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Introducere 

Comunicarea reprezintă, alături de motivaţie şi competenţă profesională, cheia eficienţei 

într-o organizaţie. Toţi membrii unei companii îşi petrec majoritatea timpului comunicând într-o 

formă sau alta, indiferent de poziţia lor în ierarhie. Deoarece în ziua de azi numărul angajaţilor 

din servicii şi birouri îl depăşeşte pe cel al muncitorilor din producţie, există o mai mare nevoie 

de îmbunătăţire a comunicării pentru că este necesară o mai mare colaborare între colegi şi  

niveluri ierarhice şi s-a generalizat lucrul în echipă care nu poate fi eficient fără o bună 

colaborare între toţi membrii echipei. Mai mult, schimbările din tehnologie au condus la 

transformări în structura şi activitatea organizaţiilor. De aceea practicile şi tehnologiile de 

comunicare au devenit tot mai importante pentru toate tipurile de organizaţii. La acestea se 

adaugă creşterea rolului managerului în procesul de comunicare organizaţională, el fiind pe de o 

parte cel care procesează informaţia internă şi externă, iar pe de altă parte tot managerul 

comunică această informaţie subordonaţilor (este în postura de diseminator) şi celor din afara 

organizaţiei (este în postura de purtător de cuvânt). În acest context, drumul unei organizaţii către 

o eficienţă sporită trece printr-o permanentă gestionare a comunicării interne şi externe în scopul 

îmbunătăţirii şi perfecţionării acesteia.  

Studiul comunicării organizaţionale este relativ nou şi în ultimul timp a primit mai multă 

recunoaştere ca şi domeniu academic, fiind inclus în programa de studiu a multor universităţi şi 

şcoli de afaceri. Studiul comunicării organizaţionale arată clar că rolul comunicării într-o 

organizaţie este mai mult decât capacitatea managerului de a fi un bun vorbitor şi de a avea 

abilităţi bune de comunicare interpersonală. Mai mult, se arată că toate tipurile de organizaţii, nu 

numai societăţile comerciale, au nevoi de comunicare şi provocări în acest domeniu.  

Scopul acestei cercetări este să reiteereze o dată în plus importanţa acestor aspecte prin 

prezentarea reperelor teoretice în domeniu, fundamentarea unor concepte de bază şi aplicarea lor 

în studiul comunicării manageriale precum şi în studiul diferitelor forme şi tipuri de comunicare 

din interiorul unei organizaţii. Toate acestea se vor detalia apoi în prezentarea unor studii de caz, 

clasice şi noi şi în prezentarea rezultatelor aplicării unor chestionare pe această temă. Ideea 

centrală de demonstrat este importanţa comunicării ca factor vital în atingerea maximei 

eficacităţi şi eficienţe organizaţionale. Scopul final este conştientizarea factorilor de răspundere 

în domeniu de necesitatea unei mai bune pregătiri a actualilor şi potenţialilor manageri în 

domeniul comunicării şi a abilitaţilor de comunicare atât în perioada de pregătire universitară cât 



şi la locul de muncă, aceeaşi pregătire fiind necesară şi pentru angajaţii din companiile autohtone 

care au nevoie de dezvoltarea competenţei de comunicare deoarece poziţia sau activitatea lor o 

necesită. Cercetând probleme specifice de comunicare care există în firmele româneşti sau în 

firmele străine cu sediul la noi în ţară, vom căuta să oferim soluţii pentru rezolvarea lor şi 

recomandări pentru îmbunătăţirea eficacităţii comunicării cu implicaţii asupra performanţei 

organizaţionale. 

În elaborarea acestei cercetări se va porni de la un demers istoric privind evoluţia teoriilor 

comunicării cu accent pe comunicarea organizaţională care se va baza pe consultarea literaturii 

de specialitate din domeniu. Aceeaşi literatură se va folosi şi pentru prezentarea funcţiilor şi 

dinamicii comunicării organizaţionale, unde se vor adăuga exemple practice şi studii de caz, la 

fel ca şi în partea dedicată comunicării manageriale şi tipurilor de comunicare internă. Un accent 

deosebit se va pune pe organizarea şi planificarea comunicării în cadrul firmei, pe necesitatea 

elaborării de strategii de comunicare în organizaţiile de mari dimensiuni şi pe importanţa 

departamentului/personalului responsabil de comunicarea internă. Evaluarea comunicării interne 

este o premisă esenţială în determinarea calităţii acesteia şi a rolului pe care îl are în maximizarea 

performanţei organizaţionale. Auditul de comunicare internă este modalitatea de bază pentru 

identificarea bunelor practici, dar şi a problemelor de comunicare în firme şi pentru analiza şi 

propunerea de soluţii în vederea rezolvării acestora. 

Cercetarea se va finaliza prin realizarea unor studii de caz pe firme de succes din 

domeniul industrial unde se va aplica un model audit bazat pe literatura de specialitate, pe 

consultarea cu specialişti în domeniu şi pe studii personale prin care se vor identifica direcţiile 

cheie de îmbunătăţire a comunicării interne, experienţe de comunicare pozitive şi negative, 

exemple de bune practici, toate acestea în scopul analizării modului în care comunicarea internă 

reprezintă un factor determinant pentru eficacitatea şi eficienţa organizaţiei. 

 

Scopul şi obiectivele cercetării 

 Cercetarea de faţă îşi propune ca obiectiv general să analizeze modul în care 

comunicarea internă din organizaţii influenţează eficacitatea şi eficienţa organizaţională, 

respectiv performanţa organizaţiei. Prin studiul literaturii de specialitate dorim să demonstrăm 

importanţa acordată acestei teme de către specialiştii în domeniu. Aşa cum vom arăta în partea de 

metodologie, comunicarea organizaţională este un domeniu de cercetare relativ nou; există 



numeroase studii în domeniu în ultima vreme, dar în ţara noastră numărul lor este limitat. Totuşi, 

există o preocupare crescută deoarece este o temă de mare actualitate dat fiind numărul tot mai 

mare de companii multinaţionale care şi-au deschis filiale în România şi impactul tot mai 

puternic al tehnologiei informaţiei asupra mijloacelor de comunicare.  

 Comunicarea, spre deosebire de alte componente ale managementului şi ale organizaţiei 

ca întreg, prezintă particularităţi care nu permit cercetarea ei în acelaşi fel ca alte probleme 

organizaţionale sau manageriale. În primul rând, comunicarea este omniprezentă în toate 

activităţile firmei; studiul ei nu poate fi făcut prin izolare, ci în context organizaţional şi prin 

integrarea în funcţiile manageriale. 

 În al doilea rând, gradul de generalizare în cercetarea comunicării organizaţionale este 

mai redus decât în cazul altor domenii. Comunicarea este specifică pentru fiecare firmă în parte; 

fiecare firmă are sistemul său propriu de comunicare în funcţie de profil, dimensiune şi mai ales 

cultură organizaţională. Există elemente comune, dar elementele specifice fiecărei organizaţii 

determină climatul comunicaţional.  

