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Bariere in comunicatea organizagionala

Barriers Within Organizational Communication

Abstract: This paper approaches a few important sources of difficulties in
the field of organizational communication. From the times of Fayol and
Taylor until now, regardless of the way we theorize about the structure and
the functions of an organization, the scholars have always pointed out
towards these shortcomings, which have influenced both the economical
process and the way we see the organizations. These difficulties (obstacles)
come from the formal and the informal aspects of communication, and they
comprise, as important sources, the level, the type, the quality of the
interactions between the members of the organization, the management
process, the organizational culture and climate and, last but not least, the
degree of globalization.
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In literatura de specialitate existd o
abundenti a definitiilor termenului de orga-
nizatie, insa chiar i o sumard examinare a
lor legitimeazad observatia conform cireia,
in general, ele sunt formulate avind mereu
in calcul un fundal teoretic mai larg sau o
pozitie metodologicd asumata, astfel Incat
este dificil sd se dea o unicd expresie care
sa acopere toate aspectele relevante. W.
Richard Scott (M. Vldsceanu, 2003: 55-56;
R. Scott, 2005) identifica trei perspective
mari in definirea §i analizarea organizatiilor:

a) sistemul rational — in aceastd
paradigma, organizatiile sunt intelese drept
colectivititi orientate de urmadrirea unor
scoputi specifice §i care sunt caracterizate
de anumite structuri sociale inalt formalizate;

b) sistemul natural — organizatiile
sunt colectivitati formate din participanti
care urmdresc interese multiple, individuale
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si comune, dar care sunt constienti (Ele
importanta perpetudrii organizatiei. In
acelasi timp, ,,structura informali de relatii
ce se dezvoltd intre participanti oferd un
ghid informativ mai precis pentru intele-
gerea comportamentului organizational,
decat este cel oferit de structura formali”
(M. Vlisceanu, 2003: 50);

c) sistemul deschis — organizatiile
presupun activitii interdependente ce
»leagd coalitii schimbatoare ale partici-
pantilor; sistemele sunt Znzipdrite in —, depen-
dente de schimburile continue cu —, si
formate de mediile in care functioneaza” (M.
Vlasceanu, 2003: 506).

Termenul de sisters, favorizat de W.
Richard Scott, nu redd de fapt, intreaga
nuantd a diferentelor: in multe teoretizari,
organizatia este pusd in analogie cu un
organism viu, care invatd si se adapteaza,
care uzeazd de anumite ritualuri si de
anumite forme de Intirire a coeziunii
sociale, sau cu o familie strans unitd in
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jurul unei naratiuni esentiale, intemeie-
toare. Totusi, perspectiva sistemicd rimane
foarte importantd, mai ales ca inceputurile
preocupirilor stiintifice datorate lui Weber,
Parsons sau Selznick, dar si credo-urile
unor autori care vin din campul practicii —
precum Fayol sau Taylor — trimit in mod
necesar la ea.

Tocmai din acest motiv am ales si
utilizez definitia pe care Richard Farace si
colaboratorii sdi o adoptd in lucrarea lor
Communicating and Organizing. Pentru acesti
autori, organizatia este produsul fix, static
al procesului secvential si variabil al orga-
nizdri. Elementele care determina existenta
unei organizatii sunt urmatoarele:

o existenta a doi sau mai multi
indivizi (size);

e care recunosc ci unele din sco-
purile lor pot fi mai bine indeplinite prin
actiuni interdependente (cooperare), chiar
dacd s-ar putea si apari dezacorduri
(conflicte) intre ei (interdependence);

e care iau materie, energie, infor-
matie, din mediul in care se afla (inpui);

o care dezvolti relatii de coordonare
si control pentru a capitaliza interdepen-
denta in timpul operarii cu aceste inputuri
(throughpui);

o care restituie mediului inputurile
modificate, in Incercarea de a indeplini
telurile pe care acea interdependentd s-a
presupus cd le face posibile (outpus) (R.
Farace, P. Monge, H. Russell, 1977: 16).

Chiar dacd aceastd definitie are multe
dintre caracteristicile sistemismului, deschi-
derea pe care ea o ofera tine de o viziune
integrativa, deoarece putem presupune ci
in conceptul de interdependentd regasim
incapsulate problematicile relatiilor umane
si culturii organizationale.

