Comunicarea strategica: Relatiile publice
Comunicarea organizatd

Ce este comunicarea organizatd intr-o organizatie? Pentru a fi denumitd organizata,
comunicarea organizationala trebuie sa aiba urmatoarele caracteristici:
- trebuie sa aiba o finalitate (scop) , sa reflecte planul de ansamblu si obiectivele organizatiei
- trebuie sd fie multidirectionala, pe orizontala, pe verticala
- tebuie sa fie instrumentald, sa se sprijine pe o varietate de suporturi in functie de obiectiv
- sa fie adaptata, sa foloseasca sistemele de informare specifice fiecarui sector de activitate si
sd concorde cu cultura organizationala
- sd fie flexibila pentru a putea integra comunicare informala si pentru a crea structurile care o

favorizeaza

Comunicarea organizationala trebuie proiectata in asa fel incat sa permitd coordonarea
activitatilor. Trasaturile comunicdrii organizate merg in paralel cu cele ale organizatiei
comunicante, deoarece trebuie sa ducd la indeplinirea obiectivelor organizatiei. Comunicarea
trebuie sd fie gestionatd in conformitate cu un plan strategic de ansamblu al activitatii specifice
organizatiei. In lipsa acestui plan, comunicarea se desfasoara aleatoriu. O eroare frecvent intalnita
este asa numitul mit tehnicist: suporturile comunicationale, tehnologiile informationale de ultima
ord ar fi suficiente pentru a asigura un proces de comunicare permanent, fluent si eficient. Dar
daca acestea nu sunt puse in relatie cu un plan strategic , folosirea lor este irelevanta pentru
atingerea scopurilor asumate de organizatie. Ele nu sunt exploatate in folosul organizatiei.

Coexistenta comunicarii organizate §i a organizatiei comunicante constituie un caz ideal
de eficienta. Existd doud directii principale de actiune pentru a crea acest caz ideal: favorizarea
fluxurilor de comunicare la toate nivelurile si ameliorarea functionarii organizatiei.

In acest context trebuie ficuti o distinctie intre comunicare si informare: informarea este
exclusiv transferul de continut , realizat prin emisie-receptare, iar comunicarea se referd la
schimburile d structuri cognitive ce vizeaza schimbarea comportamentului celuilat. Termenul de
informare se refera la situatiile in care rolul activ il are receptorul, iar comunicarea vizeaza un
sistem de relatii interactive. Informarea constd in relationarea oamenilor cu faptele, iar
comunicarea 1n relationarea interpersonald. Informarea functioneaza intr-un singur sens emitator-
receptor, iar comunicarea are loc pe mai multe directii.

Organizatia trebuie sa-si regleze atat fluxurile informationale, cat si pe cele comunicationale.



Abordarile clasice ale comunicarii se nscriu in general in doua categorii:

- teoriile care plaseazd comunicarea in relatie cu tehnologiile folosite drept suport (Shannon,
Weaver)

- teorii care trateaza comunicarea din perspectiva psihosociologica, Scoala de la Palo Alto.
Pentru o gestionare eficientd a comunicarii organizationale, trebuie sa avem in vedere ambele
aspecte pentru ca:

- In planul inovatiilor tehnologice care afecteazd comunicarea, organizatia se situeazd la
intersectia noutatilor aparute in informatica, in telecomunicatii

- in planul relatiilor interpersonale , organizatia se confruntd cu probleme de comunicare ce
apar intre categoriile de personal

- 1n planul politicilor si strategiilor manageriale, organizatia trebuie sa isi formuleze atit
obiectivele de receptare, cat si pe cele care privesc emisia de mesaje
Avand in vedere aceste aspecte, este necesara si formularea unei strategii comunicationale

bazatd pe adoptarea inovatiilor tehnologice. Cand exista acest tip de comunicare, el are trei

caracteristici de baza, care sunt de obicei alternative:

- se sprijind pe suporturi informative, de la reviste la calculatoare

- afiseazd o dimensiune strategicd, afirmand necesitatea de a comunica eficient, desi nu
intotdeauna exista un plan de comunicare