 Pe de altă parte, firmele din România nu au multă experienţă în acest domeniu. Cele care 

reprezintă filiale ale unor mari companii din străinătate beneficiază de expertiza firmei mamă şi 

preiau reguli, modele, politici, practici, care însă trebuie adaptate la specificul local. Firmele 

autohtone de mari dimensiuni încearcă să-şi creeze propriile reguli şi sisteme de comunicare, dar 

nu în toate cazurile aceasta reprezintă o prioritate.  

 Luând în considerare toate aceste aspecte, ne-am fixat drept obiectiv principal elaborarea 

unui model de analiză a comunicării interne în organizaţii pe baza literaturii de specialitate prin 

aplicarea căruia să determinăm impactul comunicării asupra eficacităţii şi eficienţei 

organizaţionale, respectiv asupra performanţelor generale ale firmei. Acest model a fost aplicat 

în companii reprezentative din domeniul industrial, lideri de piaţă în sectorul lor, prin realizarea 

de studii de caz pe baza cărora ne-am propus atingerea obiectivelor specifice, respectiv:  

- Identificarea de experienţe în domeniul comunicării cu impact atât pozitiv, cât şi negativ 

asupra climatului organizaţional şi asupra performanţei organizaţiei în firmele studiate;  

- Identificarea de bune practici în domeniul comunicării interne care pot fi folosite drept  

exemple de alte firme din domeniu şi nu numai;  

- Identificarea factorilor care determină eficacitatea comunicării interne ca premisă a 

eficacităţii organizaţionale; 



- Identificarea direcţiilor cheie de perfecţionare a comunicării interne în firmele studiate cu 

posibilitatea generalizării pentru firme cu sisteme sau situaţii similare; 

- Elaborarea unui set de măsuri menite să îmbunătăţească calitatea comunicării 

manageriale şi a comunicării interpersonale în organizaţiile studiate cu posibilitatea 

preluării de către firme din acelaşi domeniu sau cu probleme similare. 

Pe baza acestor obiective generale şi specifice am formulat următoarele ipoteze de lucru 

pentru cercetarea aplicativă: 

1. O comunicarea internă adecvată, în cadrul unei organizaţii, are un impact pozitiv asupra 

eficacităţii şi eficienţei organizaţionale. 

2. Designul sistemului de comunicare interne din organizaţii este influenţat în mare măsură 

de mărimea firmei şi de domeniul de activitate, alături de alţi factori. 

3. Eficacitatea comunicării într-o organizaţie depinde de cantitatea şi calitatea informaţiei 

furnizată angajaţilor în procesul muncii.  

4. O comunicare internă adecvată care consţientizează problema calităţii determină 

eficacitatea şi eficienţa organizaţională, respectiv performanţele organizaţiei în ceea ce 

priveşte productivitatea muncii, costurile şi satisfacţia clienţilor externi şi interni 

(personalul care lucrează în respectiva organizaţie). 

 

CAPITOLUL 1 – STUDIUL TEORIILOR COMUNICĂRII 

Primul capitol reprezintă un demers istoric bazat pe studiul literaturii de specialitate care 

prezintă principalele teorii ale comunicării cu accent pe teoriile de comunicare organizaţională şi 

modele propuse de specialişti în domeniu. 

Aflat la răspântia mai multor discipline, procesul de comunicare a trezit interesul unor 

ştiinţe diferite precum filozofia, istoria, psihologia, sociologia, etnologia, economia, biologia, 

cibernetica sau ştiinţele cognitive. Istoria comunicării este strâns legată de evoluţia umană şi de 

dezvoltarea relaţiilor sociale şi economice. Astfel, primii paşi teoretici în domeniul comunicării 

sunt strâns legaţi de diviziunea muncii şi de opera lui Adam Smith (1723-1790) în a cărui opinie 

comunicarea contribuie la organizarea muncii colective şi la structurarea spaţiilor economice.  

În timp s-au conturat numeroase teorii şi modele de comunicare pornind de la Modelul lui 

Laswell (Emiţător – Mesaj – Mijloc de comunicare – Receptor – Efect), un model primar care 

omite feeddback-ul şi care a fost perfecţionat ulterior. Potrivit lui Jean Lohisse (2002), se pot 



distinge două generaţii de cercetări în domeniul comunicării. O primă generaţie care este 

caracterizată prin situarea pe linia analitică şi propunerea de modele liniare are patru direcţii de 

cercetare: 

- Teoriile datei (Shannon şi Weaver) 

- Teoriile semnului (Saussure, Jakobson) 

- Teoriile comportamentului (behavioriste) 

- Teoriile difuzării. 

A doua generaţie de cercetări este caracterizată de privilegierea relaţiilor prin raportarea 

la obiecte. Şi aici există tendinţe diferite şi se pot observa diferenţe. 

- Curentul sistemic, cu preocuparea pentru cibernetică, organizare şi constructivism;  

- Pragmaticile psihologice şi psihoclinice (Şcoala de la Palo Alto); 

- Curentele antropo-sociologice ale comunicării, care pun accentul pe abordarea socială a 

interacţiunii; 

- Teoriile pragmatice lingvistice. (adaptat după Lohisse, 2002: 22) 

Teoriile generale ale comunicării se pot aplica la organizaţii sub diferite aspecte. În acest 

sens menţionăm comunicarea instituţional-organizaţională propriu-zisă care se referă la 

comunicarea managerială şi la comunicare internă în general, respectiv la comunicarea 

instituţională şi la comunicarea operaţională, comunicarea media, comunicarea produsului, 

comunicarea socială, relaţii publice. Scopul acestei cercetări este reliefarea importanţei 

comunicării în interiorul companiei, respectiv comunicarea managerială cu toate dimensiunile ei, 

comunicarea interpersonală, în grup şi în echipă şi toate avantajele care decurg din eficacitatea 

comunicării pentru eficienţa şi eficacitatea organizaţiei.  

Studiul comunicării organizaţionale a intrat de mult în preocuparile cercetătorilor sau ale 

practicienilor interesaţi de bunul mers al organizaţiilor. Începând cu teoriile clasice şi terminând 

cu cele moderne, aproape că nu a existat gânditor care să nu se refere într-o formă sau alta la 

rolul comunicării organizaţionale. Pentru Taylor, o foarte mare importanţă o avea comunicarea în 

plan ierarhic în timp ce pentru Fayol era esenţială comunicarea în plan orizontal realizată între 

persoane aflate la acelaşi nivel ierarhic dar aparţinând unor linii ierarhice diferite. Dacă pentru 

ambii era esenţială comunicarea dintre şefi şi subordonaţi, pentru reprezentanţii curentului 

relaţiilor şi resurselor umane (Mayo, McGregor, Likert) cele mai importante devin relaţiile de 

comunicare din cadrul grupului. Se deschide astfel drumul către studiul comunicării informale, 



destul de neglijată anterior. Teoriile moderne aduc cu ele o perspectivă integrativă în studiul 

comunicării, care este extinsă la nivelul intregii organizaţii. Se conştientizează rolul factorilor 

externi, de mediu precum şi nevoia corelării sau contingenţei unor fenomene diferite precum cele 

sociale sau psihologice. Orientările mai noi (postmodernismul, psihologia critică, feminismul) 

propun alternative pentru viaţa organizaţională, centrate pe sublinierea puterii şi dominaţiei şi pe 

accentuarea flexibilităţii, a trecerii la autoconducere. Dezvoltarea teoriilor şi ideilor despre 

comunicarea organizaţională este puternic influenţată în zilele noastre de contextul actual acela 

al societăţii informatizate (în locul celei industriale) în plin proces de globalizare. Cercetările 

actuale definesc excelenţa organizaţională ca “fiind abilitatea oamenilor de a utiliza tehnologia 

pentru rezolvarea creativă a problemelor complexe” (Zlate, 2004: 495). Or, excelenţa 

organizaţională în afara comunicării nu poate fi concepută. Noile tehnologii informaţionale au 

schimbat clar modul de desfăşurare al comunicării la toate nivelurile organizaţionale, de aceea 

majoritatea lucrărilor recente în domeniu pun accent pe aceste aspecte lăsând oarecum în umbră 

aspectele sensibile ale comunicării într-o organizaţie.  

