu a luat in calcul impactul regulilor
nescrise care il obligau sd isi formeze o retea de sustinatori puternici pentru a mari
legitimitatea proiectului sau in interior, de a purta discutii informale cu principalii
membri ai organizatiei de a cdror cooperare depindea succesul proiectului sau. Prin
urmare, vom nota prestatia lui Duca pe acest ultim criteriu cu 2. Facand media ajungem
la concluzia ca prestatia lui Duca se ridica la nivelul de 2. Prin urmare, nu este niciodata
suficient sd gestionezi un singur parametru pentru a asigura succesul unui demers.
Neluarea in calcul a tuturor criteriilor care influenteazd puterea de care se bucurd un
angajat in organizatie a dus la insuccesul proiectului lui Duca. Acesta a crezut ca valoarea
sa ca profesionist este suficientd fara a lua in calcul si celelalte criterii.

Teme pentru aplicatii

1. Scrieti un eseu in care s evidentiati tipul de putere cu care sunteti investit in
organizatia de apartenentd. Care este tinta personala si care este strategia pe care o
aplicati pentru a va atinge tinta? In continuare, faceti acelasi demers pentru a analiza
traiectoria si resursele de putere si influenta de care dispune unul dintre colegi
(intreprindeti analiza facand abstractie de relatiile personale cu colegul respectiv). La
final, folosind cele doud cazuri, comentati aspectele etice.

40



2. Prezentati desfasurarea unui conflict Intr-o organizatie reald, din momentul initial
pand la incheiere. Analizati: cauzele care l-au provocat, factorii care au determinat
intensificarea/aplanarea tensiunilor (daca a existat o strategie manageriala de gestionare a
conflictului sau nu). In cazul in care conflictul ar fi continuat, care ar fi fost implicatiile
pentru organizatie? Ce s-ar putea face pe viitor pentru a preveni tipul respectiv de
conflict?

3. Alegeti un conflict interpersonal/intergrupal la care ati fost martori si analizati:
tipul conflictului si modul in care s-au implicat / au evitat conflictul protagonistii;
comentati oportunitatea atitudinii adoptate.

4. Alegeti un conflict care se desfdsoara in familie/organizatie/grupa de facultate si
aplicati modelul hartii conflictului;

5. Intr-o sedinta oarecare la locul de munci (5-15 persoane), folosind observatia
participativa, analizati rolurile de participare i comunicare in cadrul grupului si construiti
diagrama de participare. Folosind diagrama, comentati participarea pe ansamblu in cadrul
grupului (mobilitatea pe axele de participare a membrilor si intensitatea participarii).

6. Un director de personal dintr-o organizatie doreste sa impunad un mod mai eficient
de evaluare a performantei. Analizati, din perspectiva modelului Crozier si Friedberg de
analiza a puterii, greselile pe care ar trebui sa le evite directorul pentru ca propunerea sa
aiba succes.

7. Analizati problemele care pot apdrea intr-un grup de lucru pe baza modelului
Crozier si Friedberg de analiza a puterii.
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5. COMUNICAREA SI SITUATIILE DE SCHIMBARE
ORGANIZATIONALA

Obiective

a) Intelegerea sensului si a tipurilor de schimbare si a conceptului de sdndtate
organizationalda,

b) Asimilarea §i exersarea comunicarii ca instrument de adaptare la schimbare a
organizatiilor.

Organizatiile din ziua de azi functioneaza intr-un mediu care se schimba permanent,
capacitatea de adaptare la schimbarile de mediu a devenit o conditie fundamentald pentru
succesul organizatiei §i Intr-un numar tot mai mare de cazuri, o conditie pentru simpla
supravietuire.

Anvergura schimbdrilor din mediu diferd de la tara la tara si de la regiune la regiune,
dar exista si schimbari cu un caracter global, care afecteaza societatile din intreaga lume,
precum criza resurselor energetice, poluarea mediului etc.

Este tot mai greu sa se dea raspuns la aceastd problemd, nu numai in tarile care se
dezvolta deosebit de repede, ca Japonia sau S.U.A., dar si in alte tari. Multi conducatori
raman total dezorientati cand isi dau seama ca organizatiile lor pot fi afectate de forte —
economice, sociale sau politice — pe care pana acum nici nu le-ar fi bagat in seama in
procesul de luare a unei decizii.

Organizatiile sunt permanent fortate sd se adapteze la mediul in care existd si
functioneaza. Dar mai mult decat atat, intreprinderile, cat si alte organizatii, genereaza si
ele schimbari In mediul exterior, de exemplu prin realizarea si comercializarea de
produse si tehnologii noi care devin dominante si sunt apoi larg utilizate. Astfel se
modifica mediul tehnologic national si international.

