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Introducere

Comunicarea reprezinta, alaturi de motivatie si competentd profesionald, cheia eficientei
intr-o organizatie. Toti membrii unei companii isi petrec majoritatea timpului comunicand intr-0
forma sau alta, indiferent de pozitia lor in ierarhie. Deoarece in ziua de azi numarul angajatilor
din servicii si birouri il depaseste pe cel al muncitorilor din productie, existd o mai mare nevoie
de Tmbunatatire a comunicdrii pentru ca este necesard o mai mare colaborare intre colegi si
niveluri ierarhice §i s-a generalizat lucrul in echipa care nu poate fi eficient fird o buna
colaborare intre toti membrii echipei. Mai mult, schimbarile din tehnologie au condus la
transformari Tn structura si activitatea organizatiilor. De aceea practicile si tehnologiile de
comunicare au devenit tot mai importante pentru toate tipurile de organizatii. La acestea se
adauga cresterea rolului managerului in procesul de comunicare organizationala, el fiind pe de o
parte cel care proceseaza informatia internd si externd, iar pe de altd parte tot managerul
comunica aceastd informatie subordonatilor (este in postura de diseminator) si celor din afara
organizatiei (este in postura de purtitor de cuvant). In acest context, drumul unei organizatii citre
o eficientd sporitd trece printr-o permanenta gestionare a comunicarii interne si externe in scopul
imbundtatirii i perfectionarii acesteia.

Studiul comunicarii organizationale este relativ nou si in ultimul timp a primit mai multa
recunoastere ca si domeniu academic, fiind inclus in programa de studiu a multor universitati si
scoli de afaceri. Studiul comunicarii organizationale aratd clar cd rolul comunicérii intr-o0
organizatie este mai mult decat capacitatea managerului de a fi un bun vorbitor si de a avea
abilitati bune de comunicare interpersonala. Mai mult, se arata ca toate tipurile de organizatii, nu
numai societatile comerciale, au nevoi de comunicare §i provocari in acest domeniu.

Scopul acestei cercetari este sa reiteereze o data in plus importanta acestor aspecte prin
prezentarea reperelor teoretice in domeniu, fundamentarea unor concepte de baza si aplicarea lor
in studiul comunicarii manageriale precum si in studiul diferitelor forme si tipuri de comunicare
din interiorul unei organizatii. Toate acestea se vor detalia apoi Tn prezentarea unor studii de caz,
clasice si noi si in prezentarea rezultatelor aplicarii unor chestionare pe aceastd tema. ldeea
centrald de demonstrat este importanta comunicarii ca factor vital in atingerea maximei
eficacitdti si eficiente organizationale. Scopul final este constientizarea factorilor de raspundere
in domeniu de necesitatea unei mai bune pregitiri a actualilor si potentialilor manageri in

domeniul comunicarii si a abilitatilor de comunicare atat in perioada de pregdtire universitara cat



si la locul de munca, aceeasi pregatire fiind necesara si pentru angajatii din companiile autohtone
care au nevoie de dezvoltarea competentei de comunicare deoarece pozitia sau activitatea lor o
necesitd. Cercetand probleme specifice de comunicare care existd in firmele romanesti sau in
firmele straine cu sediul la noi in tard, vom cauta sa oferim solutii pentru rezolvarea lor si
recomandari pentru imbundtdtirea eficacitatii comunicarii cu implicatii asupra performantei
organizationale.

In elaborarea acestei cercetiri se va porni de la un demers istoric privind evolutia teoriilor
comunicarii cu accent pe comunicarea organizationala care se va baza pe consultarea literaturii
de specialitate din domeniu. Aceeasi literaturd se va folosi §i pentru prezentarea functiilor si
dinamicii comunicdrii organizationale, unde se vor adauga exemple practice si studii de caz, la
fel ca si 1n partea dedicatd comunicarii manageriale si tipurilor de comunicare internd. Un accent
deosebit se va pune pe organizarea si planificarea comunicarii in cadrul firmei, pe necesitatea
elabordrii de strategii de comunicare in organizatiile de mari dimensiuni §i pe importanta
departamentului/personalului responsabil de comunicarea interna. Evaluarea comunicarii interne
este o premisa esentiala in determinarea calitdtii acesteia si a rolului pe care il are in maximizarea
performantei organizationale. Auditul de comunicare internd este modalitatea de baza pentru
identificarea bunelor practici, dar si a problemelor de comunicare in firme si pentru analiza si
propunerea de solutii in vederea rezolvarii 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 specialisti in domeniu si pe studii personale prin care se vor identifica directiile
cheie de imbundtitire a comunicarii interne, experiente de comunicare pozitive §i negative,
exemple de bune practici, toate acestea in scopul analizarii modului in care comunicarea interna

reprezinta un factor determinant pentru eficacitatea si eficienta organizatiei.

Scopul si obiectivele cercetarii

Cercetarea de fata isi propune ca obiectiv general sa analizeze modul in care
comunicarea interna din organizatii influenteaza eficacitatea i eficienta organizationala,
respectiv performanta organizatiei. Prin studiul literaturii de specialitate dorim si demonstram
importanta acordata acestei teme de catre specialistii in domeniu. Asa cum vom arita in partea de

metodologie, comunicarea organizationala este un domeniu de cercetare relativ nou; existd



numeroase studii in domeniu in ultima vreme, dar 1n tara noastra numarul lor este limitat. Totusi,
existd o preocupare crescuta deoarece este o tema de mare actualitate dat fiind numarul tot mai
mare de companii multinationale care si-au deschis filiale Tn Romania si impactul tot mai
puternic al tehnologiei informatiei asupra mijloacelor de comunicare.

Comunicarea, spre deosebire de alte componente ale managementului si ale organizatiei
ca intreg, prezinta particularitati care nu permit cercetarea ei Tn acelasi fel ca alte probleme
Organizationale sau manageriale. In primul rind, comunicarea este omniprezenti in toate
activitdtile firmei; studiul ei nu poate fi facut prin izolare, ci in context organizational si prin
integrarea in functiile manageriale.

In al doilea rand, gradul de generalizare in cercetarea comunicirii organizationale este
mai redus decat in cazul altor domenii. Comunicarea este specifica pentru fiecare firma in parte;
fiecare firma are sistemul sdu propriu de comunicare in functie de profil, dimensiune si mai ales
culturd organizationald. Existd elemente comune, dar elementele specifice fiecdrei organizatii
determina climatul comunicational.

Pe de alta parte, firmele din Romania nu au multd experienta in acest domeniu. Cele care
reprezintd filiale ale unor mari companii din strdinatate beneficiaza de expertiza firmei mama si
preiau reguli, modele, politici, practici, care insa trebuie adaptate la specificul local. Firmele
autohtone de mari dimensiuni Incearca sa-si creeze propriile reguli si sisteme de comunicare, dar
nu in toate cazurile aceasta reprezinta o prioritate.

