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PREFATA

Indiscutabil, echipele virtuale au aparut in contexte soci-
ale §i economice de fiintare si functionare a companiilor.
Din lucririle despre aceastd problematici reiese cu claritate
cd ele reprezintd o modalitate de reducere a costurilor si de
folosire eficienta a resurselor umane in cadrul organizatii-
lor. Asistdm la o noud diviziune a timpului de munci intre
biroul traditional si ciminul lucritorului. Echipele virtu-
ale determind noi conditii de recrutare, calificare si recali-
ficare. Ele produc schimbéri in viata, obiceiurile si felul de
a lucra ale multor angajati. Majoritatea companiilor accepti
munca la domiciliu, situatie accentuati de intrarea in starea
de urgenta determinati de rdspandirea virusului COVID-19.
Raspunsurile companiilor la restrictiile fizice asociate crizei
generate de COVID-19 au adus oportunititi noi de lucru in
echipele virtuale.

- Aceste premise le are in vedere Georgiana Cristea in lucra-
rea Comunicarea manageriald in echipele virtuale. prin studi-
erea i identificarea practicilor comunicirii manageriale in
echipele virtuale.

Lucrarea este alcdtuita din Introducere, 6 capitole,
Bibliografie si Anexe.

In Introducere, este prezentata problematica studi-
atd. Autoarea analizeaza rolul comunicérii manageriale in
dezvoltarea si functlonarea echipelor cu interactiune online.
In plus, si-a propus identificarea relatiei de dependenta



Capitolul final al lucrarii descrie si discuta rezultatele
cercetirii efectuate, evidentiind implicatiile teoretice, precum
si cele practice pentru activitatea manageriald. Contributiile
personale ale autoarei sunt, de asemenea, prezentate in acest
capitol, recomandari pentru cercetdri viitoare, precum si limi-
tarile prezentei lucrari.

Capitolul 1.

COMUNICAREA MANAGERIALA

1.1. Comunicarea din perspectiva organizationala

Capitolul acesta realizeaza o trecere in revista a literaturii
de specialitate despre comunicarea organizationala, prezen-
tand mai multe definitii si fatete studiate de acest concept
din perspectiva unor domenii de activitate diferite. Lucrarea
continud cu descrierea comunicarii manageriale si cu eviden-
tierea importantei pe care acest tip de comunicarea o are in
crearea, mentinerea si imbunatatirea relatiilor de la locul de
muncd. Cultura organizationald este subiectul urmitorului
subcapitol. Pornind de la impactul culturii asupra performan-
tei, unul din rolurile importante ale comunicirii manageriale
va fi transmiterea culturii organizationale, cu dezideratul de
motiva angajatii in vederea atingerii obiectivelor companiei.
Aceastd analiza teoreticd isi propune sa explice motivul pentru
care este importantd cunoasterea si plasarea adecvata a proce-
sului de comunicare manageriala in totalitatea proceselor
cheie din cadrul organizatiei. Urmatorul subcapitol studiaza
comunicarea in context de crizd, conturand specificitatea si
dinamismul acestui tip de comunicare, precum si elementele
definitorii. Contextul pandemic generat de COVID-19 este
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unul particular si este descris in acest capitol, impreuna cu
schimbérile survenite in comunicarea organizationald o data
cu mutarea acesteia in spatiul virtual. '

Comunicarea este un fenomen care a insotit omul
pe parcursul intregii sale existente, incepand cu epocile
ancestrale, fiind cea care a facut posibila organizarea oame-
nilor, transmiterea informatiilor si a descoperirilor, a senti-
mentelor si a traditiilor, dezvoltarea relatiilor sociale, crearea
si evolutia relatiilor economice. De aceea, studiul teoretic
al comunicarii ocupa un loc privilegiat in cadrul stiintelor
sociale si multiple domenii si-au demonstrat interesul pentru
comunicare: antropologia, psihologia, filosofia, istoria, ling-
vistica, sociologia, etnologia, economia, biologia, cibernetica,
stiintele juridice sau stiintele cognitive (Stefinescu si Popa,
2008; Zelter, 2011; Cruciani, 2018). Toate aceste studii au
conchis ca o comunicare organizationala eficienta este piatra
de temelie pentru existenta insasi a organizatiei, buna functi-
onare a ei, contribuind la cresterea, sanétatea si performanta
acesteia. Initial, oamenii au comunicat preponderent fatd in
fatd si cu cei pe care ii aveau alituri. In ultimii aproximativ
60 de ani s-au produs schimbari mariin procesul comunicarii
si comunicarea mediatd de computer este cea care a recon-
figurat relatiile sociale, facdndu-le sa treaca peste barierele
timpului, distantei si a diferentelor culturale (Darics, 2015).