Schimbarea poate privi orice aspect sau factor al unei organizatii, cum ar fi:

e baza de constituire a organizatiei (scopul organizational, natura si nivelul activitatii,
statutul juridic, forma de proprietate, sursele de finantare operationale pe plan
international si impactul lor, diversificarea, fuzionarea, societdtile mixte);

e sarcinile si activitatile (gama de produse si servicii oferite, pietele pe care se
lucreaza, beneficiarii si furnizorii);

e technologia utilizatd (echipamente, materiale si energie utilizate, procese
tehnologice, tehnologia de birou);

e structurile si procesele de conducere (organizarea internd, fluxul lucrarilor,
procedurile de luare a deciziilor si de control, sisteme informationale);

e cultura organizationala (valori, traditii, relatii neoficiale, influente si procese, stil de
conducere);

e personalul (conducerea si personalul angajat, competenta, atitudinile, motivatiile,
comportamentul si eficienta Tn munca);

e comunicarea (modele de comunicare internd si externd, schimbari de imagine ).
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5.1 Metode de abordare a schimbarii in organizatii

Schimbarea neplanificata

In orice organizatie se produc schimbiri ,,naturale”, evolutive. Un exemplu tipic este
imbatranirea echipamentelor si a oamenilor, care comportd atdt aspecte negative,
problematice (de exemplu necesitatea de a repara, moderniza si inlocui echipamentul, sau
necesitatea de a inlocui acei conducatori care si-au pierdut dinamismul si elanul), cat si
aspectele pozitive (competenta tehnica si de conducere acumulatd in ani de experienta
practicd). Aceste schimbari au loc independent de vointa conducerii. Desi nu pot fi cu
adevarat planificate, acestea pot si trebuie avute in vedere cand se planifica viitorul
organizatiei. Este posibil sd se planifice masuri de prevenire si eliminare a consecintelor
negative ale schimbarii evolutive.

O mare parte a schimbarii neplanificate nu este de naturad evolutiva. Aceasta deoarece
organizatiile pur si simplu trebuie sa reactioneze la situatii noi. Spre pilda, o intreprindere
producdtoare poate fi silitd, din cauza concurentei, sd-si reduca drastic preturile; o greva
poate forta o organizatie sda mareascd salariile, sau o situatie de crizd poate limita
vanzdrile. Astfel de schimbari sunt adaptative sau reactive. Organizatia nu a planificat-o
si, adesea, nu a vizut necesitatea ei decit cand a fost prea tirziu. Insi organizatia
opereazd schimbarea pentru a raspunde unor evenimente sau tendinte care o amenintd sau
care, dimpotrivad, 1i oferd posibilitati noi, neasteptate.

Schimbarea planificata

Dacd o organizatie 1si limiteazd intregul efort de schimbare la efectuarea unor
schimbari neplanificate, acesta este un semn de management ineficient. Acolo unde se
intamplad asa ceva se demonstreaza lipsa oricarei dorinte sau incapacitatea de a privi in
viitor si de a pregati organizatia pentru a reactiona la organizatiile viitoare, la momentul
si in modul potrivit. Planificarea nu elimina complet schimbarile neplanificate, insa ajuta
organizatia sd se pregateascd in mod adecvat pentru unele schimbari ce pot fi anticipate si
reduce numarul de situatii in care trebuie facute schimbari in graba, intr-o atmosfera de
panicd. Mai mult decéat atat, planificarea schimbdrii permite organizatiei sa creeze viitorul
(de exemplu, prin progresul tehnologic sau prin lansarea de produse si servicii noi), sa-si
propuna si sa atinga obiective de dezvoltare Indraznete.

In cele ce urmeaza sunt formulate cateva intrebari tipice pentru planificarea
schimbarii:

o Ce schimbari au loc in mediu? Care vor fi implicatiile lor pentru organizatia
noastra?

. Ce schimbari trebuie sd facem pentru a ne atinge obiectivele de dezvoltare, a ne
imbunatati activitatea, a ne mari segmentul de piata etc.?

o Ce schimbari nedorite se vor produce in organizatia noastrd daca nu ludm din
timp masuri pentru a le impiedica?

o Ce fel de schimbare este necesara si in ce grad suntem capabili sd o introducem?

o Ce fel de schimbare vor putea oamenii sd accepte si sa sustina si in ce grad?
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o Sa implementam schimbarea in etape?

o Care vor fi relatiile dintre diversele schimbari pe care intentiondm sa la facem?
Cum le vom coordona ?

. Care trebuie sa fie orizontul nostru de timp si programul de implementare a
schimbarii?

Ultima intrebare este cruciald. Atat organizatiile, cat si oamenii pot absorbi doar un
volum limitat de schimbare pe o anumitd perioadd de timp, iar aceastd capacitate de
absorbtie nu este aceeasi in diferite tari sau la diferiti oameni. Prin urmare, programarea
atenta a ritmului schimbarii este una dintre tehnicile principale necesare pentru
conducerea schimbarii, precum si o dimensiune critica a planificarii sale.

Schimbarea impusa

O mare parte a schimbarii in cadrul organizatiei este impusa de catre conducere.
Frecvent, aceasta genereazd nemultumire §i resentimente, mai ales daca oamenii afectati
de astfel de schimbari cred ca ar fi trebuit sa fie consultati sau cel putin informati in
prealabil. Daca schimbarea este initiata de pe o pozitie de forta, ea poate sa dispard odata
cu disparitia sursei de putere sau absenta unor sanctiuni adecvate.

Nu se poate afirma Tnsa ca orice schimbare impusa este de la sine nepotrivita. Exista
situatii de urgenta 1n care discutarea schimbadrii este imposibild, iar intarzierea in luarea
unei hotarari ar fi egald cu sinuciderea. Exista masuri si reglementari administrative care
afecteazd multi oameni, dar care sunt de importantd minora si nu justificd discutii si
consultiri indelungate. In general, atitudinea fatdi de schimbarea impusi este mult
influentata atat de cultura, de educatie, de existenta sau inexistenta unor alternative de
schimbare, cat si de alti factori.