Luand Tn considerare toate aceste aspecte, ne-am fixat drept obiectiv principal elaborarea
unui model de analiza a comunicarii interne in organizatii pe baza literaturii de specialitate prin
aplicarea cdruia sd determindm impactul comunicdrii asupra eficacitdtii si eficientei
organizationale, respectiv asupra performantelor generale ale firmei. Acest model a fost aplicat
in companii reprezentative din domeniul industrial, lideri de piatd in sectorul lor, prin realizarea
de studii de caz pe baza carora ne-am propus atingerea obiectivelor specifice, respectiv:

- Identificarea de experiente in domeniul comunicarii cu impact atat pozitiv, cat si negativ
asupra climatului organizational si asupra performantei organizatiei in firmele studiate;

- Identificarea de bune practici In domeniul comunicarii interne care pot fi folosite drept
exemple de alte firme din domeniu §i nu numai;

- Identificarea factorilor care determind eficacitatea comunicdrii interne ca premisd a

eficacitdtii organizationale;



- Identificarea directiilor cheie de perfectionare a comunicdrii interne in firmele studiate cu
posibilitatea generalizarii pentru firme cu sisteme sau situatii similare;

- Elaborarea unui set de masuri menite sd imbundtiteasca calitatea comunicarii
manageriale §i a comunicarii interpersonale in organizatiile studiate cu posibilitatea
preluarii de catre firme din acelasi domeniu sau cu probleme similare.

Pe baza acestor obiective generale si specifice am formulat urmatoarele ipoteze de lucru
pentru cercetarea aplicativa:

1. O comunicarea interna adecvatd, in cadrul unei organizatii, are un impact pozitiv asupra
eficacitatii si eficientei organizationale.

2. Designul sistemului de comunicare interne din organizatii este influentat in mare masura
de marimea firmei si de domeniul de activitate, aldturi de alti factori.

3. Eficacitatea comunicérii intr-0 organizatie depinde de cantitatea si calitatea informatiei
furnizata angajatilor in procesul muncii.

4. O comunicare internd adecvatd care constientizeaza problema calitdtii determina
eficacitatea si eficienta organizationald, respectiv performantele organizatiei in ceea ce
priveste productivitatea muncii, costurile si satisfactia clientilor externi si interni

(personalul care lucreaza in respectiva organizatie).

CAPITOLUL 1 - STUDIUL TEORIILOR COMUNICARII

Primul capitol reprezintd un demers istoric bazat pe studiul literaturii de specialitate care
prezinta principalele teorii ale comunicarii cu accent pe teoriile de comunicare organizationald si
modele propuse de specialisti in domeniu.

Aflat la raspantia mai multor discipline, procesul de comunicare a trezit interesul unor
stiinte diferite precum filozofia, istoria, psihologia, sociologia, etnologia, economia, biologia,
cibernetica sau stiintele cognitive. Istoria comunicarii este strans legatd de evolutia umana si de
dezvoltarea relatiilor sociale si economice. Astfel, primii pasi teoretici in domeniul comunicarii
sunt strans legati de diviziunea muncii si de opera lui Adam Smith (1723-1790) in a cérui opinie
comunicarea contribuie la organizarea muncii colective si la structurarea spatiilor economice.

In timp s-au conturat numeroase teorii si modele de comunicare pornind de la Modelul lui
Laswell (Emitator — Mesaj — Mijloc de comunicare — Receptor — Efect), un model primar care

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



distinge doud generatii de cercetdri In domeniul comunicarii. O primd generatie care este
caracterizata prin situarea pe linia analitica si propunerea de modele liniare are patru directii de
cercetare:

- Teoriile datei (Shannon si Weaver)

- Teoriile semnului (Saussure, Jakobson)

- Teoriile comportamentului (behavioriste)

- Teoriile difuzarii.

A doua generatie de cercetdri este caracterizatd de privilegierea relatiilor prin raportarea

la obiecte. Si aici exista tendinte diferite si se pot observa diferente.
- Curentul sistemic, cu preocuparea pentru cibernetica, organizare $i constructivism;
- Pragmaticile psihologice si psihoclinice (Scoala de la Palo Alto);
- Curentele antropo-sociologice ale comunicdrii, care pun accentul pe abordarea sociala a
interactiunii;
- Teoriile pragmatice lingvistice. (adaptat dupa Lohisse, 2002: 22)

Teoriile generale ale comunicirii se pot aplica la organizatii sub diferite aspecte. In acest
sens mentionam comunicarea institutional-organizationala propriu-zisa care se refera la
comunicarea manageriald si la comunicare interna Tn general, respectiv la comunicarea
institutionald si la comunicarea operationala, comunicarea media, comunicarea produsului,
comunicarea sociald, relatii publice. Scopul acestei cercetdri este reliefarea importantei
comunicarii in interiorul companiei, respectiv comunicarea manageriala cu toate dimensiunile ei,
comunicarea interpersonald, in grup si in echipd si toate avantajele care decurg din eficacitatea
comunicarii pentru eficienta si eficacitatea organizatiei.

Studiul comunicarii organizationale a intrat de mult in preocuparile cercetatorilor sau ale
practicienilor interesati de bunul mers al organizatiilor. Incepand cu teoriile clasice si terminand
cu cele moderne, aproape ca nu a existat ganditor care sd nu se refere intr-o forma sau alta la
rolul comunicarii organizationale. Pentru Taylor, o foarte mare importantd o avea comunicarea in
plan ierarhic in timp ce pentru Fayol era esentiald comunicarea in plan orizontal realizatd intre
persoane aflate la acelasi nivel ierarhic dar apartindnd unor linii ierarhice diferite. Dacd pentru
ambii era esentiald comunicarea dintre sefi si subordonati, pentru reprezentantii curentului
relatiilor §i resurselor umane (Mayo, McGregor, Likert) cele mai importante devin relatiile de

comunicare din cadrul grupului. Se deschide astfel drumul catre studiul comunicarii informale,



destul de neglijata anterior. Teoriile moderne aduc cu ele o perspectiva integrativa in studiul
comunicarii, care este extinsd la nivelul intregii organizatii. Se constientizeaza rolul factorilor
externi, de mediu precum si nevoia coreldrii sau contingentei unor fenomene diferite precum cele
sociale sau psihologice. Orientarile mai noi (postmodernismul, psihologia critica, feminismul)
propun alternative pentru viata organizationald, centrate pe sublinierea puterii si dominatiei si pe
comunicarea organizationala este puternic influentatd in zilele noastre de contextul actual acela
al societatii informatizate (in locul celei industriale) in plin proces de globalizare. Cercetarile
actuale definesc excelenta organizationala ca “fiind abilitatea oamenilor de a utiliza tehnologia
pentru rezolvarea creativa a problemelor complexe” (Zlate, 2004: 495). Or, excelenta
organizationald in afara comunicdrii nu poate fi conceputd. Noile tehnologii informationale au
schimbat clar modul de desfasurare al comunicdrii la toate nivelurile organizationale, de aceea
majoritatea lucrarilor recente in domeniu pun accent pe aceste aspecte lasand oarecum in umbra
aspectele sensibile ale comunicarii intr-o organizatie.