Prin sustinerea sentimentului de co-prezenté sociala si
psihologicé (Vatamanescu, 2012) comunicarea mediata de
tehnologie permite oamenilor sa ia legdtura cu persoane pe
care este posibil sa nu le intilneascd niciodata in realitate si
astfel lumea lor fenomenala si depdseascd cu mult spatiul
vietii lor locale. Cuvantul cheie referitor la evolutia comu-
nicarii a fost adaptare: limbajul folosit de oameni, canalele
utilizate, precum si normele comunicérii au fost si sunt in
stare permanentd de schimbare si adaptare la noile cerinte si
contexte sociale, astfel incat sd serveasca cit mai bine scopu-
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lui comunicarii, oricare ar fi acela. Oamenii au dezvoltat de-a
lungul timpului modalitati noi de comunicare trecand de la
comunicarea fatd in fata cu persoanele din apropiere la comu-
nicarea virtuald actuald, sprijiniti in acest demers de noile
descoperiri: alfabetul, hértia, cerneala, tiparnita, telegraful,
telefon, fax, computer, telefon mobil, mail, Social Media.
Comunicarea institutional-organizationald include comu-
nicarea manageriala si comunicarea interna din organizatie
in general, comunicarea operationald, comunicarea media,
comunicarea produsului, comunicarea sociald si relatiile
publice (Zelter, 2011). In 2001, Gardner, Paulsen, Gallois,
Callan si Monaghan au propus urmitoarea definitie a comu-
nicrii in interiorul organizatiilor: ,mijlocul central prin care
activitatea individuala este coordonatd pentru a concepe,
disemina si urmadri obiectivele organizationale” (p. 561).
Complementar definitiei anterioaré, comunicarea organiza-
tionala a fost definita de Russu in anul 2001 ca fiind: ,,proce-
sul de transmitere a informatiilor de la o persoani la alta prin
intermediul mesajelor simbolice — sunete, litere, cifre, alte
semne, expresii ale fetei, gesturi - care servesc intelegerii reci-
proce a persoanelor in vederea realizarii obiectivelor lor indi-
viduale i a celor comune la scara intregii organizatii” (p. 46).
Parcurgand cele doua definitii se desprind citeva caracteristici
ale comunicérii organizationale, respectiv inlesnirea intele-
gerii intre membrii echipelor si contributia semnificativd a
comunicarii la atingerea obiectivelor individuale si organi-
zationale. Voinea et al. (2015, p. 174) defineau comunicarea
organizationald drept: ,,schimbul de mesaje (de informatie)
care se deruleaza in niste cadre stabilite, transmiterea unor
ordine i a unor comenzi, impartasirea unor stiri afective sia
unor judecati de valoare, avand ca scop final obtinerea unor
efecte in formarea profesionald, educatia, activitatea, repre-
zentdrile si opiniile angajatilor” Autorii evidentiazd in cazul
acestei definitii importanta unui cadru bine stabilit pentru
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desfisurarea procesului de comunicare si detaliaza tipul mesa-
jelor ce pot fi transmise prin intermediul comunicérii organi-
zationale. Un alt aspect care se desprinde din aceasté definitie
este cel referitor la ariile specifice in care rolurile comunicarii
organizationale intervin.