Inainte de a decide s impuni o schimbare, conducitorul organizatiei trebuie si se
pregateascd temeinic. Impunerea schimbarii este oportuna numai daca liderul este ferm
convins ca nu existd nici o altd alternativa, dacd, de exemplu, nu si-a putut asigura
sprijinul grupului, dar stie ca schimbarea este inevitabila. Liderul trebuie insa sa faca
totdeauna efortul de a explica de ce a hotarat sd impuna o schimbare.

Schimbarea participativa

Oamenii apartinand unor culturi nationale i organizationale diferite nu au aceeasi
atitudine fata de schimbadrile care le sunt prezentate drept un fapt implinit si care le sunt
impuse fard nici o discutie sau consultare prealabila. Totusi, tendinta cétre utilizarea
schimbarii participative este tot mai pronuntatd in lumea de azi. Oamenii vor sa stie ce
schimbadri se pregatesc si sa fie in stare sa influenteze acele schimbadri care i privesc. Pe
de alta parte, conducatorii diverselor organizatii sunt tot mai constienti de aceastd cerinta
fundamentala si reactioneaza prin adoptarea unei abordari participative a schimbarii.

Un proces de schimbare participativa este mai lent, cere mai mult timp si este mai
costisitor decat schimbarea impusa, dar este considerat ca fiind mai durabil. in plus,
schimbarea participativa ajutd conducerea sa beneficieze de experienta §i creativitatea
oamenilor, ceea ce este greu de facut daca schimbarea este impusa.
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Exista diverse niveluri si forme de participare la procesul de schimbare, care depind
de natura si complexitatea schimbarii, de maturitatea, coerenta si motivatia grupului si de
relatia dintre conducere si personalul organizatiei.

La primul nivel, conducatorul sau consultantul informeaza personalul vizat despre
necesitatea schimbarii si despre masurile specifice ce se pregatesc.

La nivelul al doilea, pe parcursul procesului de schimbare au loc consultari cu privire
la schimbarea respectiva, de exemplu pentru identificarea nevoii de schimbare si pentru a
verifica dacd oamenii ar reactiona negativ la masurile propuse. Se solicitd sugestii si
critici, iar conducerea poate sa-si reconsidere planul de schimbare pe baza acestora.

La nivelul al treilea, conducerea urmareste implicarea activa a personalului in
planificarea si implementarea schimbarii, invitdnd oamenii sa participe la definirea a ceea
ce trebuie schimbat si a modalitatii de operare a schimbarii, precum si la traducerea in
fapt a schimbarilor. Acest lucru se realizeaza, iIn mod normal, prin intermediul unor grupe
de lucru pe probleme, comitete speciale, sedinte cu personalul etc.

Schimbarea negociata

In multe situatii, schimbarea necesiti negocieri. Acestea au loc atunci cind doui sau
mai multe persoane sau grupuri discutd masurile ce urmeaza a fi introduse, beneficiile
obtinute si costurile implicate din punctul de vedere al tuturor celor interesati. Rezultatul
poate fi un compromis atunci cand nici una din parti nu-l considera drept solutia ideala.
Totusi, creste probabilitatea ca toti cei implicati sd acorde sprijin si, de aici, probabilitatea
de a implementa acordul la care s-a ajuns.

Conducatorii trebuie sa fie deosebit de receptivi fatd de ideea unui dialog cu
reprezentantii personalului organizatiei, dialog care este de dorit nu numai in cazurile
prevazute in mod expres de lege sau acorduri oficiale, ci si pentru pregatirea altor
schimbari care pot afecta interesele oamenilor din organizatie.

Principii ale managementului schimbarii

Este, desigur, imposibil sd oferi un model simplu de realizare a schimbarii
organizationale in toate situatiile, desi se pot mentiona cateva reguli utile.

In primul rdnd, este nevoie si se armonizeze mdsurile si procesele de schimbare cu
activitatile si procesele de conducere normale ale organizatiei. S-ar putea sa existe
concurentd pentru obtinerea unor resurse mai greu disponibile; unii oameni pot fi
solicitati atat pentru planificarea sau pregdtirea unei schimbari, cat si pentru rezolvarea
unor probleme curente.

Problema este deosebit de actuald si de delicatd in organizatiile care trec prin
schimbari majore, de exemplu in cazul productiei de serie mare, unde trecerea la un nou
produs sau la o noud tehnologie necesita o restructurare majora de productie si intrebarea
este cum sd se realizeze acest lucru fara pierderi substantiale de productie si
productivitate.

In al doilea rand, conducerea trebuie sa determine masurile de schimbare concrete
pentru care este nevoie de indrumare si sa decida asupra gradului si formei in care se va
implica direct in asemenea masuri. Criteriul principal este gradul de dificultate al
masurilor §i importanta lor pentru viitorul organizatiei. In organizatiile mai mari
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conducerea superioard nu se poate implica direct in toate schimbadrile, dar existd unele
schimbari pe care trebuie sa le conduca direct sau trebuie sa gaseasca o maniera adecvata,
explicitd sau simbolica, de a acorda sprijin. Aceste mesaje de consolidare care vin de la
conducator constituie un stimul-cheie intr-un efort de schimbare.