Se pot distinge trei perspective teoretice in studiul comunicarii:

- Perspectiva tehnica asupra comunicarii (bazatd pe teoria informatiei a lui Shannon si

Weaver)

- Perspectiva contextuala (care se concentreaza pe contextual larg al comunicarii, atat

pe indicia verbali cat si pe cei nonverbali)

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

un proces interpersonal de negociere.

Pe baza acestor teorii s-au construit modele de comunicare organizationala dintre care
amintim:

- Modelul lui Stanley Deetz

- Modelul propus de Pamela Shockely-Zalabak

- Modelul agenda propus de Tuuli Tukiainen.

Al doilea model mentionat pastreazd elementele de bazd ale comunicarii (emitator,
receptor, mesaj, canal, sursa de zgomot), procesele acesteia (codarea, decodarea, feedback-ul)
dar adauga interactiunea campurilor experientei specifice emitatorului si receptorului, contextul
organizational al comunicarii si competentele de comunicare. Autoarea considerd patru

asemenea competente: competenta cunoasterii (abilitatea de a intelege mediul comunicational



sentimentele celorlalti membri ai organizatiei), competenta deprinderilor (abilitatea de a analiza
corect situatiile organizationale si de a initia $i consuma corect mesajele organizationale),
competenta valorilor (abilitatea asumarii responsabilitatii pentru comunicare eficientd). Modelul
este important prin introducerea competentelor mentionate (esentiale pentru un manager) si
evidentierea rolului comunicarii in context organizational.

Totusi, dincolo de orice model teoretic, am putea afirma, fiecare organizatie in parte isi
construieste propriul model de comunicare bazat pe cultura organizationald, pe specificul

companiei si pe perceptia membrilor organizatiei asupra comunicarii.

CAPITOLUL 2 COMUNICAREA INTERNA — CONSIDERATII GENERALE

Tn acest capitol am continuat definirea cadrului conceptual prin detalierea procesului de
comunicare, Incadrarea comunicarii intre activititile din firmd si in special 1n activitatea
manageriala si prezentarea principalelor forme de comunicare din interiorul organizatiei.

Tn mod traditional, comunicarea a fost vizuti ca un proces liniar cuprinzind un emititor
care transmite un mesaj unui receptor, mesaj care este inteles, internalizat i pe baza céruia se
actioneaza. Cercetarea din domeniul comunicarii organizationale s-a concentrat pe modul in care
poate fi condus acest proces astfel incit sa imbunatiteasca performanta, productivitatea si
profitabilitatea.

Pe baza teoriilor si modelelor enumerate in capitolul anterior, comunicarea si procesul de
comunicare Tn context organizational pot fi definite in diverse feluri, accentul ramanand pe
elementele cunoscute: emitdtor, mesaj, canal, receptor, feedback. Potrivit Russu (2001: 46):
“comunicarea reprezintd procesul de transmitere a informatiilor de la o persoana la alta prin
intermediul mesajelor simbolice — sunete, litere, cifre, alte semen, expresii ale fetei, gesturi —
care servesc intelegerii reciproce a persoanelor in vederea realizarii obiectivelor lor individuale si
a celor comune la scara Tntregii organizatii”.

Managementul modern accentueaza si mai mult rolul comunicdrii in activitatea
manageriala. Astfel, se considerd cd managerii petrec intre 60 si 80% din timp comunicand
(Luthans&Larsen, 1986, citat in Hargie & Tourish, 2009). Studiile arata ca managerii eficienti 1si
petrec o mare parte din timp in activititi bazate pe comunicare. Chiar din 1973 Mintzberg a

ardtat natura omniprezentd a comunicarii interpersonale in activitatea de management. Studii mai



recente de leadership reafirma faptul ca un leadership eficient la locul de munca implica folosirea
constantd a instrumentelor de comunicare pentru a crea sens, a impartasi viziuni si a construi un
scop comun. (Sims & Lorenzi, 1992, citat Tn Hargie & Tourish, 2009)

Tn ceea ce priveste situatia din Romania, S-a constatat ci existd putine studii care si se
refere la activitatile de comunicare ale managerilor si la evaluarea comunicarii interne din
firmele din tard. In general, situatia comunicarii dintr-o companie este analizati in cadrul altor
studii si investigatii, in special in studiile de climat organizational. Este necesar ca cercetarea in
domeniu sd se axeze strict pe studierea dimensiunilor comunicdrii interne, de la circulatia
informatiei la comunicarea manageriala si sd foloseasca acele metode atdt cantitative cat si
calitative care sa identifice cat mai clar problemele de comunicare existente si sd contribuie la
gasirea de solutii adecvate diferitelor situatii.

Eficienta si eficacitatea organizationald depind in mare mésurd de abilitatea managerilor
de a trimite mesaje in interiorul si in afara organizatiei cu eficacitate maxima. S-au identificat
anumite deprinderi si abilitati care sa ajute la eficientizarea procesului de comunicare. Managerii,

in ipostaza de emitatori, ar trebui sa posede urmatoarele abilitati:

Sa trimitd mesaje care sunt clare si complete;

Sé codifice mesajul in simboluri pe care receptorul sa le inteleaga;
- Sa selecteze mediul cel mai potrivit pentru transmiterea mesajului;
- Sa selecteze un mediu pe care receptorul il monitorizeaza,
- Sa evite filtrarea si distorsionarea informatiei;
- S& se asigure ca mecanismul de feedback este incorporat in mesaje;
- Sa ofere informatie precisa pentru a se asigura cd zvonurile inselatoare nu se raspandesc.
(adaptat din Jones&George, 2008)
Managerii trebuie si devina eficace si eficienti si in ipostaza de receptori ai mesajelor. Tn
acest sens, urmatoarele abilitati sunt considerate esentiale:
- Sa fie atenti (managerii, oricat de ocupati ar fi, trebuie sa acorde atentie tuturor mesajelor
pe care le primesc);
- Sa fie buni ascultatori (sd se abtind din a-i intrerupe pe ceilalti, s mentina contactul
vizual, sa puna intrebari dupad primirea mesajului pentru clarificarea elementelor confuze,
sa parafrazeze sau sa refrazeze punctele importante ca si forma de feedback);

- S& manifeste empatie;



- Sainteleaga stilurile lingvistice prin constientizarea diferentelor culturale.
(adaptat din Jones&George, 2008)

In zilele noastre, comunicarea este unanim recunoscuti drept “cheia excelentei si
eficacitatii organizationale” (Grunig, 1992). Indiferent cat de puternica ar fi o companie, ea nu
poate functiona corespunzator fard un sistem bun de comunicare. Comunicarea este ceea ce tine
compania unitd si o face sa functioneze. Eficacitatea comunicdrii este vitald pentru eficacitatea
intregii organizatii.