Francis (1989) afirma ci in principiu comunicarea organi-
zationald indeplineste doud roluri foarte importante: acela de
a informa angajatii referitor la sarcinile lor, la politici, proce-
duri si procese din companie (,,communicatio”) si acela de a
crea un spirit de comunitate in cadrul companiei (,,communi-
care”) (De Ridder, 2003; Francis, 1989). Kreps (1990) definea
comunicarea organizationala ca: ,,procesul prin care membrii
organizatiei primesc informatie pertinentd despre organiza-
tia lor si despre schimbdrile care au loc in interiorul ei” (in
Husain, 2013, p. 44). In loc sa defineascd comunicarea organi-
zationald, Deets (2001, in Wrench si Punyanunt-Carter, 2012)
recomanda intelegerea celor trei conceptualiziri disponibile
ale acestui tip de comunicare: comunicarea organizationald
ca disciplina, mod de a descrie ce se intdmpla in organiza-
tii (mod de a gandi referitor la organizatii) si fenomen in
interiorul organizatiilor (iar autorul ofera ca exemplu rolul
comunicérii in cazul unui conflict de la munca, in cazul unor
prezentiri, al unei campanii de publicitate, etc). Comunicarea
organizationald este o arie de studiu hibridd (p. 33), ceea ce
inseamnd ca specialisti din domenii diferite au condus cerce-
tari cu teme din acest domeniu, studiind comunicarea prin
prisma domeniului lor.

Comunicarea organizationald este un fenomen complex,
cu mai multe fatete, cu un caracter dinamic, fiind un factor
important in conturarea interpretarilor pe care angajatii le
dau activitatii organizatiei. Prin influentarea interpretarilor
angajatilor, liderii sunt in masura sa obtind sprijinul aces-
tora, dedicarea lor si nu in ultimul rind legitimitatea actiu-
nilor companiei (Roundy, 2010). De asemenea, comunicarea
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organizationald poate fi privitd ca fundamentul organizatiilor
moderne (Baker, 2007).

Mai multe studii empirice au demonstrat importanta
comunicdrii in multe din procesele organizationale. Astfel,
comunicarea eficientd are un rol pivotal in mai multe aspecte
organizationale cheie precum: atasamentul fatd de organiza-
tie (Postmes, Tanis si De Wit, 2001), angajamentul membri-
lor companiei (Sias, 2005; Yates, 2006; Roberts, 2013),
performanta organizatiei (Meitisari, Hanafi, si Wahab, 2018;
Kulachai, Narkwatchara, Siripool si Vilailert, 2018), compor-
tamentul membrilor organizatiei (Turkalj si Fosi¢, 2009) si
satisfactia lor in munci (Abugre, 2011). Prin contrast, esecul
comunicdrii intr-o organizatie poate avea efecte asupra: nive-
lului de stres al angajatilor, lipsa de satisfactie cu job-ul curent,
niveluri scazute de incredere in reprezentantii organizatiei,
scaderea angajamentului angajatilor, absenteism si insecurita-
tea locului de muncé, toate acestea ducind in final la sciderea
randamentului organizatiei respective (Byrne si LeMay, 2006;
Jiang si Probst, 2014; Stacho, Stachovd, Papula, Papulova si
Kohnov4, 2019).

Perspectiva criticd asupra comunicirii organizationale se
referd la intelegerea functionérii unei companii prin prisma
procedurilor si politicilor, a puterii exercitate, a conflictelor sia
controlului (Miller, 2009). Autorii care au studiat comunicarea
din acest punct de vedere s-au concentrat pe maniera in care
ea poate fi utilizata pentru a controla membrii organizatiei,
pentru a bloca anumite actiuni ale lor, sau pentru a manipula
cantitatea, calitatea si fluxul de informatie (Wulandari, 2011).

Scopul comunicirii organizationale este legat de aspectele
mentionate in cele ce urmeazi: a. transmiterea unor decizii
organizationale referitoare la sarcinile pe care angajatii le au
de indeplinit. Feedback-ul angajatilor este cel care contribuie
ulterior la imbunatitirea proceselor, modificarea acestora

pentru a se obtine eficienta si eficacitatea organizationald
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(Voinea et al., 2015); b. Comunicarea organizationald contri-
buie la transmiterea in exteriorul organizatiei a informatiilor
despre strategie, viziune, misiune, produse, politici dedicate
potentialilor investitori etc (Cornelissen, 2008); c. comuni-
carea contribuie la stabilirea si mentinérea relatiilor dintre
angajati, influenténd relatiile interpersonale si climatul orga-
nizational; d. furnizarea de informatii referitoare la progresul
unei lucrari sau rezolvarea unei situatii specifice; e. comunica-
rea organizationald este vitald in managementul situatiilor de
crizi (Coombs, 2007; Fearn-Banks, 2016), in managementul
conflictelor si al altor situatii tensionate, in procese de recon-
ciliere; f. motivarea angajatilor — comunicarea face posibila
identificarea, cunoasterea si corectarea anumitor aspecte care
ii demotiveaza pe angajati; g. toate functiile manageriale au
nevoie de comunicare pentru a se operationaliza: setarea si
transmiterea de obiective individuale, formarea profesionald
a angajatilor, evaluarea performantelor acestora.