In al treilea rdnd, diversele procese de schimbare din organizatie trebuie sd fie
armonizate intre ele. Daca acest lucru poate fi usor intr-o organizatie mica si simpla, el
poate fi dificil intr-una mare si complexa. Adesea diverse servicii lucreazd la probleme
similare (de exemplu introducerea de noi tehnologii de prelucrare a informatiei). Ele pot
veni cu propuneri care nu se incadreaza in politica generald a conducerii §i in procedurile
standard sau care necesitd resurse excesiv de mari. Sau, pentru a continua exemplul, un
serviciu elaboreaza propuneri de schimbare mai bune, impunandu-se ca celelalte servicii
sd fie convinse ca trebuie sd renunte la sistemul lor actual sau la noile propuneri si sa
accepte propunerile mai bune ale altcuiva. Acestea sunt situatii In care conducerea
superioara trebuie sa intervina cu tact.

In al patrulea rand, a conduce schimbarea inseamnd a avea de-a face cu diversele ei
aspecte — tehnologice, structurale, procedurale, umane, psihologice, politice, financiare
etc. Aceasta este, poate, raspunderea fundamentala si cea mai dificila a conducerii legata
de schimbarea organizationala, deoarece procesul de schimbare implica specialisti care
adesea Incearcd sd-si impund vederile limitate in privinta unor probleme complexe si
multidisciplinare.

In al cincilea rdnd, a conduce schimbarea presupune a lua hotdrdri cu privire la
utilizarea diverselor metode si tehnici de abordare care sa permita un bun inceput, lucrul
sistematic, infrangerea rezistentei, asigurarea colabordrii din partea oamenilor si
implementarea reald a schimbarii.

Rezistenta la schimbare

Rezistenta la schimbare este o constantd a procesului organizational general. Este
usor de inteles ca angajatii nu doresc schimbari care sd le afecteze situatia, ritmul de
lucru, conditiile in care lucreaza. Experienta aratd insd ca rezistenta la schimbare se
manifesta si in cazul in care schimbarile propuse sunt neutre sau benefice pentru angajati.
Existd mai multe cauze ale acestui fenomen, care tin in principal de psihologia
individuala si colectiva:

e Lipsa convingerii ca schimbarea este necesard: angajatii nu pot avea o
perspectivd de ansamblu asupra organizatiei precum managerii, agadar nu li se
explicd rolul si rostul schimbarii, vor crede cd nu este necesara.

o Schimbarea impusa este resimtita ca nepldacuta: modelele de schimbare vin de
obicei din afard, iar angajatilor nu le place sa fie tratati ca obiecte, sa nu fie
consultati in legaturd cu modelul de schimbare (chiar daca aceasta nu le afecteaza
direct modul de lucru);

o Teama de incapacitate si esec: chiar dacd se reuseste convingerea angajatilor ca
schimbarea este necesard, ei nu sunt convinti de capacitatea lor de aface fata
noilor roluri si cerinte impuse de schimbare (noi sarcini, noi cerinte de instruire,
de ridicare a nivelului profesional);

e Lipsa sentimentelor pozitive pentru promotorii schimbarii: Schimbarea este
respinsa din start dacd persoana (persoanele) care o promoveaza nu este populara
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in organizatie, nu beneficiaza de respectful si increderea angajatilor (de exemplu,
un manager nepopular nu are sanse sa implementeze o schimbare reusita pana
cand fie 1si amelioreaza relatia cu angajatii fie se foloseste de un intermediar
neutru sau respectat de ei care sa introduca schimbarea)

e Perpetuarea obiceiurilor si practicilor existente: schimbarea este respinsa fie si
numai din motivul ca tulbura rutina deja instalata, obiceiurile si modul de lucru cu
care angajatii sunt deja obisnuiti.

Din cele de mai sus, devine evidentd importanta comunicdrii manageriale pentru

proiectarea si implementarea unei schimbari reusite.

5.3 Comunicarea in contextul schimbarii

Schimbarea mediului in care functioneaza organizatia atrage dupd sine reproiectarea
activitatii interne, introducerea de noi strategii, Impreuna cu setul corespunzator de relatii
de comunicare si cu proiectarea unei noi culturi organizationale. In general, nevoia de
restructurare a organizatiei este perceputa de salariati ca un factor de stres si de frustrare.
In aceste conditii, pe canalele de comunicare neformale incep si circule informatii
declansatoare de panicad (de obicei sub forma zvonului), care afecteaza functionarea de
ansamblu a organizatiei. Este o iluzie cd acest flux informational poate fi pe deplin
controlat. El poate fi insa limitat si contracarat intr-o oarecare masurd de transmiterea de
informatii pertinente si exacte despre schimbarile ce au loc n organizatie. Mai mult decat
atat, acest tip de mesaj trebuie Insotit permanent de ideea ca schimbarea nu trebuie sa
provoace nici un fel de reactii negative din partea salariatilor, pentru ca ea este inevitabila
intr-un context concurential. Restructurarea nu este nicidecum sinonima cu penalizarea
sau cu concedierea, ci un proces normal de adaptare la mediu, necesar supravietuirii
organizatiei. Atat comunicarea formald, cat si cea informala trebuie sa scoatd in evidenta
faptul cd schimbarea este beneficd nu numai pentru organizatie in ansamblul ei, ci si
pentru angajati. Daca acest mesaj este transmis si receptat n aceasta forma, rezultatul va
fi reducerea tensiunilor, fidelizarea membrilor fata de strategiile alese de companie,
adoptarea mai relaxata a noilor modificari de climat si de culturd organizationald, si nu in
ultimul rand, transmiterea de mesaje favorabile catre exterior. Acest lucru este foarte
important pentru ca, venind pe o cale neoficiala, dar confirmind pozitia publica a
organizatiei, informatia despre schimbarile pozitive din interior devine mult mai
credibila.