Ca si in viata de zi cu zi, si Tn comunicarea organizationald ne referim la cele doud
categorii de baza :
comunicarea verbala (scrisa, orald si mai nou, electronicd, cu mentiunea cd exista autori care
considera cd acest tip de comunicare trebuie luat separat; punctul comun cu celelalte doua
ramane folosirea cuvantului ca instrument de baza) ;
comunicarea non-verbala (care detine de fapt o proportie covarsitoare din cantitatea de mesaje
transmise, aproximativ 70% si care Tmbraca forme cunoscute precum gesturi, mimica, tonul
vocii, tinuta sau punctualitatea)

Procesul de comunicare intend din cadrul organizatiilor, privit in ansamblu, poate fi
impartit in urmatoarele categorii:

1. Comunicarea operationala include intreg ansamblul de mesaje ce-i leagd pe angajatii
organizatiei in actiunile de Infaptuire a planului ei operational, respectiv totalitatea
procedurilor concepute pentru realizarea obiectului specific de activitate. Comunicarea
operationald internd cuprinde: ordine si instructiuni date de supraveghetori lucratorilor;
dialogul oral intre lucrdtori pe probleme de munca; situatii intocmite de personalul
operativ Tn diferite domenii - productie, vanzari, finante, stocuri, intretinere etc, prin care
se raporteaza indeplinirea sarcinilor de munca.

2. Comunicarea institutionala se defineste precizand modalitatea optima de functionare a
sistemului de comunicare : intre cine se realizeaza comunicarea, care structuri ocupa un
loc central si care sunt marginale in procesul de comunicare.

Prin comunicare formala se inteleg toate schimburile de informatie care au loc prin
canalele formale, oficiale de comunicare, in ambele directii: vertical ascendent si vertical
descendent.

Comunicarea descendenta (sau ierarhica)



Ca si directie, se referd la informatia cel mai mult pusa in practica. Mesajele pleaca de la
un anumit nivel ierarhic si sunt destinate esaloanelor inferioare.

Ca si mijloace, se refera la:

- mijloace de comunicare scrise: jurnalul/ziarul intern (newsletter), afise, nota de serviciu,
e-mail-ul, manuale de perfectionare, directive de politica interna a companiei, documente
interne care reglementeaza practici de munca si de comportament;

- mijloace de comunicare orale: telefonul, conversatii, interviuri formale, discursuri,
intalniri formale de informare sau instruire, grupuri de lucru etc.

Ca si functie, comunicarea descendentd este un instrument clasic al managementului, ea
fiind utilizata pentru a forma, informa si directiona personalul.

Comunicarea ascendenta (sau salariala)

Ca si directie, comunicarea are loc de jos in sus, de la nivelurile ierarhice cele mai joase
catre cele mai inalte.

Ca si mijloace, comunicarea ascendentd se exprimd prin: Intdlniri de grup, interviuri,
sisteme de sugestii (de exemplu, cutii de sugestii care pastreazd anonimatul celor care fac
sugestii), recompense pentru sugestii eficiente, sondaje, afise.

Ca si functie, acest tip de comunicare este fundamental pentru cunoasterea aspiratiilor
personalului si pentru dezamorsarea eventualelor conflicte si tensiuni. Factor al unui climat
social bun, este si un mijloc de a ameliora performatele Intreprinderii prin oferirea permanenta de
feedback real asupra situatiei existente.

Comunicarea orizontala (sau laterala)

Ca si directie, in acest caz nu exista nici o notiune ierarhicd; este un schimb de la egal la
egal, Tntre sectoare diferite, servicii sau departamente.

Ca si mijloace, comunicarea orizontala se realizeaza natural in structuri mici: toatd lumea
se cunoaste, ocaziile de dialog sunt multiple, trebuie totusi s se bazeze pe 0 organizare mai
serioasd la structurile inalte: intdlniri intre servicii, diverse mijloace de informare deschisa
(reviste, panou de afisaj etc.) si bineinteles cel mai des folosit mijloc 1n zilele noastre:
comunicarea electronica prin intermediul intranetului.

Ca si functie, informatia orizontald permite unirea personalului in scopul de a forma

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



Sistemul de comunicare formald este completat de reteaua de comunicare informala,
sistemul neoficial de comunicare compus din toate mesajele transmise fara un scop oficial, de
exemplu conversatii intre colegi in timpul pauzelor sau ocazii informale precum aniversari ale
companiei, petreceri, picnicuri etc

Comunicarea interpersonala ocupa un rol esential in orice sistem de comunicare
profesionald. Membrii sistemului relationeazd continuu §i nu numai in cadru profesional; s-ar
putea spune in acest context ca, de fapt, comunicarea interpersonald este parte a comunicarii
informale. Cu toate acestea, ea interfercaza si cu partea de comunicare formala, elementul de
comunicare interpersonala faicandu-se simtit de multe ori aproape inconstient si in cadrul unui act
de comunicare oficial.

Comunicarea joaca un rol vital in implementarea eficace a schimbarii Tn cadrul
organizatiei deoarece angajatii trebuie sa primieascd la timp informatia referitoare la motivele
schimbdrii si la consecintele acesteia, iar reducerea incertitudinii provocate de schimbare se
poate face numai prin furnizarea informatiei corecte prin canale oficiale si eliminarea zvonurilor.

O comunicare eficace in interiorul organizatiei contribuie la crearea unui climat
organizational motivant, iar barierele care apar (bariere de limbaj, perceptuale, contextuale) pot
fi depasite prin luarea de masuri care s conducd la imbunatitirea calitdtii comunicarii (un stil
managerial deschis, stabilirea clara de reguli de comunicare, desemnarea unui responsabil de
comunicare si elaborarea unei strategii, includerea programelor de training pentru dezvoltarea

abilitatilor de comunicare.)