Asadar, comunicarea organizationald
este forma particulard de comunicare ce
survine In institutii care indeplinesc astfel
de conditii; ea acoperi o multitudine de

situatii concrete, de la comunicarea ori-
zontald intre angajatii aflati la acelagi nivel
ierarhic, de la comunicarea creatd in cadrul
structurilor informale dintr-o organizatie,
pind la comunicarea dintre managerul
general si subordonatii sdi sau pand la ges-
tionarea coordonatd a informatiilor dintr-o
firmd. Un exemplu provocator de comu-
nicare reusitd ni-l pune la indemani
multimilionarul american Richard Branson.
In literatura legatd de managementul
resurselor umane (Trompenaars, Hampden-
Turner, 2004: 216-217), Richard Branson
este prezentat ca un adept al leadership-
ului (conducerii) apropiat de proprii anga-
jati. Nefiind nicidecum un foarte bun
orator, Branson reugeste totusi si-si atragi
personalul de partea lui §i si creeze o
atmosferd plicutd in firmele sale prin
comportament, uneori la limita excentri-
citatii, si prin punerea in practica a ideilor
sale. Deseori serveste masa impreuna cu
echipajul in loc si stea la locul din clasa de
lux, luptd Impotriva tendintelor monopo-
liste ale unor multi-nationale, a salvat
echipaje ale British Airways din Kuwait-ul
invadat de irakieni, incearci si faca ocolul
padmantului intr-un balon, a vrut sd stopeze
lichidarea Concorde-ului, chiar ajunge pani
la a cumpara actiuni inapoi de la unii
oameni de afaceri care intentionau si ia
decizii dureroase si impopulare in randul
angajatilor. Isi incurajeazd staff-urile si
vind cu idei noi si creative, evitd cresterea
birocraticd prin divizarea companiilor care
sunt prea mari, nu ezitd si-gi afirme constant
increderea In comportamentul i comuni-
carea informald, precum si in principiul
conform ciruia dacd intr-o firma angajatii
se simt bine unii cu altii, atunci se va crea
un tip de culturd si un tip de climat organi-
zational pe care clientii le vor indragi.
Elocvent In acest sens este motto-ul siu
»Have fun!”, care poate fi considerat un
adevirat slogan asociat brand-ului numit
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Richard Branson. Daca este si ne gandim
la succesul pe care l-a inregistrat omul de
afaceri pand acum, ne putem intreba daci
nu cumva excentricitatea sa nu este o
formd de marketing...

Acest exemplu di limita de sus a
comunicarii interne (cel putin prin prisma
relatiei patron — angajati), insa cazurile cele
mai frecvente sunt putin asemandtoare cu
el. Dificultatea vine si din faptul c4, in
general, comunicarea organizationald trebuie
sa Indeplineasci o serie de importante
functii in cadrul unei firme (institutii)
oarecare. O scurtd incursiune In acest
domeniu ne relevi cel putin cinci functii:
stimularea/ controlul muncii, mentinere, motivare,
integrare, inovare (R. Farace, P. Monge, H.
Russell, 1977: 56-57). In ceea ce priveste
prima functie, Katz si Kahn pun accentul
pe transmiterea instructiunilor specifice
fiecarei actiuni, Redding vizeaza indepli-
nirea sarcinilor, in timp ce Parsons trimite
direct la productivitate, iar Etzioni consi-
deri cd ar fi cel putin patru itemi relevanti
aici (instrumental, informational, cognitiv
si de orientare). Functia de mentinere
asigurd constanta si stabilitatea procedurilor
organizationale §i a practicilor aferente
(Katz si Kahn), avind in multe situatii i
aspectul de instruire sau chiar de eficien-
tizare a muncii (Barnard). Functia de
motivare, dincolo de intelesul direct, ce nu
mai necesitd explicatii, imbracd si forma
influentarii sau pe cea a cautdrii conformi-
tatii (rezultatele muncii §i activitatii tale
sunt ,,aprobate” de colegi si de organizatia
ca intreg). Functia de integrare poate lua
forma de indoctrinare a angajatilor (Katz
si Kahn), dar In acelasi timp poate insemna
si integrare In comunitatea umand in
general (Redding) sau de perpetuare a unor
valori si norme (Etzioni) sau, cum cred
Maslow si Argyris, de autoperfectionare.
In sfarsit, functia de inovare are doud
aspecte: pe de o parte, avem inovarea

propriu-zisd, ca formd de sporire a produc-
tivititii, iar pe de altd parte inovarea ca
forma speciala de adaptare la conditii si
contexte noi.