Se pot distinge trei perspective teoretice în studiul comunicării: 

- Perspectiva tehnică asupra comunicării (bazată pe teoria informaţiei a lui Shannon şi 

Weaver) 

- Perspectiva contextuală (care se concentrează pe contextual larg al comunicării, atât 

pe indicia verbali cât şi pe cei nonverbali) 

- Perspectivele negociate (Lazega) care arată că procesul de feedback poate fi privit ca 

un proces interpersonal de negociere.  

Pe baza acestor teorii s-au construit modele de comunicare organizaţională dintre care 

amintim: 

- Modelul lui Stanley Deetz 

- Modelul propus de Pamela Shockely-Zalabak  

- Modelul agendă propus de Tuuli Tukiainen. 

Al doilea model menţionat păstrează elementele de bază ale comunicării (emiţător, 

receptor, mesaj, canal, sursă de zgomot), procesele acesteia (codarea, decodarea, feedback -ul) 

dar adaugă interacţiunea câmpurilor experienţei specifice emiţătorului şi receptorului, contextul 

organizaţional al comunicării şi competenţele de comunicare. Autoarea consideră patru 

asemenea competenţe: competenţa cunoaşterii (abilitatea de a înţelege mediul comunicaţional 



organizaţional), competenţa senzitivităţii (abilitatea de a simţi/intui corect înţelesurile şi 

sentimentele celorlalţi membri ai organizaţiei), competenţa deprinderilor (abilitatea de a analiza 

corect situaţiile organizaţionale şi de a iniţia şi consuma corect mesajele organizaţionale), 

competenţa valorilor (abilitatea asumării responsabilităţii pentru comunicare eficientă). Modelul 

este important prin introducerea competenţelor menţionate (esenţiale pentru un manager) şi 

evidenţierea rolului comunicării în context organizaţional.  

Totuşi, dincolo de orice model teoretic, am putea afirma, fiecare organizaţie în parte îşi 

construieşte propriul model de comunicare bazat pe cultura organizaţională, pe specificul 

companiei şi pe percepţia membrilor organizaţiei asupra comunicării. 

 

CAPITOLUL 2 COMUNICAREA INTERNĂ – CONSIDERAŢII GENERALE 

În acest capitol am continuat definirea cadrului conceptual prin detalierea procesului de 

comunicare, încadrarea comunicării între activităţile din firmă şi în special în activitatea 

managerială şi prezentarea principalelor forme de comunicare din interiorul organizaţiei. 

În mod tradiţional, comunicarea a fost văzută ca un proces liniar cuprinzând un emiţător 

care transmite un mesaj unui receptor, mesaj care este înţeles, internalizat şi pe baza căruia se 

acţionează. Cercetarea din domeniul comunicării organizaţionale s-a concentrat pe modul în care 

poate fi condus acest proces astfel încât să îmbunătăţească performanţa, productivitatea şi 

profitabilitatea.  

Pe baza teoriilor şi modelelor enumerate în capitolul anterior, comunicarea şi procesul de 

comunicare în context organizational pot fi definite în diverse feluri, accentul rămânând pe 

elementele cunoscute: emiţător, mesaj, canal, receptor, feedback.  Potrivit Russu (2001: 46): 

“comunicarea reprezintă procesul  de transmitere a informaţiilor de la o persoană la alta prin 

intermediul mesajelor simbolice – sunete, litere, cifre, alte semen, expresii ale feţei, gesturi – 

care servesc înţelegerii reciproce a persoanelor în vederea realizării obiectivelor lor individuale şi 

a celor comune la scara întregii organizaţii”. 

Managementul modern accentuează şi mai mult rolul comunicării în activitatea 

managerială. Astfel, se consideră că managerii petrec între 60 şi 80% din timp comunicând 

(Luthans&Larsen, 1986, citat în Hargie & Tourish, 2009). Studiile arată că managerii eficienţi îşi 

petrec o mare parte din timp în activităţi bazate pe comunicare. Chiar din 1973 Mintzberg a 

arătat natura omniprezentă a comunicării interpersonale în activitatea de management. Studii mai 



recente de leadership reafirmă faptul că un leadership eficient la locul de muncă implică folosirea 

constantă a instrumentelor de comunicare pentru a crea sens, a împărtăşi viziuni şi a construi un 

scop comun. (Sims & Lorenzi, 1992, citat în Hargie & Tourish, 2009) 

În ceea ce priveşte situaţia din România, s-a constatat că există puţine studii care să se 

refere la activităţile de comunicare ale managerilor şi la evaluarea comunicării interne din 

firmele din ţară. În general, situaţia comunicării dintr-o companie este analizată în cadrul altor 

studii şi investigaţii, în special în studiile de climat organizaţional. Este necesar ca cercetarea în 

domeniu să se axeze strict pe studierea dimensiunilor comunicării interne, de la circulaţia 

informaţiei la comunicarea managerială şi să folosească acele metode atât cantitative cât şi 

calitative care să identifice cât mai clar problemele de comunicare existente şi să contribuie la 

găsirea de soluţii adecvate diferitelor situaţii.  

Eficienţa şi eficacitatea organizaţională depind în mare măsură de abilitatea managerilor  

de a trimite mesaje în interiorul şi în afara organizaţiei cu eficacitate maximă. S-au identificat 

anumite deprinderi şi abilităţi care să ajute la eficientizarea procesului de comunicare. Managerii, 

în ipostaza de emiţători, ar trebui să posede următoarele abilităţi: 

- Să trimită mesaje care sunt clare şi complete; 

- Să codifice mesajul în simboluri pe care receptorul să le înţeleagă; 

- Să selecteze mediul cel mai potrivit pentru transmiterea mesajului; 

- Să selecteze un mediu pe care receptorul îl monitorizează; 

- Să evite filtrarea şi distorsionarea informaţiei; 

- Să se asigure că mecanismul de feedback este încorporat în mesaje; 

- Să ofere informaţie precisă pentru a se asigura că zvonurile înşelătoare nu se răspândesc.  