CAPITOLUL 3 COMUNICAREA MANAGERIALA

Capitolul 3 este dedicat comunicarii manageriale si rolului sdu in exercitarea functiilor
managementului. Fiind o parte a procesului de conducere (Henry Fayol aldtura comunicarea
planificarii, previziunii, organizarii §i comenzii ca fiind unul dintre cele cinci elemente de baza
ale managementului), prin care managerul 1i intelege pe subordonati ficAndu-se inteles de catre
acestia, comunicarea manageriald este orientatd nu numai spre transmiterea mesajelor, ci si spre
schimbarea mentalitatilor si adaptarea psihologica a acestora la obiectivele intreprinderii.

“Scopul comunicdrii manageriale in orice organizatie este acela al realizarii unei

informari corecte, eficiente si eficace atat pe verticala, cat si pe orizontald, in vederea realizarii in



conditii optime a solicitarilor interne si externe si in concordantd cu obiectivele manageriale si
organizationale stabilite.” (Niculae, 2006: 66)

O parte importantd a comunicarii manageriale este comunicarea directa dintre superior si
subordonat. Pentru a vedea cat de buna este comunicarea dintre sef si subordonat trebuie evaluat
gradul in care seful si subordonatul cad de acord in chestiuni de serviciu si fiecare este sensibil la
punctul celuilalt de vedere. Problemele apar atunci cand diferentele de perceptie sunt extreme si
persistente, nu atunci cand existd mici dezacorduri. Cercetarile arata, potrivit lui Johns (1998:
329) ca sefii si subordonatii percep diferit urmatoarele aspecte :

- modul in care subordonatii isi folosesc timpul fata de cum ar trebui s-a faca;
- cat dureaza sd inveti ceva;

- cét de important este salariul pentru subordonat;

- cata autoritate are subordonatul;

- capacitatea profesionald a subordonatului;

- performantele subordonatului si obstacolele in calea acestora.

- stilul de conducere al sefului.

Aprecierile joaca un rol deosebit in relatia dintre sef si subordonat. Aprecierile eronate
sunt generatoare de nemultumiri. Subordonatii doresc in general ca sefii sd fie sensibili la
dorintele si aspiratiile lor, receptivi la ideile si sugestiile lor, sd arate respect pentru cei cu care
lucreaza. Ei nu resping observatiile critice cu conditia sd fie pertinente, in locuri si In momente
adecvate.

Legédtura dintre leadership si comunicare este strans legatd de sfera comunicarii
manageriale. Comunicarea poate fi dezvoltata pe 4 dimensiuni esentiale pentru leadership:
sustinerea (definind comportamentul unei persoane care intensifica sentimentele celuilalt fata de
sine), facilitarea interactiunii (comportamentul prin care membrii unui grup sunt incurajati sa
dezvolte relatii), accentul pe scopuri (comportamentul care stimuleaza entuziasmul pentru
realizarea scopului de grup) si facilitarea activitatii (comportamentul prin care ajutd la realizarea
scopurilor unei activitati: planificare, coordonare etc.). Fara o comunicare eficienta, un lider nu
poate arata ca isi sustine echipa, nu-i poate ajuta pe membrii echipei sa stabileasca relatii, sa
conlucreze pentru acelasi scop si sa realizeze scopurile activitatii lor. Misiunea liderului este de a
folosi comunicarea in asa fel incat sa trezeasca entuziasmul oamenilor pentru a lucra impreuna

spre binele organizatiei.



Comunicarea joacd un rol important si in evaluarea personalului. Dacd un manager nu
comunica apropiat si regulat cu angajatii, el nu va fi capabil sa le inteleagd nevoile si sa le
evalueze performantele corect. Mai mult, o severitate excesiva §i critica creeazd o atmosfera
stresanta in interiorul organizatiei si angajatii vor incepe sa respingd comunicarea de frica sau ca
o masura de prevedere. Lipsa de comunicare dintre management §i angajati poate conduce la
scaderea performantei si chiar la conflicte cu sindicatele. Interviul de evaluare este situatia in
care comunicarea este esentiald deoarece implicd discutii scurte informale intre manager si
angajat pentru crearea unui climat pozitiv, pregatirea celor doi pentru interviu prin abordarea
unei atitudini deschise la sugestii de ambele parti si discutarea propriu-zisd a performantei
angajatului pornind de la aspectele pozitive, explicind motivele pentru remarcile negative si

ascultarea punctului de vedere al celuilalt.

CAPITOLUL 4 COMUNICAREA INTERNA, INSTRUMENT STRATEGIC AL
MANAGEMENTULUI

Ca orice activitate din firma, si comunicarea trebuie sa aiba o dimensiune planificata; ea
nu se poate realiza la IntAmplare, ci are nevoie de un plan, de o strategie, de reguli si proceduri.
Cu alte cuvinte, comunicarea trebuie institutionalizatd si inclusa in planul strategic al firmei. Se
pune Tntrebarea: este comunicarea o activitate planificabila? Locul comunicarii in firma nu este
inca definit clar; de fapt, in multe firme, comunicarea nu ocupa locul pe care il merita. Ea este
parte a activitatii celor de la resurse umane sau intrd in atributiile managerului general.
Companiile de mari dimensiuni au inteles rolul comunicdrii, drept care au instituit reguli si
proceduri, au elaborat planuri si strategii si au creat functia de responsabil/director de
comunicare si un departament de specialitate. O astfel de institutionalizare este esentiala pentru
companiile mari, multinationale §i evident comunicarea poate si trebuie sa fie o activitate
planificata. In cazul firmelor de dimensiuni mai mici (vom vedea in studiile de caz descrise), desi
nu este necesara o astfel de institutionalizare, comunicarea detine un rol important si angajatii
simt nevoia unor reguli si planuri clare in aceasta directie.

Un plan de comunicare va urmari realizarea unor obiective prin asigurarea coerentei
actiunilor de comunicare din firma. El va oferi o schitd globald in care comunicarea isi
contureaza locul si rolul. La nivelul unei organizatii, acest plan se poate realiza prin subsumarea

actiunilor coerente de comunicare internd si externd, sau prin realizarea a doud planuri separate si



eventual a unei strategii comune. Tn opinia noastrd, a doua varianti este cea mai potrivita, mai
ales In cazul companiilor de mari dimensiuni, deoarece comunicarea internd si cea externa au
categorii diferite de public, ceea ce conduce la necesitatea realizarii unor planuri axate pe nevoile
fiecarei categorii si stabilirea unor obiective specifice pentru publicul intern, respectiv pentru
publicul extern. Chiar daca strategia generald poate Tmbina cele doud dimensiuni, totusi
particularitatile comunicdrii interne necesitd o planificare separata; dacd obiectivele comunicarii
interne nu se realizeaza la nivelul publicului intern, atunci acest public intern nu va fi capabil sa
realizeze obiectivele comunicarii externe, destinate evident publicului extern.