In general, analiza comunicirii organi-
zationale se face pornind de la ideea ci
existd cel putin patru (R. Farace, P.
Monge, H. Russell, 1977: 76) nivelurti cu o
identitate clard — niveluri care, bineinteles,
se afld in interdependenta. Primul nivel
este cel al individului, inteles ca entitate care
opereazi in cadrul organizatiei. Farace,
Monge si Russell considerd cd notiunea
cheie la acest nivel din punctul de vedere
al comunicarii organizationale o constituie
cea de cantitate de informatii (foad). In
mod ideal, existd un cuantum optim al
informatiilor pentru fiecare membru al
unei organizatii (in functie de pozitia pe
care acesta o ocupd in cadrul ei); dacd
acest cuantum este depasit (overfoad — cum
se Intdmpld, de exemplu, in cazul unui
manager supraaglomerat de probleme si
obligatii multiple), atunci comunicarea
devine ineficientd §i In anumite situatii ea
se poate chiar bloca. La extrema cealaltd
avem lipsa informatiilor — wnderload — care
determind, de obicei, incapacitatea angaja-
tilor de a-si duce la indeplinire sarcinile
(un caz tipic este cel relatat de Fons
Trompenaars (Trompenaars, Hampden-
Turner, 2003): managerul general al unei
sucursale asiatice a firmei She// nu era la
curent cu nemultumirile personalului
indigen legate de tipul de culturd impus de
europeni, $i nu-si putea astfel explica
unele deficiente ale procesului productiv).

Un al doilea nivel structural este cel al
diadei, care poate lua forma relatiei sef —
subordonat (inegalitate de statut) sau
forma relatiei dintre colegi (egalitate de
statut, chiar dacd in anumite cazuri nu se
instituie imediat si o relatie amicald, asa
cum par sia sugereze unii autori). Central
este aici conceptul de reguld; a cunoaste
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regulile dintr-o organizatie inseamna, inainte
de toate, a avea un minim grad de
adaptare la realitatea acelei firme. Insi
dincolo de regulile formale de desfisurare
a activittii si de dezvoltare a relatiilor in
interiorul firmei (reguli care sunt de cele
mai multe ori precizate in mod explicit
angajatilor, atat in scris, cat si in comu-
nicarea orald) sunt active §i numeroase
reguli informale. O barierd importantd in
comunicare rezultd din conflictul constant
intre cele doud tipuri de reguli; un
exemplu care apare des in manuale este cel
dintre regula formald de a trece pe la
superior ori de cdte otri ai o problemi
importantd si regula informald, existentd in
multe organizatii, de a nu face acest lucru
in virtutea unui pact nescris al ticerii intre
subordonati, intrucat orice astfel de mar-
turisire poate aduce controale sau o supra-
veghere mai strinsd a activititii. Raportul
dintre superior si subordonat poate fi
studiat si din prisma relatiei acuratete-
acord; cu cat existd o intelegere mai acurati
si un acord de fond in privinta regulilor,
cu atit ne apropiem de aga-zisul consens
monolitic; cu cat acuratetea si acordul sunt mai
mici, cu atat apare spectrul falsului consens.
Nerespectarea regulilor produce blocaje
si la nivelul grupului. Conform lui C. A.
Gibb, un grup se lasd condus cu adevirat
atit tmp cat se respecta regula acceptarii
voluntare a influentei fard coercitie sau
amenintare cu pedeapsa. Michel Crozier
nota de asemenea cd putem considera o
organizatie ca fiind un sistem de jocuri
intre grupuri de parteneri nevoifi si joace
(regdsim aici agadar si anumite forme ale
relatiilor non-voluntare), insa orice joc
poate functiona in conditiile respectarii
regulilor constitutive i normative. Tot la
acest nivel putem remarca aparitia unor
disfunctionalitdti comunicationale din cauza
izolarii pronuntate a unor membiri (in acest
caz, practic, circuitul comunicational se

intrerupe) sau din cauza lipsel persoanelor de
legdturd, adicd acei indivizi cate sd conec-
teze intre ele doud sau mai multe grupuri.
De remarcat este faptul ci sunt necesare
persoane de legiturd atat din punctul de
vedere al comunicirii formale (cei care
centralizeazd rezultatele activititii a doud
grupuri diferite, de exemplu), cat si din
punctul de vedere al comunicirii infor-
male. De asemenea, este important numarul
de refele care se formeazi in interiorul unei
organizatii (o retea putand uni mai multe
grupuri).