(adaptat din Jones&George, 2008) 

Managerii trebuie să devină eficace şi eficienţi şi în ipostaza de receptori ai mesajelor. În 

acest sens, următoarele abilităţi sunt considerate esenţiale: 

- Să fie atenţi (managerii, oricât de ocupaţi ar fi, trebuie să acorde atenţie tuturor mesajelor 

pe care le primesc); 

- Să fie buni ascultători (să se abţină din a-i întrerupe pe ceilalţi, să menţină contactul 

vizual, să pună întrebări după primirea mesajului pentru clarificarea elementelor confuze, 

să parafrazeze sau să refrazeze punctele importante ca şi formă de feedback); 

- Să manifeste empatie; 



- Să înţeleagă stilurile lingvistice prin conştientizarea diferenţelor culturale. 

(adaptat din Jones&George, 2008) 

În zilele noastre, comunicarea este unanim recunoscută drept “cheia excelenţei şi 

eficacităţii organizaţionale” (Grunig, 1992). Indiferent cât de puternică ar fi o companie, ea nu 

poate funcţiona corespunzător fără un sistem bun de comunicare. Comunicarea este ceea ce ţine 

compania unită şi o face să funcţioneze. Eficacitatea comunicării este vitală pentru eficacitatea 

întregii organizaţii.  

Ca şi în viaţa de zi cu zi, şi în comunicarea organizaţională ne referim la cele două 

categorii de bază : 

- comunicarea verbală (scrisă, orală şi mai nou, electronică, cu menţiunea că există autori care 

consideră că acest tip de comunicare trebuie luat separat ; punctul comun cu celelalte două 

rămâne folosirea cuvântului ca instrument de bază) ; 

- comunicarea non-verbală (care deţine de fapt o proporţie covârşitoare din cantitatea de mesaje 

transmise, aproximativ 70% şi care îmbracă forme cunoscute precum gesturi, mimică, tonul 

vocii, ţinuta sau punctualitatea) 

Procesul de comunicare intenă din cadrul organizaţiilor, privit în ansamblu, poate fi 

împărţit în următoarele  categorii:  

1. Comunicarea operaţională include întreg ansamblul de mesaje ce-i leagă pe angajaţii 

organizaţiei în acţiunile de înfăptuire a planului ei operaţional, respectiv totalitatea 

procedurilor concepute pentru realizarea obiectului specific de activitate. Comunicarea 

operaţională internă cuprinde: ordine şi instrucţiuni date de supraveghetori lucrătorilor; 

dialogul oral între lucrători pe probleme de muncă; situaţii întocmite de personalul 

operativ în diferite domenii - producţie, vânzari, finanţe, stocuri, întreţinere etc, prin care 

se raportează îndeplinirea sarcinilor de muncă. 

2. Comunicarea instituţională se defineşte precizând modalitatea optimă de funcţionare a 

sistemului de comunicare : între cine se realizează comunicarea, care structuri ocupă un 

loc central şi care sunt marginale în procesul de comunicare.  

Prin comunicare formală se înţeleg toate schimburile de informaţie care au loc prin 

canalele formale, oficiale de comunicare, în ambele direcţii: vertical ascendent şi vertical 

descendent.  

Comunicarea descendentă (sau ierarhică) 



Ca şi direcţie, se referă la  informaţia cel mai mult pusă în practică. Mesajele pleacă de la 

un anumit nivel ierarhic şi sunt destinate eşaloanelor inferioare. 

Ca şi mijloace, se referă la: 

-  mijloace de comunicare scrise: jurnalul/ziarul intern (newsletter), afişe, nota de serviciu, 

e-mail-ul, manuale de perfecţionare, directive de politică internă a companiei, documente 

interne care reglementează practici de muncă şi de comportament; 

- mijloace de comunicare orale: telefonul, conversaţii, interviuri formale, discursuri, 

întâlniri formale de informare sau instruire, grupuri de lucru etc. 

 Ca şi funcţie, comunicarea descendentă este un instrument clasic al managementului, ea 

fiind  utilizată pentru a forma, informa şi direcţiona personalul. 

Comunicarea ascendentă (sau salarială) 

Ca şi direcţie, comunicarea are loc de jos în sus, de la nivelurile ierarhice cele mai joase 

către cele mai înalte. 

Ca şi mijloace, comunicarea ascendentă se exprimă prin: întâlniri de grup, interviuri, 

sisteme de sugestii (de exemplu, cutii de sugestii care păstrează anonimatul celor care fac 

sugestii), recompense pentru sugestii eficiente, sondaje, afişe. 

Ca şi funcţie, acest tip de comunicare este fundamental pentru cunoaşterea aspiraţiilor 

personalului şi pentru dezamorsarea eventualelor conflicte şi tensiuni. Factor al unui climat 

social bun, este şi un mijloc de a ameliora performaţele întreprinderii prin oferirea permanentă de 

feedback real asupra situaţiei existente. 

Comunicarea orizontală (sau laterală) 

Ca şi direcţie, în acest caz nu există nici o noţiune ierarhică; este un schimb de la egal la 

egal, între sectoare diferite, servicii sau departamente. 

 Ca şi mijloace, comunicarea orizontală se realizează natural în structuri mici: toată lumea 

se cunoaşte, ocaziile de dialog sunt multiple, trebuie totuşi să se bazeze pe o organizare mai 

serioasă la structurile înalte: întâlniri între servicii, diverse mijloace de informare deschisă 

(reviste, panou de afişaj etc.) şi bineînţeles cel mai des folosit mijloc în zilele noastre: 

comunicarea electronică prin intermediul intranetului. 

Ca şi funcţie, informaţia orizontală permite unirea personalului în scopul de a forma 

“spiritul casei” si de a coordona indirect procesul de producţie. 



Sistemul de comunicare formală este completat de reţeaua de comunicare informală, 

sistemul neoficial de comunicare compus din toate mesajele transmise fără un scop oficial, de 

exemplu conversaţii între colegi în timpul pauzelor sau ocazii informale precum aniversări ale 

companiei, petreceri, picnicuri etc 

Comunicarea interpersonală ocupă un rol esenţial în orice sistem de comunicare 

profesională. Membrii sistemului relaţionează continuu şi nu numai în cadru profesional; s-ar 

putea spune în acest context că, de fapt, comunicarea interpersonală este parte a comunicării 

informale. Cu toate acestea, ea interferează şi cu partea de comunicare formală, elementul de 

comunicare interpersonală făcându-se simţit de multe ori aproape inconştient şi în cadrul unui act 

de comunicare oficial. 

Comunicarea joacă un rol vital în implementarea eficace a schimbării în cadrul 

organizaţiei deoarece angajaţii trebuie să primiească la timp informaţia referitoare la motivele 

schimbării şi la consecinţele acesteia, iar reducerea incertitudinii provocate de schimbare se 

poate face numai prin furnizarea informaţiei corecte prin canale oficiale şi eliminarea zvonurilor. 

O comunicare eficace în interiorul organizaţiei contribuie la crearea unui climat 

organizaţional motivant, iar barierele care apar (bariere de limbaj, perceptuale, contextuale) pot 

fi depăşite prin luarea de măsuri care să conducă la îmbunătăţirea calităţii comunicării (un stil 

managerial deschis, stabilirea clară de reguli de comunicare, desemnarea unui responsabil de 

comunicare şi elaborarea unei strategii, includerea programelor de training pentru dezvoltarea 

abilităţilor de comunicare.) 