Revenind la precizarile anterioare, acum este mult mai clar de ce salariatii trebuie sa
stie $1 sa creada pentru a voi sd transmitd informatii pozitive despre organizatie in
mediul acesteia.

In raport cu schimbarea, comunicarea interni actioneazi in cateva directii: (1)
asigurarea ca angajatii sa inteleaga si sa sprijine schimbadrile ce au loc in organizatie; (2)
formarea si influentarea culturii organizationale n procesul de adaptare la schimbadrile ce
au loc mediu; (3) influentarea atitudinii si comportamentului angajatilor privind calitatea
si clientul.

O astfel de strategie de comunicare poate fi realizatd numai prin intermediul unui
proces managerial de tip participativ. Un management autoritar, care nu incurajeaza
feedback-ul si participarea, care promoveaza relatii relativ rigide Intre palierele si
departamentele organizatiei nu are suficiente resurse pentru schimbarea mentalitatilor
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salariatilor, schimbari absolut esentiale pentru construirea unei culturi organizationale
calitative. In acest context, comunicarea devine instrumentul de baza al reproiectirii.
Pentru aceasta, ea trebuie sa Indeplineascd urméatoarele conditii:

e sd aibd loc fara Incetare si folosind toate suporturile care exista in organizatie.
Cand se pune problema reproiectdrii, nu poate fi vorba de prea multd comunicare.
Reproiectarea trebuie anuntata, explicata si introdusa prin comunicare;

e sa fie simpla si clard. Motivarea si conceptele de baza legate de reproiectare
trebuie exprimate pe intelesul tuturor;

e sd actioneze mai degraba la nivel emotional decat la nivel rational;

e si fie dramatica;

e sd sugereze importanta si urgenta procesului de reproiectare.

In paralel, comunicarea externi trebuie si transmita publicurilor tintd aceeasi imagine
pozitivd a schimbarii organizatiei, accentuand aspectul pozitiv al schimbdrii pentru
beneficiari (clienti, furnizori, investitori) ca si importanta ei pentru comunitate, mass
media, publicul larg.

Concepte cheie: REZUMAT
e schimbare Schimbarea organizationala este o schimbare integrala.
e rezistentd la schimbare; De reguld, schimbarea organizationald este alimentatd prin
e managementul schimbdrile din mediul extraorganizational, aflat intr-o
schimbarii; transformare profunda. Miezul schimbarii organizationale
e adaptare; este schimbarea umana.

sdnatate organizationala.

Intrebari de verificare

Existd mai multe tipuri de schimbare in organizatii:
planificatd, neplanificata, impusa, participativa, negociata.
Pentru ca schimbarea sd aiba succes trebuie s fie Indeplinite
o serie de conditii; dintre acestea importante ar fi armonizarea
masurilor de schimbare atat intre ele cat si cu procesele ce se
desfdsoara In organizatie in mod normal.

Un element important pentru reusita schimbarii 1l
reprezinta gestionarea comunicarii.

1. La ce niveluri organizationale se poate manifesta/implementa schimbarea?

2. Cate tipuri de schimbare se pot identifica si prin ce se caracterizeaza fiecare dintre ele?
3. Care sunt cauzele rezistentei la schimbare?

4. Care sunt principiile managementului schimbarii?

5. Ce rol are comunicarea manageriald in realizarea schimbarii reusite?

Aplicatii rezolvate

1. Analizati implicatiile transformarii sociale care a avut loc iIn Roméania, dupa 1989,
asupra culturii §i comunicarii organizationale
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,Portretul-tip” al unei organizatii romanesti inainte de 1989 era acela al unei
organizatii birocratice, cu o culturd organizationald de tip ,,rol” cu stil de conducere
autoritar, comunicare formald dezvoltatd, structurd cu multe etaje ierarhice, cu sarcini de
lucru standardizate. O parte dintre aceste trasdturi proveneau din ,,infuzia” produsa
dinspre macronivelul social, proces prin care se preiau de la elitele politice ideile si
maniera de lucru (de pilda, sistemul de conducere autoritar era reprodus in mod automat
de la nivelul echipei de conducere).

Prin acelasi mecanism de difuziune, tendintele si transformarile sociale se reproduc,
la o scard mai mica, in fiecare organizatie. Cristalizarea sistemului pluripartidist si a
republicii parlamentare (adica stilul de conducere democratic la nivel statal) s-a tradus
prin schimbarea stilului de conducere la nivelul majorititii organizatiilor. In putine
organizatii (fac exceptie organizatiile mici sau puternic feminizate) se mai conserva stilul
autocratic pur (sau autoritar-opresiv, dupa tipologia lui Likert); stilul laissez-faire, nsa, s-
a mentinut intrucat multi lideri s-au vazut depasiti de situatia economica si prefera sd nu
avanseze nici un fel de solutie concreti la problemele cu care se confrunti organizatia. In
aceeasi ordine de idei, s-au dezvoltat retelele de comunicare intraorganizationala (ajutate
de noile tehnologii de comunicare despre care s—a amintit cu alte ocazii) in special pe
directiile orizontala si de jos in sus.