Ultimul nivel al analizei este acela al
organizatiei ca intreg, la acest nivel fiind active
toate conceptele mentionate mai sus (deci
tot atatea surse de bariere comunicatio-
nalel), Insd apdrand, in plus, altele noi si
relevante pentru prezenta discutie. Un
prim element il constituie s#/ul de manage-
ment si de conducere. Conform lui Rensis Likert
(Stanciu, Ionescu, 2005: 187-188), exista cel
putin patru tipuri de comportamente care
traduc stiluri relativ diferite de adminis-
trare/conducere. Stilul exploatator-auto-
ritar! se caracterizeaza prin circulatia verti-
cald, de sus in jos, a puterii si indrumdrii,
prin apelul la pedepse si amenintari,
printr-o lipsd acutd a spiritului de echip4,
printr-o  productivitate mediocra; este
evident cd suntem in situatia unei slabe
comuniciti, uneori survenind s§i non-
comunicarea. Stilul binevoitor-autoritar,
asemandtor primului, prezinta diferenta
specificd prin faptul cid sunt Ingiduite
consultdri, iar In anumite contexte chiar
delegari ale puterii. Absenteismul si fluc-
tuatia fortei de muncd duc la imposibi-
litatea consolidarii relatiilor dintre membrii
organizatiei §i, prin urmare, la probleme
de comunicare. Stilul consultativ este
superior primelor doud, dupd Likert,
deoarece prin consultarea subordonatilor
in luarea deciziilor are loc atit o mai buni
relationare, cat §i o motivare pozitiva.
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Avantajul particular este cd, in acest caz,
comunicarea se desfisoard in ambele
sensuri. Stilul participativ, in sfarsit, pare
cel mai productiv, deoarece ii angajeazd la
modul simbolic pe membrii organizatiei,
comunicarea fiind in centrul activititilor
desfigurate, ca instrument principal in
luarea deciziilor si in intelegerea nevoilor
personale ale salariatilor.

Dincolo de aceasta tipologie, existd
posibilitatea observirii empirice §i a
enumerarii diferitelor surse de eroare
pentru manager. Asa face Lionel Crocker,
care in articolul sau ,,The Employer as a
Communicator” identificd cativa factori
pertubatori (Crocker, 1956: 162-164): a) in
primul rind ies in evidentd atitudinile gresite
(incapacitatea de a gestiona superioritatea,
atitudinea indiferentd, atitudinea necoope-
rantd); b) diferentele de personalitate (sunt
foarte ddunitoare atunci cand cele doud
parti nu se pot concentra pe idei si pe
proiecte); ¢) nepreciarea clard §i distinctd a
problemelor (,,niciodatd si nu subestimezi
inteligenta unui angajat, dar niciodati sa
nu supraestimezi gradul sdu de infor-
mare”); d) utilizarea defectuoasd a unor
cuvinte §i expresii (cuvinte echivoce, rela-
tive, expresii care califici In mod strict —
agitator, abstractil etc.); €) organizarea timpului
(existd numeroase erori in practica stabi-
lirii intalnirilor, a reunirii echipelor de
munca, a planificirii sedintelor etc.).

Analizele intreprinse asupra realititii
organizatiei, mai ales cele care incercau de
la inceput o criticd a punctului de vedere
rationalist si cantitativist au dezvaluit cd in
spatele proiectdrii, planificdrii i contro-
lului se afla o intreagd culturd organizatio-
nald, $i ci fiecare tip de culturd are o influ-
enta specifica asupra comunicarii. Cultura
organizationala incepe cu regularititile
comportamentale si normele de grup si
sfarseste cu metafore si simboluri sau cu
ceea ce E. Schein numea filosofie formala