 

CAPITOLUL 3 COMUNICAREA MANAGERIALĂ 

Capitolul 3 este dedicat comunicării manageriale şi rolului său în exercitarea funcţiilor 

managementului. Fiind o parte a procesului de conducere (Henry Fayol alătura comunicarea 

planificării, previziunii, organizării şi comenzii ca fiind unul dintre cele cinci elemente de bază 

ale managementului), prin care managerul îi inţelege pe subordonaţi făcându-se înţeles de către 

aceştia, comunicarea managerială este orientată nu numai spre transmiterea mesajelor, ci şi spre 

schimbarea mentalităţilor şi adaptarea psihologică a acestora la obiectivele întreprinderii. 

“Scopul comunicării manageriale în orice organizaţie este acela al realizării unei 

informări corecte, eficiente şi eficace atât pe verticală, cât şi pe orizontală, în vederea realizării în 



condiţii optime a solicitărilor interne şi externe şi în concordanţă cu obiectivele manageriale şi 

organizaţionale stabilite.” (Niculae, 2006: 66) 

O parte importantă a comunicării manageriale este comunicarea directă dintre superior şi 

subordonat. Pentru a vedea cât de bună este comunicarea dintre şef şi subordonat trebuie evaluat 

gradul în care şeful şi subordonatul cad de acord în chestiuni de serviciu şi fiecare este sensibil la 

punctul celuilalt de vedere. Problemele apar atunci când diferenţele de percepţie sunt extreme şi 

persistente, nu atunci când există mici dezacorduri. Cercetările arată, potrivit lui Johns (1998: 

329) că şefii şi subordonaţii percep diferit următoarele aspecte : 

- modul în care subordonaţii îşi folosesc timpul faţă de cum ar trebui s-a facă; 

- cât durează să înveţi ceva; 

- cât de important este salariul pentru subordonat; 

- câtă autoritate are subordonatul; 

- capacitatea profesională a subordonatului; 

- performanţele subordonatului şi obstacolele în calea acestora.  

- stilul de conducere al şefului. 

Aprecierile joacă un rol deosebit în relaţia dintre şef şi subordonat. Aprecierile eronate 

sunt generatoare de nemulţumiri. Subordonaţii doresc în general ca şefii să fie sensibili la 

dorinţele şi aspiraţiile lor, receptivi la ideile şi sugestiile lor, să arate respect pentru cei cu care 

lucrează. Ei nu resping observaţiile critice cu condiţia să fie pertinente, în locuri şi în momente 

adecvate. 

Legătura dintre leadership şi comunicare este strâns legată de sfera comunicării 

manageriale. Comunicarea poate fi dezvoltată pe 4 dimensiuni esenţiale pentru leadership: 

susţinerea (definind comportamentul unei persoane care intensifică sentimentele celuilalt faţă de 

sine), facilitarea interacţiunii (comportamentul prin care membrii unui grup sunt încurajaţi să 

dezvolte relaţii), accentul pe scopuri (comportamentul care stimulează entuziasmul pentru 

realizarea scopului de grup) şi facilitarea activităţii (comportamentul prin care ajută la realizarea 

scopurilor unei activităţi: planificare, coordonare etc.). Fără o comunicare eficientă, un lider nu 

poate arăta că îşi susţine echipa, nu-i poate ajuta pe membrii echipei să stabilească relaţii, să 

conlucreze pentru acelaşi scop şi să realizeze scopurile activităţii lor. Misiunea liderului este de a 

folosi comunicarea în aşa fel incât să trezească entuziasmul oamenilor pentru a lucra împreună 

spre binele organizaţiei.  



Comunicarea joacă un rol important şi în evaluarea personalului. Dacă un manager nu 

comunică apropiat şi regulat cu angajaţii, el nu va fi capabil să le înţeleagă nevoile şi să le 

evalueze performanţele corect. Mai mult, o severitate excesivă şi critica creează o atmosferă 

stresantă în interiorul organizaţiei şi angajaţii vor începe să respingă comunicarea de frică sau ca 

o măsură de prevedere. Lipsa de comunicare dintre management şi angajaţi poate conduce la 

scăderea performanţei şi chiar la conflicte cu sindicatele. Interviul de evaluare este situaţia în 

care comunicarea este esenţială deoarece implică discuţii scurte informale între manager şi 

angajat pentru crearea unui climat pozitiv, pregătirea celor doi pentru interviu prin abordarea 

unei atitudini deschise la sugestii de ambele părţi şî discutarea propriu-zisă a performanţei 

angajatului pornind de la aspectele pozitive, explicând motivele pentru remarcile negative şi 

ascultarea punctului de vedere al celuilalt. 

 

CAPITOLUL 4   COMUNICAREA INTERNĂ, INSTRUMENT STRATEGIC AL 

MANAGEMENTULUI 

Ca orice activitate din firmă, şi comunicarea trebuie să aibă o dimensiune planificată; ea 

nu se poate realiza la întâmplare, ci are nevoie de un plan, de o strategie, de reguli şi proceduri. 

Cu alte cuvinte, comunicarea trebuie instituţionalizată şi inclusă în planul strategic al firmei. Se 

pune întrebarea: este comunicarea o activitate planificabilă? Locul comunicării în firmă nu este 

încă definit clar; de fapt, în multe firme, comunicarea nu ocupă locul pe care îl merită. Ea este 

parte a activităţii celor de la resurse umane sau intră în atribuţiile managerului general. 

Companiile de mari dimensiuni au înţeles rolul comunicării, drept care au instituit reguli şi 

proceduri, au elaborat planuri şi strategii şi au creat funcţia de responsabil/director de 

comunicare şi un departament de specialitate. O astfel de instituţionalizare este esenţială pentru 

companiile mari, multinaţionale şi evident comunicarea poate şi trebuie să fie o activitate 

planificată. În cazul firmelor de dimensiuni mai mici (vom vedea în studiile de caz descrise), deşi 

nu este necesară o astfel de instituţionalizare, comunicarea deţine un rol important şi angajaţii 

simt nevoia unor reguli şi planuri clare în această direcţie.  

Un plan de comunicare va urmări realizarea unor obiective prin asigurarea coerenţei 

acţiunilor de comunicare din firmă. El va oferi o schiţă globală în care comunicarea îşi 

conturează locul şi rolul. La nivelul unei organizaţii, acest plan se poate realiza prin subsumarea 

acţiunilor coerente de comunicare internă şi externă, sau prin realizarea a două planuri separate şi 



eventual a unei strategii comune. În opinia noastră, a doua variantă este cea mai potrivită, mai 

ales în cazul companiilor de mari dimensiuni, deoarece comunicarea internă şi cea externă au 

categorii diferite de public, ceea ce conduce la necesitatea realizării unor planuri axate pe nevoile 

fiecărei categorii şi stabilirea unor obiective specifice pentru publicul intern, respectiv pentru 

publicul extern. Chiar dacă strategia generală poate îmbina cele două dimensiuni, totuşi 

particularităţile comunicării interne necesită o planificare separată; dacă obiectivele comunicării 

interne nu se realizează la nivelul publicului intern, atunci acest public intern nu va fi capabil să 

realizeze obiectivele comunicării externe, destinate evident publicului extern. 