Revenind la fenomenele de contagiune care 1si au originea in mediul
extraorganizational, desfiintarea monopolurilor artificiale create de socialism si cresterea
concurentei au dus la cresterea importantei publicurilor si de aici modificarea strategiei
organizationale (aparitia sau cresterea ponderii departamentelor de marketing, relatii
publice, resurse umane , dar si emergenta unor modele si practici de comunicare destinate
sd mentind si sd Tmbundtdteascd imaginea organizatiei). O parte dintre organizatiile
puternice, cu filon international (sau de inspiratie internationald), a promovat un model de
identitate cu accent pe cultura si comunicarea organizationald, in strinsa legaturd cu
politica de imagine si de Intdrire a marcii.

Turbulenta din mediul social are insd s§i consecinte mai putin dezirabile asupra
mediilor organizationale. Sardcirea majoritatii populatiei si cresterea somajului au dus la
cresterea ponderii motivatorilor extrinseci $i a fortei de munca supracalificata, precum si
la fluiditatea si instabilitatea factorului uman. Multitudinea de ordonante si legi,
abundenta de reglementdri adesea contradictorii au dus la agravarea fenomelor de
,biropatologie ” (disfunctiile birocratiei, subliniate de Merton) si la aparitia unui volum
de munca suplimentar.

Adaptarea la un mediu instabil i prea putin previzibil precum tranzitia se traduce, la
interfata organizatie - exterior, prin posibilitatea schimbarii rapide si neasteptate adesea, a
misiunii sau frontierelor acesteia. Pe plan intern, are loc o diminuare a nivelurilor
ierarhice, o configurare mai supla a structurilor si conditiilor de angajare si de lucru, si o
adoptare mai frecventa a culturilor de tip ,,sarcind” sau ,,persoand”. Acest spatiu in care
intervalele de decizie, initiativa si actiune ale angajatilor sunt mult mai generoase, poate
deveni cu usurintd un spatiu conflictual din cauza incertitudinii care marcheaza
atributiile, resursele, responsabilitatile si uneori structura insasi. De aici decurg doud
tipuri de probleme:

- Organizatia trebuie sd fie recunoscuta de catre publicuri in ciuda diversificarii
activitatilor sau produselor sale, iar recunoasterea trebuie sa se faca pe baza unei duble
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legitimitati: productivitatea si functia sociald care traduce importanta misiunii sale pentru
societate.

- Pe plan intern, se impune gasirea unor noi modalitati de integrare: conformarea la
reguli s1 uniformitatea fortei de munca nu mai pot constitui o baza de integrare, asadar se
explicd de ce a crescut importanta termenului de culturd organizationala.

Fluiditatea si instabilitatea mediului social au transformat, deci, cerinta de flexibilitate
intr-o conditie pentru supravietuirea organizatiilor; de asemenea reactivitatea traditionala
trebuie sa devind proactivitate Tn sensul prognozarii, prevenirii si evitarii aspectelor cu
impact negativ.

2. Analizati  aplicarea  principiillor =~ managementului ~ schimbarii  intr-o
organizatie.

Firma “Novatis” este o agentie imobiliard care a trecut printr-un proces de extindere.

Din pacate prognozele cu privire la piata potentiald au fost infirmate. Directorul general a
considerat ca vina pentru insucces o poarta angajatii care nu sunt destul de eficienti si de
aceea a hotdrat sa implementeze un nou sistem de remunerare care prin care sd se acorde
o pondere mai mare comisioanelor din vanzare si s micsoreze baza salariala, adica banii
primiti indiferent de contractele incheiate. Sistemul a fost implementat fara consultarea
angajatilor. Persoanele mai vechi din firmad care aveau experientd nu au fost atat de
afectate de schimbare, dar persoanele cu o vechime mai mica In firmd §i mai putin
experimentate au avut mult de pierdut. Din aceasta cauza s-a manifestat o circulatie mare
a fortei de muncad care a dus la o crestere a cheltuielilor de recrutare si selectie si a
cheltuielilor de instruire. In acelasi timp, aceasti circulatie a fortei de muncd in
organizatie a declansat un climat de instabilitate si a afectat puternic cultura firmei si
climatul de lucru. Angajatii au fost nemultumiti considerand ca organizatia nu face
eforturi suficiente de promovare si ca firma nu are suficienta vizibilitate. In acelasi timp,
firma era afectata de o fluctuatie a activitatilor, existand  asa-zise luni “moarte” in care
vanzarile erau mult mai mici. Schimbarea politicii de salarizare nu a facut decat sa
agraveze aceastd problema. Directorul general a descoperit cd reducerea cheltuielilor de
salarizare si intentia de a mari productivitatea nu a adus rezultatele scontate. Organizatia
nu si-a micsorat prea mult cheltuielile, ceea ce a castigat pe de o parte cu reducerea
cheltuielilor de salarizare a pierdut cu cheltuielile de recrutare, selectie si instruire. In
plus climatul organizatiei a fost puternic afectat, existand si in randul persoanelor cu
vechime mai mare In firma indoieli cu privire la rimanerea in organizatie.
Gestionarea procesului de schimbare este extrem de dificila datoritd multitudinii de
factori care trebuie luati in calcul, datorita corelatiei dintre acesti factori si rezistenta la
schimbare (chiar cand schimbarea este in favoarea celor care sunt “afectati” poate sa
apara rezistenta la schimbare). In acest sens, folosirea unor principii ale managementului
schimbadrii permite o analiza mai riguroasd a schimbadrii §i evitarea unor greseli.