a organizatiei. Charles Handy distingea intre
patru tiputi fundamentale de culturd
organizationald: cultura puterii — panza
de pdianjen (corespunzitoare teoriei X a
lui D. McGtregor), cultura rolului, cultura
de tip sarcina si cultura de tip persoand,
fiecarui tip cultural fiindu-i asociati o
modalitate manageriali specificd, iar E.
Schein vorbea despre o diferentd intre
culturile nationale si cultura comunita-
tilor operationale. In epoca globalizarii si
a multinationalelor, problema culturii
organizationale este incad §i mai acutd.
Cultura puterii, de exemplu, duce de obicei
la o 1naltd birocratizare a organizatiei si de
aici la o slabd comunicare (in modelul
birocratic al lui Weber flexibilitatea este
minimald, iar initierea comunicirii este
impusi), In timp ce cultura de tip persoana
prezinta pericolul atomizarii si al lipsei de
coerentd. F'drd a mai intra In alte ama-
nunte, redau doar un singur exemplu
menit sid reliefeze importanta culturii
nationale ca background al culturii organi-
zatiei: la sfarsitul anilor saptezeci, a existat
o faimoasi disputd intre cativa produca-
tori australieni de zahdr si partenerii lor de
afaceri japonezi, activi in industria de
rafinare. Partea japonezd a semnat un
contract lung, pe zece ani, de cumpdrare a
zahdrului la pretul de pe piatd, in momentul
respectiv 5 dolari pe tond. Acordul pirea
reciproc avantajos, insa imediat dupa
semnarea lui pretul a sdrit la 10 dolari pe
tona. Circumstantele modificindu-se, au
intrat in scend diferentele culturale. Japo-
nezii au cerut renegocierea contractului,
Intrucat au crezut cid  producitorii
australieni vor tine mai mult la satisfactia
mutuald, la dezvoltarea unei relatii de
lunga durata si la sentimentul de apreciere
a partenerului decat la cagtigul de tip
speculativ. Australienii nu au vrut si
renegocieze, Intrucat au considerat ci un
contract o dati semnat ridmane valabil si
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oricum a face afaceri Inseamna a-ti asuma
un risc, astfel incat este de neconceput si
vii sd te plangi atunci cand ai o problema.
Fons Trompenaars si Charles-Hampden
Turner (Trompenaars, Hampden-Turner,
2004: 265-267) considerd ci acest caz
trebuie si fie interpretat drept un conflict
cultural intre notiunile de contract si
relatie, literd a legii si spirit al legii, regula
si exceptie.

In stransi legaturi cu conceptul de
culturd organizationald este si cel de climat.
Robert McPhee si Marshall Scott Poole
(Stephen Littlejohn, 1989: 249) au aritat
ca climatul este un fenomen intersubiectiv
care apare intre membrii afiliati unei
organizatii. El este un produs al structu-
rarii, Insd este in acelasi timp mediu si
rezultat al interactiunii dintre persoane.
Climatul suportiv este in general mult mai
propice unei comuniciri eficiente decat cel
defensiv, dificultiti comunicationale rezul-
tand si in cazurile incdlcdrii gradului
minimal al autonomiei individuale si al
sprijinului sau al modului defectuos de
orientare a recompenselor in organizatie.
Putem concluziona, asadar, alituri de autorii
romani citati mai sus: ,cultura organiza-
tionald reprezintd o combinatie de elemente
constiente si inconstiente, rationale si irati-
onale, de grup si individuale, care se influ-
enteaza reciproc si care au un impact major

NOTE

asupra functionalititii §i performantelor
sistemului” (Stanciu, Ionescu, 2005: 64).

Chiar si dupd un inventar sumar al
barierelor din comunicarea organizationala
se poate observa complexitatea proble-
maticii, precum si provocirile pe care ea le
aduce. Chiar daci suntem de acord cu A.
Chandler care sustinea cd ,,mana vizibild a
managerului a inlocuit mana nevizutd a
fortelor pietii”, trebuie sd avem in vedere
ci eficienta in activitatea organizatiilor
depinde mai mult ca niciodatd de alte
elemente decat cele puse in analizi de
perspectiva  clasicd. Astazi organizatiile
trebuie sd fie permanent dispuse sd inoveze
si sd se adapteze Intr-un context general al
ad-hocratiei de care vorbea Alvin Toffler.
Miza fundamentald este gestionarea
contingentei — dacd este permis un astfel
de paradox — mediului de afaceri. Asa cum
obsetrvau Stefan Stanciu si  Mihaela
Alexandra Ionescu, intr-o astfel de epoci
a contingentei atentia trebuie s fie indrep-
tatd si asupra comportamentului etic in
cadrul organizatiilor i mai ales asupra
unei etici a gestiondrii rezultatelor muncii.
Intr-un atare context, comunicarea nu mai
este doar un instrument menit sd spo-
reascd productivitatea, ci Isi recupereaza
sensul primordial de integrare sociald si
solidarizare.

! Mihaela Vlisceanu, 2003: 288 citeazd un exemplu de management sever, care aminteste de stilul exploatator-
autoritar, si ale cirui consecinte pe termen lung au fost negative, mai ales cd nu a existat o perspectiva ferma

si asupra leadership-ului.
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