Planul de comunicare internă integrează funcţia de comunicare internă în strategia 

companiei şi o ridică la acelaşi rang cu celelalte funcţii. El trebuie să fie articulat pe organizarea 

şi strategia firmei şi să se adapteze la nevoile şi obiectivele momentului, adică să fie realist, 

precis şi pragmatic. Strategia de comunicare reprezintă un element fundamental al strategiei 

generale de comunicare organizaţională în companiile de mari dimensiuni. Cu toate acestea, nu 

toate companiile aleg să redacteze un astfel de document, ci introduc obiectivele şi acţiunile de 

comunicare internă în cadrul celorlalte planuri şi strategii organizaţionale. Considerăm că este 

necesară separarea strategiei de comunicare internă atât în teorie cât şi în practică şi definirea ei 

clară în cadrul unui document separat, care este vital pentru organizaţiile mari şi mai ales pentru 

cele care au suferit anumite schimbări. În acest sens, am prezentat strategia de comunicare 

internă a BCR România, membră a Erste Group, o strategie care este sarcina Departamentului de 

Comunicare Internă şi Comunitatea şi a şefului acestui departament şi care se referă la 

elementele de bază expuse în literatura de specialitate : context, obiective, grupuri ţintă, 

abordare, tactici de comunicare internă.  

Ne-am referit în continuare la organizarea comunicării în cadrul organizaţiilor BCR şi 

Lafarge România, la diferenţe şi puncte comune între Departamentul de Comunicare Internă şi 

Comunitate BCR şi Departatmentul de Comunicare şi Relaţii Publice Lafarge. În primul caz este 

vorba de un departament axat numai pe comunicare internă, în al doilea caz departamentul de 

comunicare se ocupă atât de comunicarea internă cât şi de cea externă. Am analizat fişa postului 

directorului de comunicare în ambele cazuri menţionând punctele comune precum elaborarea şi 

implementarea strategiei de comunicare, coordonarea mecanismului de comunicare internă, 

coordonarea realizării şi distribuirii publicaţiilor interne etc.  



Principala diferenţă este publicul intern ţintă, cel din sectorul bancar şi cel din sectorul 

industrial. În primul caz, este vorba de un public cu studii superioare, care este mult mai receptiv 

la mesajele primite, care încurajează o comunicare directă şi activă şi care nu are nevoie de o 

exprimare simplificată a mesajului.  Deşi aceleaşi în ambele organizaţii, instrumentele de 

comunicare trebuie ajustate la publicul ţintă.  

În cazul Lafarge şi al sectorului industrial, publicul este eterogen de la manageri, personal 

cu studii superioare, ingineri la muncitori în uzine şi cariere sau şoferi pe camioane şi balastiere. 

Deoarece este o companie industrială, Lafarge se confruntă cu probleme specifice de comunicare 

care sunt influenţate şi de răspândirea în teritoriu a companiei de la sediul central din Bucureşti 

la uzinele din Hoghiz, Medgidia şi Târgu-Jiu şi staţiile de betoane din diverse zone ale ţării. 

Datorită acestei structuri, personalul este variat ca provenienţă etnică, geografică, educaţie şi 

pregătire profesională. Astfel, informaţia trebuie transmisă într-un limbaj accesibil tuturor 

categoriilor de personal de la muncitorii din staţiile de betoane până la managerii de la sediul 

central. Managerul de comunicare şi colaboratorii săi trebuie să se asigure că informaţia ajunge 

în toate locaţiile geografice, că toţi angajaţii sunt informaţi în egală măsură şi că elementele de 

bază precum şi stilul de comunicare sunt adaptate potrivit situaţiei. În general, se poate spune că 

într-o astfel de companie de multe ori comunicarea devine preponderent tehnică, bazată pe cifre. 

Training-ul în acest domeniu este o necesitate, astfel managerul de comunicare are obligaţia de a 

oferi personalului aflat pe poziţii de conducere posibilitatea de a-şi îmbunătăţi periodic abilităţile 

de comunicare. 

Pe lângă organizarea şi planificarea comunicării în cadrul firmei este necesară şi o 

evaluare periodică a modului în care funcţionează comunicarea în interiorul organizaţiei. Această 

evaluare se realizează prin auditul de comunicare internă. Auditul comunicaţional este văzut ca 

parte a unui pachet pentru evaluarea eficacităţii organizaţionale, identificarea bunelor practici în 

interiorul şi în afara organizaţiei şi crearea unui climat în care aceste practici să fie aplicate cât 

mai mult şi cât mai bine. 

Asociaţia Internaţională a Comunicării (International Communication Association) a 

identificat câteva probleme cheie care trebuie evaluate în auditul comunicării:  

- Cantitatea de informaţie (deficitară sau supraîncărcată) referitoare la subiectele de 

importanţă majoră pentru organizaţie, sursele şi canalele de comunicare; 

- Calitatea informaţiei communicate între diverse surse; 



- Relaţiile de comunicare, incluzând încrederea interpersonală, susţinerea, sociabilitatea şi 

satisfacţia în muncă; 

- Reţelele operaţionale de comunicare (incluzând zvonurile, mesaje sociale şi legate de 

muncă) şi cum se compară ele cu reţeaua formală; 

- Restricţii şi probleme de informare; 

- Experienţe de comunicare pozitive si negative; 

- Structuri organizaţionale, de grup şi individuale ale comportamentelor reale de 

comunicare legate de surse, canale, subiecte. 

Problemele identificate prin auditul de comunicare internă pot fi:  

- deficit de informaţie; 

- puterea zvonurilor indezirabile; 

- comunicare ascendentă deficitară; 

- canale de comunicare defectuoase;  

- şedinţe şi întâlniri neproductive. 

Etapele pentru implementarea auditului comunicaţional intern sunt urmatoarele:  

- Selectarea temei/subiectului; 

- Specificarea performanţei dorite în termeni de criterii şi standard  

- Discutarea standardelor pe care echipa de management crede că ar trebui să le adopte şi 

să le atingă  

- Identificarea unei persoane sau a mai multora care vor funcţiona ca şi legătură între 

organizaţie şi echipa de audit. 

Colectarea datelor se face în două faze:  

- în prima fază, un număr mic de interviuri preliminare va familiariza echipa de audit cu 

opiniile personalului şi ale managerilor. Se poate organiza şi un focus grup preliminar 

care să scoată în evidenţă aspecte ce pot fi apoi discutate în alte focus grupuri sau 

abordate în chestionar.  

- în a doua fază, un test pilot este vital pentru a detecta problemele în redactarea şi 

implementarea chestionarului. Se poate continua şi cu organizarea de alte focus grupuri 

pe niveluri ierarhice, departamente sau unităţi de afaceri care să suplimenteze sau chiar să 

testeze informaţia dorită a se obţine din completarea chestionarului. După aceasta, 

chestionarul se poate trimite pe mail şi la fel se pot primi şi răspunsurile după care se face 



analiza, interpretarea şi scrierea raportului. Este util de observat dacă rezultatele din 

analiza chestionarului şi cele din analiza discuţiilor de focus grup coincid sau există 

diferenţe. 

Rezultatele auditului se vor prezenta oral şi în scris, printr-un raport, conducerii la vârf.  