Planul de comunicare internd integreaza functia de comunicare internd in strategia
companiei $i o ridica la acelasi rang cu celelalte functii. El trebuie sa fie articulat pe organizarea
s1 strategia firmei si sa se adapteze la nevoile si obiectivele momentului, adica sa fie realist,
precis si pragmatic. Strategia de comunicare reprezintd un element fundamental al strategiei
generale de comunicare organizationalda in companiile de mari dimensiuni. Cu toate acestea, nu
toate companiile aleg sd redacteze un astfel de document, ci introduc obiectivele si actiunile de
comunicare internd in cadrul celorlalte planuri si strategii organizationale. Consideram ca este
necesara separarea strategiei de comunicare internd atat in teorie cat si in practica si definirea ei
clard in cadrul unui document separat, care este vital pentru organizatiile mari si mai ales pentru
cele care au suferit anumite schimbdri. In acest sens, am prezentat strategia de comunicare
interna a BCR Romania, membra a Erste Group, 0 strategie care este sarcina Departamentului de
Comunicare Internd si Comunitatea si a sefului acestui departament si care se refera la
elementele de bazd expuse in literatura de specialitate : context, obiective, grupuri tintd,
abordare, tactici de comunicare interna.

Ne-am referit in continuare la organizarea comunicarii in cadrul organizatiilor BCR si
Lafarge Romania, la diferente si puncte comune intre Departamentul de Comunicare Interna si
Comunitate BCR si Departatmentul de Comunicare si Relatii Publice Lafarge. In primul caz este
vorba de un departament axat numai pe comunicare internd, in al doilea caz departamentul de
comunicare se ocupa atat de comunicarea interna cat si de cea externa. Am analizat fisa postului
directorului de comunicare in ambele cazuri mentionand punctele comune precum elaborarea si
implementarea strategiei de comunicare, coordonarea mecanismului de comunicare internd,

coordonarea realizarii si distribuirii publicatiilor interne etc.



Principala diferenta este publicul intern tinta, cel din sectorul bancar si cel din sectorul
industrial. Tn primul caz, este vorba de un public cu studii superioare, care este mult mai receptiv
la mesajele primite, care incurajeaza o comunicare directa si activa si care nu are nevoie de o
exprimare simplificatd a mesajului. Desi aceleasi in ambele organizatii, instrumentele de
comunicare trebuie ajustate la publicul tinta.

In cazul Lafarge si al sectorului industrial, publicul este eterogen de la manageri, personal
cu studii superioare, ingineri la muncitori in uzine §i cariere sau soferi pe camioane si balastiere.
Deoarece este o companie industriald, Lafarge se confrunta cu probleme specifice de comunicare
care sunt influentate si de raspandirea in teritoriu a companiei de la sediul central din Bucuresti
la uzinele din Hoghiz, Medgidia si Targu-Jiu si statiile de betoane din diverse zone ale tarii.
Datorita acestei structuri, personalul este variat ca provenientd etnica, geografica, educatie si
pregatire profesionald. Astfel, informatia trebuie transmisd intr-un limbaj accesibil tuturor
categoriilor de personal de la muncitorii din statiile de betoane pand la managerii de la sediul
central. Managerul de comunicare si colaboratorii sdi trebuie sa se asigure cd informatia ajunge
in toate locatiile geografice, ca toti angajatii sunt informati in egald masura si ca elementele de
bazd precum si stilul de comunicare sunt adaptate potrivit situatiei. In general, se poate spune c
ntr-o astfel de companie de multe ori comunicarea devine preponderent tehnica, bazata pe cifre.
Training-ul in acest domeniu este o necesitate, astfel managerul de comunicare are obligatia de a
oferi personalului aflat pe pozitii de conducere posibilitatea de a-si imbunatati periodic abilitatile
de comunicare.

Pe langa organizarea si planificarea comunicarii in cadrul firmei este necesara si o
evaluare periodicd a modului in care functioneazd comunicarea In interiorul organizatiei. Aceasta
evaluare se realizeaza prin auditul de comunicare interna. Auditul comunicational este vazut ca
parte a unui pachet pentru evaluarea eficacitatii organizationale, identificarea bunelor practici in
interiorul si in afara organizatiei si crearea unui climat in care aceste practici sa fie aplicate cat
mai mult si cat mai bine.

Asociatia Internationald a Comunicarii (International Communication Association) a
identificat cateva probleme cheie care trebuie evaluate in auditul comunicarii:

- Cantitatea de informatie (deficitarda sau supraincarcatd) referitoare la subiectele de
importanta majora pentru organizatie, sursele si canalele de comunicare;

- Calitatea informatiei communicate intre diverse surse;



Relatiile de comunicare, incluzand increderea interpersonala, sustinerea, sociabilitatea si
satisfactia Tn munca;

Retelele operationale de comunicare (incluzand zvonurile, mesaje sociale si legate de
muncad) si cum se compara ele cu reteaua formala;

Restrictii si probleme de informare;

Experiente de comunicare pozitive si negative;

Structuri organizationale, de grup si individuale ale comportamentelor reale de
comunicare legate de surse, canale, subiecte.

Problemele identificate prin auditul de comunicare interna pot fi:

deficit de informatie;

puterea zvonurilor indezirabile;

comunicare ascendenta deficitara,

canale de comunicare defectuoase;

sedinte si intdlniri neproductive.

Etapele pentru implementarea auditului comunicational intern sunt urmatoarele:
Selectarea temei/subiectului;

Specificarea performantei dorite in termeni de criterii si standard

Discutarea standardelor pe care echipa de management crede ca ar trebui sa le adopte si
sa le atinga

Identificarea unei persoane sau a mai multora care vor functiona ca si legdtura intre
organizatie si echipa de audit.

Colectarea datelor se face in doua faze:

in prima faza, un numar mic de interviuri preliminare va familiariza echipa de audit cu
opiniile personalului si ale managerilor. Se poate organiza si un focus grup preliminar
care sd scoatd in evidentd aspecte ce pot fi apoi discutate in alte focus grupuri sau
abordate in chestionar.

in a doua faza, un test pilot este vital pentru a detecta problemele in redactarea si
implementarea chestionarului. Se poate continua si cu organizarea de alte focus grupuri
pe niveluri ierarhice, departamente sau unitati de afaceri care sd suplimenteze sau chiar sa
testeze informatia doritd a se obtine din completarea chestionarului. Dupa aceasta,

chestionarul se poate trimite pe mail si la fel se pot primi si rdspunsurile dupa care se face



analiza, interpretarea si scrierea raportului. Este util de observat daca rezultatele din
analiza chestionarului si cele din analiza discutiilor de focus grup coincid sau exista
diferente.

Rezultatele auditului se vor prezenta oral si in scris, printr-un raport, conducerii la varf.