- considera informatia din exterior drept o resursa strategica a organizatiei

Nu toate organizatiile sunt dotate cu tehnologii de comunicare. La unele organizatii singurele

forme de comunicare interne sunt reuniunile si avizierele care mediaza comunicarea formala. Se

face si o confuzie intre sistemul de informare §i planul de comunicare. Adesea organizatia isi

construieste sisteme de informare, in credinta ca 1si asigurd o comunicare internd buna. Aceste

sisteme suferd de anumite probleme, din cauza proiectdrii lor defectuoase. Aceste probleme sunt

legate de :

- volumul informatiei — cantitatea de informatie este prea mare pentru a fi exploatate toate
datele, creand blocaje sau intermitente in fluxurile de comunicare

- calitatea scazutd a informatiei — de multe ori datele sunt imprecise sau irelevante pentru
obiectivele organizatiei

- propagarea defectuoasd a informatiei — viteza de difuzare a informatiilor este prea lenta sau

prea rapida, propagarea pe orizontald a informatiilor nu mai are loc, ci numai pe verticala



Toate aceste aspecte afecteazd logica de ansamblu a sistemului de comunicare. Ideea de
comunicare organizatd presupune evitarea unor astfel de situatii prin analiza prealabila a

necesitatilor si obiectivelor organizatiei, care se vor reflecta in planul strategic de ansamblu.

Comunicarea este asociatd unui management strategic si de aici provine un capital intangibil
numit “capital al comunicarii strategice”, cu trei principii de baza:

1. avantajul competitiv durabil deriva din realizarea produselor si serviciilor conform cerintelor
pietei, de unde procesul de afaceri capata o calitate superioara:

2. realizarea procesului de afaceri este rezultatul direct al celor implicati in realizarea lui:
angajati, manageri, furnizori, clienti etc. Ei oferd organizatiei un capital individual
(experienta, pregatire) si formeaza si relatiile cu alte organizatii:

3. comunicarea strategica constituie un motor pentru a crea, conduce si disemina excelenta
organizationald in realizarea produselor/serviciilor, a procesului de afaceri §i gestionarea
capitalului uman.

Semnalarea capitalului intangibil, asa cum este consideratd comunicarea strategica, de cdtre

organizatie i va crea acesteia un avantaj competitiv in resursele cele mai bune ale pietei (costuri

reduse, fluxuri de capital, angajati calificati, etc.).

Comunicarea strategicd intr-o organizatie reprezintd modalitatea prin care aceasta integreaza
comunicarea in sfera problemelor de afaceri. Comunicarea strategicd sporeste capacitatea
angajatilor de a participa la indeplinirea obiectivelor organizatiei. Se creeazd o relatie in care
managementul gaseste credibilitate mai mare intre angajati. Aceastd deschidere contribuie la
asigurarea satisfactiei la locul de munca, la imbunatatirea modelului de a recepta comunicarea si
de a imbunatati atitudini §i capacitate. Comunicarea este necesard in organizatie pentru

exprimarea necesitatilor , unde forma si punctul de plecare al comunicarii sunt foarte importante.

Comunicarea dintr-o organizatie este un proces continuu, ciclic. O primd variabila este
organizatia Tnsasi care comunica §i-si construieste credibilitatea sa bazatd pe perceptia diversilor
agenti . Organizatia i comunicd mesajul impreund cu imaginea doritd. Comunicarea se
realizeazd mai usor cu persoane sau organizatii cunoscute, cu opinie favorabila despre
organizatie. Mesajul este creat in functie de intentia organizatiei care tine seama de
caracteristicile audientei sau a receptorilor. Desi adesea ignoratd, o analizd a audientiei este

importantd pentru procesul de comunicare: ea se poate prezenta sub forma unor intrebari de tipul:



din cine este compusa audienta? Care este numarul membrilor audientei? Sunt ei din interiorul
sau din exteriorul firmei? Ce pregatire au, ce informatii sunt necesare sau disponibile pentru a
intelege si a reactiona la ceea ce le este transmis de catre organizatie? Ce interpretare vor da
mesajului transmis?