 

CAPITOLUL 5: STUDIU PRIVIND ANALIZA IMPACTULUI COMUNICĂRII 

INTERNE ASUPRA EFICACITĂŢII ŞI EFICIENŢEI ORGANIZAŢIONALE. STUDII 

DE CAZ  

Cercetarea empirică s-a concretizat în capitolul 5 prin realizarea a trei studii de caz la 3 

firme de dimensiuni diferite din domeniul industrial.  Am ales să utilzăm o metodă integrată de 

cerectare, cum este studiul de caz, deoarece considerăm că în studiul comunicării este necesar să 

utilizăm atât metode calitative cât şi cantitative. Mai mult, considerăm că aportul metodelor 

calitative este mai mare în acest caz decât în alte domenii de cercetare. Când vorbim despre 

comunicarea organizaţională internă trebuie să distingem foarte clar ce poate fi cuantificat de 

ceea ce nu poate fi cuantificat. Aşa cum am văzut în partea teoretică referitoare la auditul de 

comunicare internă, cuantificarea cantităţii de informaţie primite/transmise din/către diverse 

surse, prin diferite canale este necesară pentru că acesta este de fapt un indice al eficienţei şi 

eficacităţii comunicării. Pe de altă parte, ceea ce angajaţii cred despre climatul comunicaţional 

din firmă, modul de comunicare cu şefii sau colegii rezultă mult mai clar din discuţii, interviuri, 

observaţie directă sau o activitate de focus grup.  

 În altă ordine, comunicarea internă este un domeniu care nu conduce la generalizări 

masive ca şi în cazul altor domenii de cercetare. Desigur, sunt elemente comune în materie de 

reguli, instrumente, canale care există şi functionează în multe companii şi se pot generaliza. Dar 

ceea ce ţine de comunicarea internă este în principal o chestiune specifică fiecărei firme în parte, 

în funcţie de domeniul de activitate, de mărime, de tipul de management, cultura organizaţională, 

contextul general economico-social. De aceea considerăm că printr-o analiză de audit a unei 

companii folosind atât metode cantitative cât şi calitative se pot obţine informaţii relevante 

pentru firma respectivă, dar se pot extrage şi exemple de bune practici care se pot generaliza 

pentru firme din acelaşi domeniu sau de aceeaşi mărime. 

Cele trei firme analizate sunt din domeniul industrial, au caracter multinaţional şi 

dimensiuni diferite : 



- Lafarge România (parte a grupului Lafarge, lider mondial în industria cimentului, 

producător de agregate şi betoane) are în jur de 1200 de angajaţi în România şi 580 în 

divizia ciment care cuprinde uzinele de la Medgidia, Hoghiz, Târgu-Jiu şi sediul 

administrativ din Bucureşti. 

- CSI România (producţie de sisteme logistice şi echipamente pentru terţi) are în jur de 200 

de angajaţi. 

- Rehau Cluj-Napoca (parte a Rehau Grup, marcă de prestigiu în domeniul prelucrării 

polimerilor şi a ofertei de sisteme) are în jur de 30 de angajaţi. 

Pentru analiza acestor firme am folosit modelul de audit comunicaţional intern propus de 

Hargie şi Tourish care a implicat folosirea următoarelor metode : 

1. Metode calitative : analiza documentelor care reglementează comunicarea în interiorul 

firmei, interviuri cu directorul de comunicare sau cu directorul firmei, organizarea unui 

focus grup în fiecare firmă cu angajaţi din sectorul cadre în scopul discutării problemelor 

legate de comunicarea ascendentă, descendentă, orizontală şi interpersonală. 

2. Metode cantitative : anchetă pe bază de chestionar.  În acest scop am utilizat chestionarul 

propus de Asociaţia Internaţională de Comunicare (International Communication 

Association) pe care l-am adaptat în urma discuţiilor cu directorii firmelor în cauză la 

nevoile şi problemele lor actuale. De exemplu, în cazul Lafarge, am adăugat o parte axată 

pe comunicare şi sănătate şi siguranţă în muncă deoarece a avut loc un accident de muncă 

la uzina din Medgidia şi s-a dorit o evaluare a comunicării pe partea de SSM. 

În cazul Lafarge am analizat atât documentele referitoare la comunicare de la nivelul 

grupului, cât şi ghidul de comunicare pentru România. În cazul Rehau am analizat organizarea 

comunicării la nivel de grup şi documentele aferente, iar în cazul CSI am prezentat regulile de 

comunicare din Regulamentul de Ordine Interioară de la nivel local.  

Interviurile cu directorul de comunicare Lafarge România, cu directorul CSI România şi 

directorul Rehau Cluj-Napoca au evidenţiat preocuparea conducerii acestor firme pentru 

eficientizarea fluxului informaţional, crearea unui climat comunicaţional deschis prin practicarea 

unui stil de management democratic şi luarea de măsuri concrete pentru îmbunătăţirea 

comunicării manageriale şi interpersonale.  

Activităţile de focus grup organizate la cele trei firme au reliefat probleme comune, dar şi 

exemple de bune practici. Aceleaşi lucruri au reieşit şi din rezultatele aplicării chestionarului 



menţionat care a fost pre-testat pe grupuri reprezentative din firmele studiate. Chestionarul se 

referă la următoarele arii de comunicare: 

- Primirea de informaţii 

- Trimiterea de informaţii 

- Reacţia la informaţia trimisă 

- Surse de informare 

- Oportunitatea informaţiei primite din surse cheie 

- Relaţii de comunicare în organizaţie (climat comunicaţional) 

- Rezultate organizaţionale 

- Canale de comunicare 

şi este un instrument de dimensiuni mari. În chestionarul original, oportunitatea informaţiei şi 

rezultatele organizaţionale sunt marcate de respondenţi într-o singură coloană, ceea ce le oferă 

posibilitatea de a-şi oferi perspectiva asupra acelor aspect la momentul respective. Celelalte 6 arii 

menţionate mai sus sunt evaluate de respondenţi pe două coloane, ceea ce le permite să exprime 

ceea ce simt că se întâmplă în legătură cu acel aspect la momentul respectiv (situaţia actuală) şi 

ceea ce ei cred că ar trebui să se întâmple (situaţia ideală). Se foloseşte o scală Likert de la 1 la 5 

(1 – foarte puţin, 5 - foarte mult) pentru toate secţiunile atât cele cu două coloane, cât şi cele cu o 

coloană. În completarea acestui chestionar, am utilizat unul de mai mici dimensiuni care se 

raportează la legătura dintre comunicare şi structură ierarhică, pentru a face referiri mai concrete 

la comunicarea managerială şi la stilul de management. Acest chestionar conţine o serie de 

afirmaţii pe care respondenţii trebuie să le marcheze din nou pe o scală Likert pornind de la 1- 

Dezacord total la 7- Acord total.  

Pentru determinarea eşantionului reprezentativ, am folosit metoda Taro Jamane, metodă 

care porneşte de la volumul populaţiei totale fără a lua în calcul caracteristicile populaţiei şi este 

recomandat pentru colectivităţi mici. S-a folosit o eroare de 5%, iar numărul chestionarelor 

valide rezultate din aplicare a fost de 264 (Lafarge), 102 (CSI), 26 (Rehau). 