In primul rand, este nevoie si se armonizeze masurile si procesele de schimbare cu
activitatile si procesele de conducere ale organizatiei. In cazul exemplului oferit avem de
a face cu doua schimbari: prima dintre ele este extinderea firmei si cea de a doua este
schimbarea politicii de salarizare. Organizatia avea un numar destul de mare de membri
noi care nu puteau si-si asume responsabilitatea unor schimbari. In acest context, oamenii
cu vechime in firma au devenit au devenit din ce 1n ce mai solicitati, ei trebuind sa
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gestioneze schimbdrile §i sa se ocupe si de activitatile obisnuite. Organizatia nu era
pregatitd sd faca fata la doud schimbari in acelasi timp.

In al doilea rand, conducerea trebuia si determine masurile de schimbare concrete
pentru care era nevoie de indrumare si s decida asupra gradului si formei in care se va
implica direct in asemenea masuri. Prima schimbare era o schimbare cu grad mare de
dificultate, de mare importantd pentru viitorul firmei. In ceea ce priveste cea de a doua
schimbare, schimbarea politicii de salarizare era o schimbare cu potential mare de
rezistentd. Conducerea trebuia sd se implice puternic in conducerea schimbarii si trebuia
sd explice clar motivele schimbdrii. Datoritd potentialului mare de rezistentd erau
necesare discutii §i negocieri.

In al treilea rand, diversele procese de schimbare din organizatie trebuiau armonizate
intre ele. Gestionarea primului proces de schimbare trebuia sa ia in calcul si problema
unei piete potentiale mai mici. Rezolvarea problemei prin declansarea celei de-a doua
schimbari arata bine pe hartie, dar ea era clar o schimbare pe care organizatia nu era
pregititd si o gestioneze. In acelasi timp, schimbarea putea declansa efecte nedorite care
trebuiau luate in calcul. Este posibil ca aceste efecte sa conduca la o amanare a schimbarii
sau chiar la o renuntare la aceasta. Este posibil sa obtinem ceea ce vrem prin schimbare,
dar sa pierdem suficient de mult pentru ca ceea ce am castigat sa fie pus sub semnul
intrebarii.

In al patrulea rand, a conduce schimbarea inseamni a avea de-a face cu diversele ei
aspecte — tehnologice, structurale, procedurale, umane, psihologice, politice, financiare
etc. Aceasta este poate cea mai mare greseala facutd in gestionarea celei de-a doua
schimbdri. Directorul general a luat in calcul doar aspectul financiar, necesitatea de a
micsora costurile si de a mari in acelasi timp productivitatea angajatilor. El nu a luat in
considerare aspectul uman - reactia angajatilor la schimbare, aspectul psihologic -
rezistenta angajatilor la schimbare.

In al cincilea rand, a conduce schimbarea presupune a lua hotirari cu privire la
utilizarea diverselor metode si tehnici de abordare care sa permita un bun inceput, lucrul
sistematic, infringerea rezistentei, asigurarea colabordrii din partea oamenilor si
implementarea reala a schimbarii. Metodele si tehnicile folosite nu au fost cele mai
fericite. Nu s-a incercat implicarea angajatilor in schimbare, infrangerea rezistentei. In
plus, implementarea reald a schimbarii nu inseamnd doar obtinerea rezultatelor dorite, ci
si evitarea rezultatelor nedorite. In cazul organizatiei analizate nimeni nu s-a gandit sa
gestioneze marirea circulatiei fortei de munca sau inainte ca aceastd problema sa se
manifeste nimeni nu s-a gandit sd implice angajatii in schimbare, in contextul in care ei
erau principalii afectati.

3. Analizati intr-o organizatie rolul pe care il joaca leadership-ul in sprijinirea procesului
de schimbare

In firma “Salis” activitatea se desfasura in mod inertial, firma avea anumite probleme,
dar mediul extern nu era incd suficient de competitiv pentru ca problemele sa devina
grave. Se pare Insd ca aparitia unor noi competitori pe piatd a declansat nevoia de
schimbare. Director general era constient ca daca lucrurile nu se schimba organizatia va
merge din ce Tn ce mai rau. Ineficienta angajatilor se datora sistemului tehnologic
invechit care nu permitea satisfacere in conditii optime a clientilor. Directorul de
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productie stia ca dacd dorea ca schimbarea sa aiba succes trebuia sa atraga de partea sa
mecanicii experimentati din firma care trebuiau sa inteleaga rolul schimbarii, sd o
perceapa ca pe un factor pozitiv si sa se implice in realizarea ei. Pentru aceasta, a declasat
o serie de discutii pentru a identifica Tmpreund cu mecanicii directia s1 modul in care sa se
realizeze schimbarea tehnologica. Au iesit la iveald idei bune si idei mai putin bune;
oamenii s-au simtit implicati si au inceput sd sustind schimbarea. Mai mult decat atat,
directorul general a decis sd formeze o echipa aleasa din cei mai buni mecanici care sa fie
in centrul schimbarii, sa vina cu idei si sa colaboreze la introducerea schimbarii. Echipa a
ajuns motorul principal al schimbarii, devenind un element cheie in implementarea ei.
Directorul general a declansat discutii pentru a identifica problemele si preocuparile
angajatilor si pentru a-i motiva. Cu ajutorul echipei de mecanici au fost motivati angajatii
pentru a participa la cursuri de instruire si pentru a integra noua tehnologie in activitatea
organizatiei. Cheltuielile au fost mari, dar investitia a meritat. Intrebat de ce a ales si
realizeze aceastd schimbare, directorul general a raspuns: “In noile conditii aveam de ales
sd fim conducdtorii schimbarii, simpli pasageri sau in afard jocului. Noi am dorit sa fim
leaderi”. Intrebat de ce a ales si implice angajatii in schimbare a rispuns: “Este simplu,
am realizat ca suntem toti Tn aceeasi barca”. Poate ca nivelul mai putin vizibil al efectelor
pe care gestionarea schimbarii le-a produs a fost generarea unei culturi a implicarii si
invatarii. Angajatii se simt mai implicati in organizatie si simt cd initiativele lor vor fi
apreciate. Schimbarea nu mai este privitd de catre angajati ca ceva negativ, de care sa se
teama, ci este privitd ca un fapt firesc pe care il accepta cu deschidere.