Daca se va combina analiza mesajului cu cea a audientei, se va gasi usor canalul si
psihologia necesard realizirii procesului de comunicare. In prezent dispunem de un numdir
nelimitat de canale de comunicare, dar vom acorda atentie alegerii unui canal adecvat, in functie
de capacitatea sa de transmitere a informatiei. Aceasta capacitate este determinata de posibilitatea
de a transmite sensuri diferite concomitent, de a facilita un feedback, de a concentra informatii
pentru fiecare agent In parte. Si alte elemente de influentd se vor lua in considerare pentru
alegerea canalului de transmitere a mesajului/mesajelor, cum sunt timpul, proximitatea,
confidentialitatea.

Cand se transmite un mesaj se va lua 1n considerare si psihologia care trebuie adoptata.
Desi existd mai multe abordari, directe, indirecte, cea mai adecvata este cea care combina scopul
transmiterii mesajului si analiza audientei: se va aplica o psihologie directa, prezentarea unei idei
principale urmata de explicatii, sau o psihologie indirectd, intdi explicatiile si apoi ideea
principala? Cultura organizationald din Occident aplica mai ales psihologia indirecta.

Dupa ce mesajul este transmis, procesul comunicarii nu poate fi incheiat fara obtinerea
feedbackului. Daca acesta nu este satisfcacator, se vor transmite si alte mesaje, daca este necesar.

Aceastd forma de comunicare se realizeaza dupa modelul propus de Argenti P.A., in

1998, un model de comunicare strategica .

Dimensiuni ale comunicarii strategice

Conform opiniilor exprimate de unii autori in literatura de specialitate, comunicarea
strategica ar trebui sd aibd 12 dimensiuni sau caracteristici. De multe ori insa, nu sunt atinse toate
dimensiunile datorita lipsei de interes, lipsei de bani, etc. Dimensiunile comunicarii strategice
prezentate in continuare constituie de fapt modul in care cei din lumea afacerilor ar trebui sa se
comporte.

1. Orientarea strategicd a firmei — comunicarea este esenta vietii firmei. Ea antreneaza angajatii
din organizatie in activitatea strategicd. Ei trebuie sa aiba capacitatea de a identifica, trimite,
primi si intelege rapid informatiile strategice, de a deosebi pe cele credibile si relevante din

masa de informatii primite, conform intentiilor strategice ale firmei. Deciziile referitoare la



strategia si politica firmei trebuie sa ia in considerare comunicarea, iar mijloacele utilizate si
comunicarea in sine vor fi orientate spre prioritatile strategice.

Integritatea si integrarea — Comunicarea dintr-o organizatie trebuie sa fie credibila, sa aiba la
bazad integritatea, care la randul ei sa reprezinte constanta i responsabilitate totald dintre
comunicare si conducere. In constructia credibilitatii se integreazi canalele de comunicare
oficiale, semi-oficiale si neoficiale. Impactul comunicarii este acelasi cu impactul deciziilor si
actiunilor organizatiei.

Demnitatea si respectul — Consolidarea unor relatii de incredere si responsabilitate presupune
demnitate §i respect reciproc intre partile comunicante. Organizatia care tine cont de acest
lucru beneficiaza de un nivel de angajament foarte ridicat din partea membrilor sai.
Comunicarea construita pe aceastd baza contribuie la succesul firmei.

Fluxul informatiilor strategice — fluxurile rapide, constante de informatii strategice contribuie
la bunastarea organizatiei. Ea va sustine si intretine fluxurile sistematice de informatii
relevante, care circula pe verticald (de sus in jos, de jos in sus) astfel ca sd existe toate
resursele pentru realizarea obiectivelor strategice. Aceasta se realizeaza prin totala angajare a
conducerii firmei, prin aplicarea tehnologiilor adecvate si sprijinul angajatilor. Fluxurile de
informatii strategice dintr-o organizatie constituie un barometru al capacitatii concurentiale.
Claritatea si forta mesajelor — lipsa claritatii mesajelor duce la haos. Mesajele clare dispun de
coerentd , consecventa si au ratiuni de utilizare.