Afirmam mai devreme ca scopul comunicdrii organiza-
tionale este de a contribui la eficienta si excelenta organiza-
tiei. Zlate definea excelenta organizationald drept: ,abilitatea
oamenilor de a utiliza tehnologia organizationald pentru
rezolvarea creativd a problemelor complexe” (Zlate, 2004,
p. 495). Astfel, fiecare organizatie isi construieste propriul
model de comunicare, adaptat specificului industriei in care
compania activeazi, nevoilor organizationale, strategiei si
viziunii companiei, culturii organizationale.

Comunicarea organizationald poate avea mai multe
forme, iar tipurile diferite de comunicare au reiesit din
fatele diferite ale conceptului asupra carora cercetatorii §i-au
concentrat eforturile. Astfel, comunicarea verbali este tipul
de comunicare care se referd la cuvinte si intelesurile lor si
rispunde la intrebarea: Ce spun?. In aceastd categorie intra
comunicarea orald fie ci este realizati fatd in fata, telefonic
sau mediat de computer (video conferinta). Alt tip de comu-
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nicare este cea nonverbala, care implica ,,transferul unor inte-
lesuri in absenta reprezentirii simbolice a sunetelor” (Blake
si Haroldsen, 1975, p. 43). Ambady si Weisbuch defineau
comunicarea nonverbald ca: ,trimiterea §i primirea gandu-
rilor si a emotiilor prin comportamentul nonverbal” (citat
in Bonaccio, O’Reilly, O’Sullivan si Chiocchio, 2016, p. 2).
Floyd (2006) afirma cd anumite comportamente nonverbale
pe care le afisdm, precum si intelesurile atasate lor sunt deter-
minate atat biologic, cit i cultural. Din perspectiva biologica
comportamentele noastre nonverbale sunt rezultatul adap-
tarii, uneori realizate in mod inconstient si dependente de
un anumit context si specifice la nivel individual, nu de grup
(Floyd p.143). Ekman afirma in lucrarea sa Emotii date pe fati
ca exista sapte emotii universale, indiferent de cultura din
care fac parte oamenii, iar aceste emotii sunt: furia, tristetea,
bucuria, dezgustul, dispretul, surpriza si frica, autorul preci-
zand doar cd pot exista reguli de manifestare a emotiilor care
s difere de la o cultura la alta (2011, p. 23). Componentele
comunicdrii nonverbale au fost impartite de catre Burgoon et
al. in mai multe categorii. Prima categorie se referi la codu-
rile corporale, respectiv comunicarea realizata cu ajuitorul
corpului nostru si care include gesturi, posturd, mers, tinuti
si expresii faciale (citat in Bonaccio et al., 2016, p. 4). A doua
categorie este Aspectul- care se referd la ceea ce comunicim
prin intermediul aspectului nostru, incluzand caracteristici
precum: indltimea, greutatea, culoarea pielii, culoarea ochi-
lor, contactul vizual, culoarea si aspectul parului, dar si stilul
vestimentar, accesoriile purtate sau tatuajele. Autorii afirma
ca unele aspecte din aceastd categorie au un caracter perma-
nent ce este determinat cultural (culoarea pielii), iar altele
unul temporar (culoarea parului, hainele, accesoriile, etc.)
(Bonaccio et al., 2016, p. 7).