CAPITOLUL 5: STUDIU PRIVIND ANALIZA IMPACTULUI COMUNICARII
INTERNE ASUPRA EFICACITATII SI EFICIENTEI ORGANIZATIONALE. STUDII
DE CAZ

Cercetarea empirica s-a concretizat in capitolul 5 prin realizarea a trei studii de caz la 3
firme de dimensiuni diferite din domeniul industrial. Am ales sa utilzim o metoda integrata de
cerectare, cum este studiul de caz, deoarece consideram ca in studiul comunicarii este necesar sa
utilizam atat metode calitative cét si cantitative. Mai mult, consideram cd aportul metodelor
calitative este mai mare in acest caz decat in alte domenii de cercetare. Cand vorbim despre
comunicarea organizationald internd trebuie sa distingem foarte clar ce poate fi cuantificat de
ceea ce nu poate fi cuantificat. Asa cum am vazut In partea teoretica referitoare la auditul de
Comunicare internd, cuantificarea cantititii de informatie primite/transmise din/catre diverse
surse, prin diferite canale este necesard pentru ca acesta este de fapt un indice al eficientei si
eficacititii comunicarii. Pe de altd parte, ceea ce angajatii cred despre climatul comunicational
din firma, modul de comunicare cu sefii sau colegii rezultd mult mai clar din discutii, interviuri,
observatie directd sau o activitate de focus grup.

In altd ordine, comunicarea interni este un domeniu care nu conduce la generalizari
masive ca si in cazul altor domenii de cercetare. Desigur, sunt elemente comune in materie de
reguli, instrumente, canale care exista si functioneaza in multe companii i se pot generaliza. Dar
ceea ce tine de comunicarea interna este in principal o chestiune specifica fiecarei firme in parte,
n functie de domeniul de activitate, de marime, de tipul de management, cultura organizationala,
contextul general economico-social. De aceea consideram cd printr-o analizd de audit a unei
companii folosind atit metode cantitative cat si calitative se pot obtine informatii relevante
pentru firma respectiva, dar se pot extrage si exemple de bune practici care se pot generaliza
pentru firme din acelasi domeniu sau de aceeasi marime.

Cele trei firme analizate sunt din domeniul industrial, au caracter multinational si

dimensiuni diferite :



- Lafarge Romania (parte a grupului Lafarge, lider mondial in industria cimentului,
producator de agregate si betoane) are in jur de 1200 de angajati in Romania si 580 in
divizia ciment care cuprinde uzinele de la Medgidia, Hoghiz, Targu-Jiu si sediul
administrativ din Bucuresti.

- CSI Romania (productie de sisteme logistice si echipamente pentru terti) are in jur de 200
de angajati.

- Rehau Cluj-Napoca (parte a Rehau Grup, marca de prestigiu in domeniul prelucrarii
polimerilor si a ofertei de sisteme) are in jur de 30 de angajati.

Pentru analiza acestor firme am folosit modelul de audit comunicational intern propus de
Hargie s1 Tourish care a implicat folosirea urmatoarelor metode :

1. Metode calitative : analiza documentelor care reglementeaza comunicarea in interiorul
firmei, interviuri cu directorul de comunicare sau cu directorul firmei, organizarea unui
focus grup in fiecare firma cu angajati din sectorul cadre in scopul discutarii problemelor
legate de comunicarea ascendentd, descendenta, orizontala si interpersonala.

2. Metode cantitative : ancheta pe bazi de chestionar. Tn acest scop am utilizat chestionarul
propus de Asociatia Internationald de Comunicare (International Communication
Association) pe care l-am adaptat in urma discutiilor cu directorii firmelor in cauza la
nevoile si problemele lor actuale. De exemplu, in cazul Lafarge, am adaugat o parte axata
pe comunicare §i sanatate si sigurantd Th munca deoarece a avut loc un accident de munca
la uzina din Medgidia si s-a dorit o evaluare a comunicarii pe partea de SSM.

In cazul Lafarge am analizat atat documentele referitoare la comunicare de la nivelul
grupului, cat si ghidul de comunicare pentru Romaénia. In cazul Rehau am analizat organizarea
comunicarii la nivel de grup si documentele aferente, iar in cazul CSI am prezentat regulile de
comunicare din Regulamentul de Ordine Interioara de la nivel local.

Interviurile cu directorul de comunicare Lafarge Romania, cu directorul CSI Romania si
directorul Rehau Cluj-Napoca au evidentiat preocuparea conducerii acestor firme pentru
eficientizarea fluxului informational, crearea unui climat comunicational deschis prin practicarea
unui stil de management democratic si luarea de masuri concrete pentru imbundtatirea
comunicarii manageriale si interpersonale.

Activitdtile de focus grup organizate la cele trei firme au reliefat probleme comune, dar si

exemple de bune practici. Aceleasi lucruri au reiesit si din rezultatele aplicarii chestionarului



mentionat care a fost pre-testat pe grupuri reprezentative din firmele studiate. Chestionarul se
referd la urmatoarele arii de comunicare:

- Primirea de informatii

- Trimiterea de informatii

- Reactia la informatia trimisa

- Surse de informare

- Oportunitatea informatiei primite din surse cheie

- Relatii de comunicare in organizatie (climat comunicational)

- Rezultate organizationale

- Canale de comunicare
si este un instrument de dimensiuni mari. In chestionarul original, oportunitatea informatiei si
rezultatele organizationale sunt marcate de respondenti intr-o singura coloana, ceea ce le ofera
posibilitatea de a-si oferi perspectiva asupra acelor aspect la momentul respective. Celelalte 6 arii
mentionate mai sus sunt evaluate de respondenti pe doua coloane, ceea ce le permite sa exprime
ceea ce simt ca se intAmplad in legatura cu acel aspect la momentul respectiv (situatia actuald) si
ceea ce ei cred ca ar trebui sa se intdmple (situatia ideald). Se foloseste o scald Likert dela 1 1a 5
(1 — foarte putin, 5 - foarte mult) pentru toate sectiunile atat cele cu doua coloane, cat si cele cu o
coloand. Tn completarea acestui chestionar, am utilizat unul de mai mici dimensiuni care se
raporteaza la legatura dintre comunicare si structura ierarhica, pentru a face referiri mai concrete
la comunicarea manageriald si la stilul de management. Acest chestionar contine o serie de
afirmatii pe care respondentii trebuie sa le marcheze din nou pe o scala Likert pornind de la 1-
Dezacord total la 7- Acord total.

Pentru determinarea esantionului reprezentativ, am folosit metoda Taro Jamane, metoda
care porneste de la volumul populatiei totale fara a lua in calcul caracteristicile populatiei si este
recomandat pentru colectivitati mici. S-a folosit o eroare de 5%, iar numarul chestionarelor
valide rezultate din aplicare a fost de 264 (Lafarge), 102 (CSl), 26 (Rehau).