Perspectiva internd — Comunicarea din interiorul unei organizatii necesitd orientare i
perspectiva spre mediul extern. Strategia reprezentdnd maniera In care organizatia coopereaza
cu mediul ei extern — clientii, competitorii, guvernele, comunitatile, membrii organizatiei
trebuie sa fie constienti de faptul ca nu numai strategia, ci si motivele pentru care trebuie
implementati , trebuie intelese , pentru a asigura succesul organizatiei. In ansamblu,
informatiile orientate spre mediul extern trebuie sa fie echilibrate, strategice si credibile.
Roluri si responsabilitati — sistemul de comunicare si performanta lui depinde de pregatirea,
capacitatea de participare a angajatilor, care au unul sau mai multe roluri in comunicare.
Fiecare angajat va avea responsabilititi clare pentru comunicare pe verticala
(ascendentd/descendentd), pentru cea laterald, in functie de pozitia sa: va primi §i transmite
informatii, va crea relatii care sa conduca la o comunicare rapida , strategica. Se va stabili ce
informatii sd fie comunicate cui, cand, cum si de ce, mentionindu-se si consecintele

nerespectdrii acestor lucruri stabilite.



8. Ascultarea — o bund comunicare presupune echilibru si consistentd, de aceea ascultarea,
atunci cand este implicata, va reprezenta o receptare si o inclinatie reald de a reactiona in
urma mesajului. Ascultarea nu constituie doar o tdcere politicoasd, ci capacitatea de
congtientizare ca ascultarea de la alte persoane este o buna investitie a timpului in invatarea
din experienta celorlalti.

9. Practica si instruirea - toti angajatii trebuie sa beneficieze de instruire si practica: acestea vor
asigura capacitatea de a comunica rapid si competent. Elementele de sprijin in realizarea
acestui obiectiv sunt tehnologiile si resursele din cadrul comunicarii obisnuite, afluxul de
informatii, canalele de comunicare etc.

10. Structura si procesul — comunicarea nu este un scop, c¢i un mijloc, obiectivul ei fiind cel de
crestere a performantei afacerilor in organizatie. Succesul comunicarii se masoara in nivelul
la care impulsioneazd angajatii in alinierea sarcinilor la activitétile strategice ale organizatiei.

11. Sistemele de evaluare — Tot ceea ce este important in organizatie poate fi si masurat: munca
in echipd, rapiditatea, perseverenta, etc. Valoarea comunicdrii strategice reprezintd in mod
precis valoarea strategiei , a schimbarilor, obiectivelor, in scopul realizérii cérora este
utilizatd. O masurare a comunicarii se va centra asupra eficientei acesteia legata de strategic,
astfel incat sa fie adaptabild la schimbari de situatie, sa stabileasca responsabilitati si sa scoata
in evidentd progresul inregistrat. Evaluarea comunicarii are in vedere comunicarea oficiala,
semi-oficiala si neoficiala.

12. Perfectionarea continud — Efortul de a obtine rezultate tot mai bune este un angajament atat
individual, cat i organizational pentru a sprijini progresul, schimbarea, dezvoltarea, pentru a
se evita situatie de stagnare ce duce la incetarea cresterii. Se va acorda importanta

programelor de perfectionare, resurselor alocate si realizarii acestora.