Impactul pe care il are leadership-ul asupra schimbarii si directia pe care o imprima
schimbdrii il fac o necesitate. Leadership-ul este forta de adancime a oricarei schimbari.
Organizatiile au nevoie de leader care sd recunoasca in mod clar nevoia de schimbare,
care sd aiba viziunea cu privire la ce poate sa devind organizatia prin schimbare si sa fie
capabil sd ofere motivatia si directia pe care trebuie sd o ia organizatia pentru a ajunge la
rezultatele dorite. O schimbare fara leader poate da gres, o schimbare care beneficiaza de
un leader, asa cum este cazul in exemplul pe care I-am dat este un succes.

Directorul din firmd a vazut clar nevoia de schimbare. Firma avea nevoie de o
schimbare tehnologic pentru a rezista pe piatd in contextul aparitiei unor noi concurenti.
Directorul stia ca schimbarea nu va fi un succes daca angajatii nu vor intelege de ce este
necesard schimbarea si nu se vor implica activ in realizarea ei. El stia cd avea nevoie de
sprijinul angajatilor. Gestionarea schimbdrii presupunea parcurgerea unor etape:
pregatirea schimbarii, acceptarea si intelegerea ei, realizarea propriu-zisa a schimbarii si
institutionalizarea ei. In prima etapa, directorul a declansat discutii in legitura cu noua
tehnologie pentru ca angajatii sd cunoasca efectele pe care noud tehnologie le va avea
asupra lor. In a doua etapa, directorul a declansat o intelegere mai profunda a schimbiarii
si o implicare mai profunda in schimbare. S-a format o echipa alcatuita din cei mai buni
mecanici care sa se implice in schimbarea tehnologica. Angajatii trebuiau sd se implice in
schimbare si si perceapa schimbarea ca pe un lucru pozitiv. In faza a treia de realizare
propriu-zisd a schimbdrii angajatii trebuiau implicati in discutarea problemelor si
preocupdrilor pe care le aveau in legatura cu implementarea schimbarii. Echipa formata
din mecanicii cei mai buni a jucat in aceastd etapa un rol decisiv, un rol de legitura a
angajatilor cu schimbarea. Angajatii s-au simtit implicati; echipa cunostea bine angajatii
si a putut ajuta la identificarea problemelor si a preocuparilor angajatilor. Echipa a ajutat
si in procesul de institutionalizare a schimbarii. Astfel, noua tehnologie a devenit parte
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integrantd din activitatea membrilor organizatiei. Desfagurare unui proces eficient de
schimbare 1n care leadership-ul a jucat un rol cheie a adus si castiguri mai putin vizibile.
Dupa cum am ardtat, angajatii s-au simt mai implicati in organizatie si au simtit ca
initiativele lor vor fi apreciate. Schimbarea nu a mai fost privita de catre angajati ca ceva
negativ de care sd se teamd, ci a fost privitd ca un fapt firesc pe care il acceptd cu
deschidere.

Teme pentru aplicatii

1. Detectati particularitaiti de manifestare a rezistentei la schimbare in climatul
organizatiilor romanesti contemporane.

2. Identificati schimbarile care au avut loc 1n ultimul an in organizatiile din care faceti
parte si comentati metodele care s-au aplicat.

3. Avand in vedere problemele critice ale organizatiei, construiti cel putin trei
variante de solutii alternative, evaluati-le si decideti care este varianta optima.

4. Care sunt variabilele demografice si sociale care, datoritd transformarii sociale,
influenteazd organizatiile romanesti? Migratia, de exemplu, are o influenta? Analizati
relatia si efectul pentru fiecare variabild identificata.

5. Analizati modul in care au fost urmate principiile managementului schimbarii intr-
o organizatie. Aratati implicatiile pe care incdlcarea unui principiu l-ar avea asupra
managementului schimbarii. Credeti ca o parte dintre principiile schimbarii pot fi
incalcate fara consecinte negative. Motivati

6. Analizati diferentele dintre modul in care un leader si un manager gestioneaza
schimbarea in organizatie. Care dintre cele doud modalitati este mai eficientd? Motivati.
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