Ca toate elementele comunicirii nonverbale si contactul
vizual trebuie intotdeauna interpretat in contextul in care are
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loc. Sunt anumite norme culturale care reglementeaza contac-
tul vizuale si acesta diferd de la o culturi la alta, avand si o
semnificatie asociati: in cultura europeand contactul vizual
este considerat semn de respect pe durata unei conversatii
fatd in fati, pe cAnd in cultura asiatica privitul in ochi este
considerat un act de impolitete (Kleinke, 1986). Categoria a
treia se referd la codurile senzoriale si de contact, continand
contactul fizic (atingerea altei persoane ca o forma de comu-
nicare si realizati in scopul de a transmite ceva), elementele
vocale si elemente olfactive. Ultima categorie cuprinde codu-
rile spatio-temporale, concretizate prin: folosirea spatiului
personal pentru a comunica (care este diferit dela o cultura
la alta: persoanele din zona Mediteranei si cele din America
de Sud preferi apropierea si folosesc atingerile frecvent, pe
cand persoanele din America de Nord preferd pastrarea unei
distante sociale mai mari-in Andersen, Gannon si Kalchik,
2013); expresia raportirii la timp, aratatd prin viteza de mers,
punctualitate, promptitudine, viteza muncii si mediul incon-
juritor (comunicarea prin obiectele din spatiul de lucru, felul
in care este organizat biroul sau casa, aranjarea obiectelor,
peisajul care se vede etc) care sunt purtdtoare ale unor semni-
ficatii (Bonaccio et al., 2016, p. 9).

Avand in vedere faptul c unele din componentele descrise
mai sus sunt involuntare, de exemplu mimica si expresiile faci-
ale (Ekman, 2011) comunicarea nonverbala a fost apreciatd
ca fiind cel mai sincer tip de comunicare, cici este cea mai
putin controlati de citre creierul nostru. Ordinea in care
creierul realizeaza autocontrolul fiind: verbal, paraverbal si
nonverbal. Mehrabian si Ferris (1967) au postulat in urma
cercetirii ficute procentul majoritar pe care comunicarea
nonverbali il are din totalitatea comunicarii fatd in fata (55%).
Aceasta nu inseamna ci nu este important mesajul transmis
verbal sau modul de a transmite informatia, ci se referd la
congruenta/incongruenta din comunicare (Chelcea, Ivan si

jo%}
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Chelcea, 2005). Autorii au descris care sunt aspectele in care
poate fi observata aceasta potrivire/nepotrivire: ,,a) semna-
lele verbale si nonverbale; b) semnalele nonverbale transmise
prin diferitele canale de comunicare; ¢) semnalele nonverbale
$i situatia sociald concreti; d) semnalele nonverbale si carac-
teristicile psiho-socio-demografice ale persoanei” (Chelcea
etal,, 2005, p. 17). In cele mai multe cazuri, daci exista inad-
vertente intre ceea ce se verbalizeazi si ceea ce corpul arat,
oamenii vor fi mai tentati sd creada ceea ce a fost aritat decat
ceea ce a fost comunicat verbal. Alti autori (Ekman, 2011)
au descris acest fenomen drept autenticitate, referindu-se la
consecventa dintre emotia resimtitd de o persoana v§i emotia
afigatd de acea persoand. Variatia dintre cele doud aspecte este
asociatd cu lipsa de autenticijtate. De asemenea, Mehrabian si
Ferris (1967) au precizat si faptul ca procentele reiesite din
urma studiului sunt valide in cazul in care mesajul transmis
este unul corect.

In ceea ce priveste comunicarea nonverbali in organi-
zatii au fost studii care au demonstrat cd majoritatea mana-
gerilor considerd comunicarea nonverbald importanta sau
foarte importantd (Chelcea et al., 2005, p. 172). Au fost studii
care au aratat corelatiile dintre anumite gesturi sau elemente
din nonverbal si interpretéri pozitive: de exemplu o stran-
gere de méina fermd poate denota sociabilitate, prietenie si
incredere (Bonaccio et al., 2016, p. 13) si poate influenta
pozitiv o decizie de angajare. Existd, de asemenea, posturi
sau gesturi care sunt asociate cu puterea: stilul de a vorbi,
intreruperile, contactul vizual, tonul vocii, micro-expresi-
ile faciale (Bonaccio et al., 2016, p. 15). De asemenea, alte
cercetari au demonstrat inclinatia oamenilor de a-i urma si
de a indeplini ordinele venite de la persoane cu carisma, care
utilizind abil elemente de nonverbal demonstreaza: compe-
tentd, prestigiu, entuziasm sau putere de convingere (Driskell,
Olmstead si Salas, 1993; Tskhay, Xu si Rule, 2014). Apoi prin
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mimetism oamenii preiau din caracteristicile liderilor pe care
ii urmeaza.