Tipurile de comunicare externa

Comunicarea externd nu se reduce doar la comunicarea de tip managerial. Managerul este
veriga organizatiei cu mediul extern, cu publicul. Nu el este singurul purtdtor de imagine al
organizatiei, chiar daca este principalul purtator al acesteia. Legaturile sale cu mediul extern sunt
oficiale, iar comportamentul si atitudinile sale sunt previzibile, deoarece el isi respecta rolul si
statusul. Managerul are rolul de simbol al organizatiei, rol In relatiile cu alte organizatii.
Comunicarea externa nu se realizeaza doar prin manager, ci Tmbraca si alte forme, care difera de

comunicarea de tip managerial. Annie Bartoli vorbeste de trei tipuri de comunicare externa:



- comunicarea externd operationald, realizatd intre membrii organizatiei cu intelocutorii din
exteriorul organizatiei
- comunicarea externd strategicd, care constd in construirea sau extinderea unei retele de
comunicare
- comunicarea externd de promovare , publicitate, relatii publice
Comunicarea externa operationald se refera la faptul ca o mare parte din salariati intretin
relatii profesionale cu persoane din mediul extern al organizatiei. Fiecare trebuie sa comunice, in
calitate de reprezentant al organizatiei cu partenerii acesteia: clienti, furnizori, contractanti,
autoritati, concurenti. Fiecare vehiculeaza o imagine §i anumite mesaje din partea organizatiei si
primesc in acelasi timp informatii pe care le transmit organizatiei. Acest tip de comunicare este
important pentru activitatea de termen scurt al organizatiei.

Comunicarea externd strategicd are doud forme de bazd: dezvoltarea relatiilor de
comunicare cu mediul extern §i previzionarea evolutiei si schimbarilor care se pot produce in
exteriorul organizatiei si 11 pot afecta activitatea. Organizatia trebuie s reziste la concurenta din
mediul extern prin construirea de relatii profitabile cu actorii cheie: autoritati locale, directori de
la alte organizatii, persoane fluente.

Observarea mediului extern si previzionarea evolutiei sale se realizeaza prin intermediul
unor membri ai organizatiei care strang toate informatiile cu importanta strategica: activitatea
concurentei, evolutia tehnicd, norme legislative, situatia locurilor de munca etc. Informatiile de
acest tip ajutd la luarea deciziilor, la alegerea strategiilor si la adoptarea unei anume politici.

Comunicarea cu rol de promovare reprezintd o comunicare care se desfiasoard dinspre
organizatie spre exterior. Aici organizatia ca institutie este cea care comunica, dand informatii
despre produsele sau serviciile sale, incercand sa-gi amelioreze imaginea de ansamblu sau
promovandu-si valorile.

Principalele forme de comunicare de acest tip sunt:

- publicitatea , prin mass media sau prin propriile materiale publicitate
- promovarea vanzarilor
- promovarea sponsorizarii — finantarea activitatilor culturale sau sportive
- articole care prezinta organizatia in publicatii de specialitate
- organizarea de standuri la targuri si forumuri
- organizarea de zile cu porti deschise
Exista deci multe forme de promovare a imaginii, valorii, produselor sau serviciilor specifice

orgnaizatiei. Cea mai eficienta si ieftind forma de promovare este insd la indemana tuturor



salariatilor §i consta 1n reliefarea permanentd a aspectelor pozitive ale organizatiei din care
fac parte, cu ocazia contactelor cu mediul extern, chiar dacd acestea sunt personale sau
profesionale. Fiecare angajat poate fi un comunicator extern, cu mesaj centrat pe eficienta si
calitatea organizatiei. Acest lucru presupune ca angajatul sd stie (ceea ce tine de eficienta
comunicdrii interne), sd creada (coerenta dintre ceea ce spune si actiunile sale concrete) si sa

vrea (sd simta dorinta de a vorbi despre organizatie, sa fie motivat s-o faca).

Organizatia comunicanta

O organizatie comunicanta nu este o organizatie birocratica: ea favorizeaza implicarea, spiritul de

echipd si managementul de tip participativ. Comunicarea contribuie la ameliorarea functionarii

organizatiei, functionare ce constituie o preocupare constantd a conducerii acesteia.