Rezultatele analizei calitative corelate cu rezultatele cantitative au aratat un grad ridicat
de eficacitate a comunicarii din interiorul organizatiei in cazurile Lafarge si Rehau (cu mici
probleme Tn anumite sectoare) pe fondul unui climat deschis bazat pe un stil de management
democratic si o preocupare reald pentru imbunatatirea comunicarii in cazul CSI prin rezolvarea

problemelor existente.



Astfel, am identificat probleme comune in domeniul comunicarii cu care se confrunta

firmele supuse analizei in studiile de caz:

Comunicare interdepartamentald problematica;

Insuficientd informatie despre subiecte “sensibile” precum salariul si beneficiile sau
oportunitdtile de promovare in organizatie;

Aceleasi bariere in calea unei comunicari adecvate: educatia, lipsa de timp, mentalitatea;
Feedback insuficient in functie de situatie atat pe verticala cat si pe orizontala.

In acest context am elaborat si argumentat un set de propuneri pentru rezolvarea acestor

probleme care au fost prezentate la fiecare studiu de caz in parte si care au fost sau vor fi supuse

atentiei conducerii firmelor in cauza si chiar adoptate (cazul Lafarge).

CONCLUZII GENERALE

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

trasaturi comune ale comunicarii in organizatiile din domeniul industrial:

Comunicarea are un caracter preponderent cifric;

Comunicarea pe partea de sandtate si sigurantd in muncd este o componenta esentiala a
comunicarii interne;

Publicul intern tintd este eterogen din punct de vedere al educatiei si culturii, asadar
instrumentele de comunicare trebuie adaptate in permanentd pentru a raspunde nevoilor
fiecarei categorii de angajati (ceea ce s-a intamplat si in cazul formularilor din chestionar
care au trebuit adaptate pentru a fi intelese de toate categoriile de respondenti de la
muncitorii din uzina pana la managementul de varf)

In firmele de productie predomini comunicarea operationala.

Marimea organizatiei este importantd in proiectarea sistemului de comunicare si in

alegerea canalelor si instrumentelor adecvate. Astfel, intr-o firma de dimensiuni mici, cum este

Rehau Cluj-Napoca, predomini comunicarea orala, directd, fati-n fata. In cazul CSI, o firma de

dimensiuni mijlocii, se utilizeaza foarte mult telefonul, dar existd si numeroase intruniri fata-n

fatd sub formd de sedinte formale sau informale. In compania Lafarge, cea mai eficientd forma

de comunicare este cea electronica, in principal e-mail-ul, dat fiind numarul mare de angajati si

raspandirea geografica.



Organizatiile de dimensiunea Lafarge sau BCR au nevoie de o organizare formalad a
comunicarii, de un departament de profil si de o strategie adecvata. Aceste elemente determina o
bund circulatie a fluxului informational care contribuie la sporirea eficacititii activitatii
angajatilor. Pentru a-si realiza activitatea corespunzator, angajatii au nevoie sa primeasca o
cantitate suficienta de informatie din sursele cheie si prin canale adecvate. Analiza rezultatelor
aplicarii chestionarului au demonstrat un echilibru intre cantitatea de informatie primita si cea
necesard pe diverse teme, din surse cheie si prin canale diferite la firmele Rehau si Lafarge, ceea
ce demonstreazd o bund functionare a comunicarii manageriale atit pe partea de trimitere de
informatii cét si pe partea de feedback.

Prin studiile de caz realizate am identificat un set de bune practici la firmele studiate care
pot fi preluate si de alte firme, in special cele din domeniu:

e Adaptarea procedurilor de comunicare de la nivelul grupului la specificul regional prin
elaborarea de proceduri specifice de comunicare pentru filialele din tara noastrd cum este
cazul Lafarge;

e Elaborarea de reguli clare pentru corespondenta cu caracter profesional si oficial (e-mail,
anunturi interne, rapoarte etc.);

e Realizarea unor publicatii interne specializate de tipul newsletter pe domenii de activitate
(social, resurse umane etc.) si adaptate la specificul regional;

e Desfasurarea de activitati de voluntariat si cu scopul imbunatatirii comunicarii informale
sl interpersonale;

e Utilizarea mai frecventa a “cutiilor de sugestii”, ca sursa importanta de feedback;

e Existenta unei linii telefonice directe pentru sesizarea problemelor si organizarea de zile
pentru discutarea problemelor personale;

e Organizarea de sedinte interdepartamentale mai frecvente cu scopul informarii reciproce
a membrilor departamentelor cu activitati comune;

e Orientarea comunicarii si pe latura SSM.

Gradul de noutate al acestei cercetari consta in elaborarea si aplicarea unui model de
audit comunicational intern pe baza literaturii de specialitate, in conditiile in care in cadrul
cercetdrii in domeniu din tara noastra nu am gasit multe studii relevante pe aceasta tema . Astfel
am efectuat o diagnoza a practicilor de comunicare curente si am identificat directiile de

perfectionare ale comunicarii interne din firme performante, dintre care grupul Lafarge si



Lafarge Romania pot fi considerate modele de urmat in ceea ce priveste abordarea comunicarii
ca si factor important ce determind excelenta organizationald. Prin studiul efectuat, am identificat
factorii care determind o comunicare eficace ca si premisa a eficacitdtii organizationale, am pus
in evidentd bune practici in domeniul comunicarii organizationale care pot sd contribuie la
sporirea eficacitatii si eficientei organizationale si am elaborat un set de masuri pentru fiecare
organizatie analizatd in vederea imbunatatirii sistemului si practicilor de comunicare interna.

In lumina rezultatelor cercetirii, considerim util pentru toate firmele de mari dimensiuni
sa efectueze un audit de comunicare internd in fiecare an in scopul evaludrii modului de
functionare al sistemului de comunicare interna.

Prezenta cercetare se poate extinde in viitor prin investigarea unor firme din alte domenii
de activitate (servicii, de exemplu; demersul a fost Tnceput prin colaborarea cu BCR dar numai
pe partea de documentatie, interviu si focus grup, aplicarea de chestionare nefiind posibila din
motive interne ce tin de organizatia in cauza) si realizarea de studii comparative pe sectoare de
activitate.

Prin studiile intreprinse in cadrul acestei lucrarii am dorit sd subliniem importanta
comunicarii interne pentru indeplinirea scopurilor si obiectivelor organizatiei. Exemplele de
bune practici ar trebui preluate de firmele romanesti care nu au inca un sistem de comunicare
bine organizat in scopul eficientizarii activitatii prin elaborarea de proceduri si masuri destinate

imbunatatirii comunicarii manageriale si interpersonale.
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