Principalul rol al comunicarii nonverbale este contribu-
tia la crearea raportului intre actorii actului de comunicare.
Raportul a fost definit ca: ,,0 experientd umana semnificativa
caracterizatd printr-o legiturd armonioasd cu cei din jurul
nostru” (Tickle-Degnen, 2006, in Bonaccio et al., 2016, p. 18),
concretizatd prin atentie mutuala, respect sireactie promptd
la intentiile, emotiile si atitudinile celorlalti. Am considerat
necesara detalierea in prezenta lucrare a comunicarii nonver-
bale, cu toate avantajele si beneficiile acesteia, deoarece un
minus principal al echipelor virtuale este lipsa interactiunii
fatd in fatd, reiesind privarea angajatilor si a managerilor de
acest tip de comunicare.

Al treilea tip de comunicare este paraverbald, respectiv
tipul de comunicare ce include modalitatea in care transmi-
tem mesajele verbale si a fost considerata de anumiti autori
la fel de importanté ca mesajul in sine (Bonaccio et al., 2016).
Acest tip de comunicare cuprinde elemente precum: intona-
tia, timbrul vocal, volumul vocii, accentul pe care il punem
pe anumite cuvinte, ritmul in care vorbim, inflexiunile folo-
site in vorbire, pauzele pe care le facem in cadrul procesului
de comunicare. Toate aceste elemente influenteaza felul in
care discursul nostru este perceput i decodificat de receptor.
Rezultatele unor studii (Cissna si Sieburg, 1981; Watzlawick,
Bevelas si Jackson, 1967; Sniderman, Fenton-O’Creevy si
Searle, 2016) referitoare la comunicarea relationala au dezva-
luit faptul ca mesajul transmite o informatie valoroasa despre
emitator, despre experientele, obisnuintele si intentiile sale si
despre felul in care el se percepe pe sine in relatie cu cealalta
persoand. Emotiile, credintele, prejudecétile emitéitorului
transpar in elementele paraverbale ale discursului sau. De
asemenea, in comunicarea organizagionalé, sunt anumite
elemente de paravebal caracteristice anumitor pozitii ierar-
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hice din organizatie (un anumit ton al vocii, anumite pauze)
si sunt si elemente care trideaza emotiile sau lipsa de infor-
matii a celui care vorbeste (volum scizut, pauze dese, folo-
sirea anumitor cuvinte, etc) (Ko, Sadler si Galinsky, 2015).
Impactul acestui tip de comunicare este resimtit mai ales in
cazul comunicirii telefonice, deoarece interlocutorul fiind
privat de elementele de comunicare nonverbald, va da mai
multd importanté felului in care informatia este transmisa.
In cazul echipelor virtuale, prin intermediul comunicirii
mediate de tehnologie si al sedintelor si conferintelor video,
comunicarea paraverbald este prezenta si poate contribui la
decodificarea corectd a mesajului transmis.

In cadrul unei organizatii, una din perspectivele din
care putem clasifica procesele de comunicare este in functie
de publicul vizat, astfel se poate vorbi despre comunicarea
interna (se adreseazi persoanelor din interiorul companiei)
si comunicarea externd (comunicarea cu ceilalti actori impor-
tanti, din afara organizatiei). Procesul de comunicare interna
din organizatii a fost definit de citre Abdullah si Othman
(2016) drept procesul prin care indivizii impartasesc intre ei
informatii, cu scopul de a obtine o intelegere mutuald a unor
aspecte de interes. Comunicarea internd, care poate in acelasi
timp si sa creeze si si rezolve problemele din organizatie, inde-
plineste in cadrul companiilor mai multe functii: informativa,
de reglementare, de integrare, de management, sociald si de
convingere (Elving, 2015). Conform autorului, functia infor-
mativa contribuie la furnizarea informatiilor necesare anga-
jatilor pentru a-si indeplini sarcinile de la locul de munca,
pentru a fi eficienti si productivi. Functia de reglementare se
referd la implicarea comunicarii in transmiterea informatiilor
despre anumite procese si proceduri care trebuie respectate,
pentru a mentine bunul mers al organizatiei. Functia integra-
tiva este concentrata pe coordonarea sarcinilor si a grupurilor
de oameni care indeplinesc acele sarcini, astfel incat toti anga-