Caracteristicile unei organizatii comunicante sunt:

- este o organizatie deschisa, care-si bazeaza activitatea de comunicare cu mediul extern pe un
proces interactiv, emite $i recepteaza mesaje;

- este orientatd spre inovatie, asigurandu-si astfel evolutia, si evita rutina;

- permite o proportie oportund a comunicarii formale si informale;

- evitd acumularile artificiale de putere prin stocarea de informatii ;

este dinamica, Tn continud transformare i se sprijind pe comunicare in dinamismul ei.
Deseori preocuparea pentru buna functionare a organizatiei este confundata cu cea a modificarii
organigramei: dar pentru ca o organizatie sa fie eficienta, schimbarile trebuie sa vizeze: a) fondul
schimbarii ce afecteazd niveluri §i departamente ale organizatiei (organigrama, organizarea
muncii, proceduri §i mecanisme de coordonare a activitatii) si forma schimbarii, referitoare la
modul si metodele de introducere ale schimbarii (participarea angajatilor, analiza reorganizarii
structurilor, efectuarea experimentelor la scard redusd Inainte ca ele sd fie aplicate la intreaga
organizatie, alegerea strategiilor de pregatire, insotire si succedare a schimbdrii. Cele doua
componente, forma si fondul , sunt inseparabile si se leaga de obiectivele propuse. Elementele de
fond nu functioneaza fara cele legate de forma si invers.

Existd 3 categorii de factori de risc (Cultura organizatiei si comunicarea, 2008) care
insotesc restructurarea organizatiei:
- riscul de precipitare — schimbarile trebuie sa ia in considerare “cronobiologia” organizatiei,
ritmul vietii organizatiei. Modificarile bruste ale unor structuri- organigrama, proceduri,

tehnologii- constituie o greseald frecventd. In mod eronat, aceste structuri sunt considerate



statice si se afla sub impresia ca pot fi modificate oricand, aici excluzandu-se elementul uman
din acestea. Structurile trebuie modificate procesual, in timp, pentru a se putea adapta la
aceste modificari. Organigrama , de exemplu, nu consitutie doar documentul referitor la
distributia personalului, deoarece oamenii sunt cei care lucreaza in posturile respective, iar ei
necesitd timp de adaptare. Procedurile si tehnologiile nu pot fi aplicate pe loc Tn urma unor
decizii, deoarece oamenii trebuie sd Invete modul de utilizare. Impactul oricdrei schimbari va
produce perturbdri 1n activitate, chiar blocaje, daca schimbarea si efectele ei nu sunt studiate
in prealabil.

Riscul inadaptarii — crizele prin care trece organizatia nu pot fi rezolvate doar prin
restructurare sau prin comunicare. Reorganizarea nu abordeaza lacunele de fond ale
orgnaizatiei, ci doar pe cele de suprafatd. Daca restructurarea este practicatd in exces, duce la
sincope 1n activitate. Exagerarile in comunicare pot avea ca efect obiective greu de realizat.
Riscul importului de modele — solutiile din alte organizatii sunt o atractie pentru factorii
decizionali, dar ele nu tin cont de specificul organizatiei respective, fiecare organizatie avand
o culturd si un mediu diferit. Astfel schimbarile ori sunt respinse de la inceput, ori sunt

acceptate, dar fara modificari in structura de adancime a organizatiei.

Schimbarea trebuie privita ca un proces normal de adaptare la mediul concurential. Modificarile

de structurd trebuie corelate cu o comunicare eficientd, cu accent pe explicarea si beneficiile

schimbarii. Deschiderea cuprinde istoricul organizatiei si a culturii sale, posibilitatea de crestere,

optimizare a activitdtii, nu este doar o simpld schimbare. Din acest motiv, se va tine cont de

elementele fundamentale ale restructurarii unei organizatii:

diagnosticarea problemelor, formularea unui plan strategic, mobilizarea resurselor constituie
componentele restructurdrii ca activitate organizationala;

intreaga organizatie trebuie cuprinsa in programul restructurarii;

factorii de decizie vor stabili obiectivele restructurarii si-i vor gestiona efectele;

restructurarea trebuie sa aiba ca efect eficientizarea organizatiei;

procedurile vor acoperi un complex de modificari, de la cele de ordin tehnic, pana la

programele de recalificare si specializare pentru angajati.
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