Rezultatele analizei calitative corelate cu rezultatele cantitative au arătat un grad ridicat 

de eficacitate a comunicării din interiorul organizaţiei în cazurile Lafarge şi Rehau (cu mici 

probleme în anumite sectoare) pe fondul unui climat deschis bazat pe un stil de management 

democratic şi o preocupare reală pentru îmbunătăţirea comunicării în cazul CSI prin rezolvarea 

problemelor existente.  



Astfel, am identificat probleme comune în domeniul comunicării cu care se confruntă 

firmele supuse analizei în studiile de caz: 

 Comunicare interdepartamentală problematică; 

 Insuficientă informaţie despre subiecte “sensibile” precum salariul şi beneficiile sau 

oportunităţile de promovare în organizaţie; 

 Aceleaşi bariere în calea unei comunicări adecvate: educaţia, lipsa de timp, mentalitatea;  

 Feedback insuficient în funcţie de situaţie atât pe verticală cât şi pe orizontală.  

În acest context am elaborat şi argumentat un set de propuneri pentru rezolvarea acestor 

probleme care au fost prezentate la fiecare studiu de caz în parte şi care au fost sau vor fi supuse 

atenţiei conducerii firmelor în cauză şi chiar adoptate (cazul Lafarge). 

 

CONCLUZII GENERALE  

Prin analiza celor trei firme ni s-au confirmat ipotezele de lucru şi astfel am identificat 

trăsături comune ale comunicării în organizaţiile din domeniul industrial: 

 Comunicarea are un caracter preponderent cifric; 

 Comunicarea pe partea de sănătate şi siguranţă în muncă este o componentă esenţială a 

comunicării interne; 

 Publicul intern ţintă este eterogen din punct de vedere al educaţiei si culturii, aşadar 

instrumentele de comunicare trebuie adaptate în permanenţă pentru a răspunde nevoilor 

fiecărei categorii de angajaţi (ceea ce s-a întâmplat şi în cazul formulărilor din chestionar 

care au trebuit adaptate pentru a fi înţelese de toate categoriile de respondenţi de la 

muncitorii din uzină până la managementul de vârf) 

 În firmele de producţie predomină comunicarea operaţională. 

Mărimea organizaţiei este importantă în proiectarea sistemului de comunicare şi în 

alegerea canalelor şi instrumentelor adecvate. Astfel, într-o firmă de dimensiuni mici, cum este 

Rehau Cluj-Napoca, predomină comunicarea orală, directă, faţă-n faţă. În cazul CSI, o firmă de 

dimensiuni mijlocii, se utilizează foarte mult telefonul, dar există şi numeroase întruniri faţă-n 

faţă sub formă de şedinţe formale sau informale. În compania Lafarge, cea mai eficientă formă 

de comunicare este cea electronică, în principal e-mail-ul, dat fiind numărul mare de angajaţi şi 

răspândirea geografică.  



Organizaţiile de dimensiunea Lafarge sau BCR au nevoie de o organizare formală a 

comunicării, de un departament de profil şi de o strategie adecvată. Aceste elemente determină o 

bună circulaţie a fluxului informaţional care contribuie la sporirea eficacităţii activităţii 

angajaţilor. Pentru a-şi realiza activitatea corespunzător, angajatii au nevoie să primească o 

cantitate suficientă de informaţie din sursele cheie şi prin canale adecvate. Analiza rezultatelor 

aplicării chestionarului au demonstrat un echilibru între cantitatea de informaţie primită şi cea 

necesară pe diverse teme, din surse cheie şi prin canale diferite la firmele Rehau şi Lafarge, ceea 

ce demonstrează o bună funcţionare a comunicării manageriale atât pe partea de trimitere de 

informaţii cât şi pe partea de feedback.  

Prin studiile de caz realizate am identificat un set de bune practici la firmele studiate care 

pot fi preluate şi de alte firme, în special cele din domeniu: 

 Adaptarea procedurilor de comunicare de la nivelul grupului la specificul regional prin 

elaborarea de proceduri specifice de comunicare pentru filialele din ţara noastră cum este 

cazul Lafarge; 

 Elaborarea de reguli clare pentru corespondenţa cu caracter profesional şi oficial (e-mail, 

anunţuri interne, rapoarte etc.); 

 Realizarea unor publicaţii interne specializate de tipul newsletter pe domenii de activitate 

(social, resurse umane etc.) şi adaptate la specificul regional; 

 Desfăşurarea de activităţi de voluntariat şi cu scopul îmbunătăţirii comunicării informale 

şi interpersonale; 

 Utilizarea mai frecventă a “cutiilor de sugestii”, ca sursă importantă de feedback;  

 Existenţa unei linii telefonice directe  pentru sesizarea problemelor şi  organizarea de zile 

pentru discutarea problemelor personale;  

 Organizarea de şedinţe interdepartamentale mai frecvente cu scopul informării reciproce 

a membrilor departamentelor cu activităţi comune; 

 Orientarea comunicării şi pe latura SSM. 

Gradul de noutate al acestei cercetări constă în elaborarea şi aplicarea unui model de 

audit comunicaţional intern pe baza literaturii de specialitate, în condiţiile în care în cadrul 

cercetării în domeniu din ţara noastră nu am găsit multe studii relevante pe această temă . Astfel  

am efectuat o diagnoză a practicilor de comunicare curente şi am identificat direcţiile de 

perfecţionare ale comunicării interne din  firme performante, dintre care grupul Lafarge şi 



Lafarge România pot fi considerate modele de urmat în ceea ce priveşte abordarea comunicării 

ca şi factor important ce determină excelenţa organizaţională. Prin studiul efectuat, am identificat 

factorii care determină o comunicare eficace ca şi premisă a eficacităţii organizaţionale, am pus 

în evidenţă bune practici în domeniul comunicării organizaţionale care pot să contribuie la 

sporirea eficacităţii şi eficienţei organizaţionale şi am elaborat un set de măsuri pentru fiecare 

organizaţie analizată în vederea imbunătăţirii sistemului şi practicilor de comunicare internă.  

În lumina rezultatelor cercetării, considerăm util pentru toate firmele de mari dimensiuni 

să efectueze un audit de comunicare internă în fiecare an în scopul evaluării modului de 

funcţionare al sistemului de comunicare internă. 

Prezenta cercetare se poate extinde în viitor prin investigarea unor firme din alte domenii 

de activitate (servicii, de exemplu; demersul a fost început prin colaborarea cu BCR dar numai 

pe partea de documentaţie, interviu şi focus grup, aplicarea de chestionare nefiind posibilă din 

motive interne ce ţin de organizaţia în cauză) şi realizarea de studii comparative pe sectoare de 

activitate.  

Prin studiile întreprinse în cadrul acestei lucrării am dorit să subliniem importanţa 

comunicării interne pentru îndeplinirea scopurilor şi obiectivelor organizaţiei. Exemplele de 

bune practici ar trebui preluate de firmele româneşti care nu au încă un sistem de comunicare 

bine organizat în scopul eficientizării activităţii prin elaborarea de proceduri şi măsuri destinate 

îmbunătăţirii comunicării manageriale şi interpersonale. 
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