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Rezumat 
Multe firme din România se confruntă cu o serie de probleme datorate unui flux informaţional ineficient, 
lipsei comunicării sau barierelor de natura socială, psiho-lingvistică şi fizică apărute în comunicarea zilnică 
dintre membrii organizaţiei. Comunicarea ineficientă, atât pe orizontală (între angajaţi) cât şi pe \'erticală (între 
angajaţi şi superiori), o slabă motivaţie pentru muncă, sunt stări de fapt specifice climatului organizaţional în 
care a avut loc propria noastră cercetare. Însă conştientizarea importanţei comunicării eficiente, precum şi 
inten•enţia formativă care a condus la îmbunătăţirea competenţelor de comunicare la angajaţi, ne determină să 
considerăm că acestea ar trebui să devină priorităţi într-o organizaţie, aşa cum şi experimentul întreprins de 
noi o demonstrează. 

Summary 
Many companies from Romania put face to face with a series of problems because of the inefficient 
international flow, absence of communication or barrier of social character, psycho-linguistic and physics, 
which has appeared in every day communication between the members of the organization. The ineffective 
communication, as on horizontal (between the employees) as on vertical (between employees and chief), a 
weak motivation to work, are in fact specifically conditions to the organizational climate in which had taken 
place our investigation. But to realize the importance of efficient communication as well as the formative 
intervention, which led to make better i:onstituent pans of communication to employees, established us to 
consider that these should become priorities in an organization, as our experiment has demonstrate it. 

Demersul nostru se doreşte a fi unul de diagnoză 
a climatului comunicaţional şi motivaţional la una 
din firmele de nivel mediu din Tîrgu-Mureş cu 
profil vânzări, scopul fiind acela de a determina 
rolul pe care programele de formare întreprin~e 
de noi în vederea ameliorării comunicării şi 

creşterii motivaţiei angajaţilor îl au în dezvoltarea 
unui climat organizaţional pozitiv. În realizarea 
acestui studiu s-a pornit de la presupunerea că 
dezvoltarea competenţelor de comunicare la 
angajaţi prin intervenţie formativă conduce la , 
îmbunătăţirea climatului de comunicare 
organizaţională, atât pe orizontală cât şi pe 
verticală. De asemenea, s-a presupus că nivelul de 
suportivitate al climatului de comunicare din 
organizaţie, atât pe verticală cât şi pe orizontală, 
influenţează motivaţia pentru muncă. Studiul 
experimental a implicat un număr iniţial de 50 de 
subieqi adulţi, cu vârste cuprinse între 20 şi 40 
ani. Dintre aceştia, la sfârşitul sesiunilor de 
training incluse în situaţia experimentală creată, 

au mai rămas doar 43 de persoane care au fost 
incluse în reevaluare. 

Procedura şi instrumentele de măsurare 

utilizate. Într-o primă etapă, considerată de 
diagnoză iniţială, s-au aplicat trei chestionare: 
două referitoare la situaţia comunicam pe 
verticală şi orizontală în organizaţie (adaptate 
după Combs G. W., 1981) şi unul privind 
motinţia pentru muncă (Petelean, 2004). Scopul 

aplicării acestor instrumente a fost de a obţine o 
bază reală pentru prez~mţiile noastre, conform 
cărora situaţia deteriorată a comunicam în 
organizaţie influenţează în mod negativ motivarea 
angajaţilor pentru muncă, precum şi eficienţa 

economică şi desfăşurarea la parametri maximi a 
activităţilor din firmă. În urma prelucrării datelor 
obţinute s-a constatat necesitatea ameliorării 

anumitor aspecte ale comunicării organizaţionale 
prin realizarea unor traininguri de comunicare 
bazate pe metode active de formare şi pe 
interrelaţionarea între angajaţ:i. Astfel, într-o a 
doua fază a cercet1arii, s-a proiectat o situaţie 
experimentală prin realizarea unor seminarii 
(traininuri) săptămânale de comunicare şi a unor 
'activităţ:i de teambuilding, pe parcursul a trei luni, 
acestea fiind organizate la sediul firmei. S-a lucrat 
pe 4 grupuri, doar, ultimul seminar a fost realizat 
cu toţi angajaţii firmei. În ultima fază a 
experimentului nostru psiho-social, s-au aplicat 
din nou cele trei chestionare cu scopul de a 
determina dacă intervenţia formativă a avut vreun 
efect asupra climatului comunicaţional din 
organizaţie şi asupra. motivaţiei profesionale a 
angajaţilor. 

Rezultatele testării initiale . ' 
ln urma aplicării chestio11arnl11i de diagnoză a 
com11nicarii pe verticală, prelungit prin realizarea 
unor inerviuri nesistematice, s-a constatat într
adevăr că majoritatea angajaţilor nu cunosc 
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informaţii esenţiale pnvJtoare la modul de 
organizare al firmei, ceea ce ne-a determinat să 
afirmăm faptul că există probleme în circulaţia 

informaţiei pe verticală, dinspre şef spre angajaţi 
şi dinspre angajaţi spre şefi. Problemele de 
comunicare şi relaţionare, precum şi conflictele 
care apar, se datorează în principal necunoaşterii 
unor aspecte esenţiale - organigramă, şefi direcţi, 

departamentul de care aparţin. 
În urma aplicării chestionam/ui de diagnoză a nivelului 
de comunicare pe on·zontală am constatat că nu există 
probleme foarte mari la acest capitol, un procent 
destul de ridicat al angajaţilor acestei firme având 
încredere în cel puţin trei alţi colegi, însă 

observaţiile empirice şi interviurile cu aceştia au 
demonstrat existenţa unor conflicte 
interpersonale Între angajaţii de pe acelaşi palier 
ierarhic dar şi din departamente diferite, fapt care 
conduce la scăderea motivaţiei rezolvării 

problemelor care pot apărea şi la neimplicarea lor 
în realizarea unor activităţi care presupun 
colaborare. 
Rezultatele diagnozei sistemului motivaţional au 
evidenţiat, printre altele, faptul că motivaţia 

extrinsecă este mult mai importantă decât cea 
intrinsecă, unul din motive fiind, nu dezinteresul 
faţă de factorii motivatori intrinseci, ci tocmai 
lipsa sau prezenţa lor insuficientă. O altă cauză 

am descifrat-o ca fiind determinată de relaţiile 

proaste dintre colegi şi cele dintre colegi şi 

conducere, ceea ce provoacă îngrijorare şi 

descurajare la locul de muncă, conform opiniei a 
35°;(, dintre angajaţi. 
Ca şi o primă concluzie, putem afirma că 

prezumţia noastră referitoare la existenţa unei 

comunicări ineficiente şi a unui flux informaţional 
deficitar, precum şi a unei motivaţii scăzute 

pentru muncă în cadrul firmei în care a avut loc 
cercetarea, s-a dovedit a fi adevărată, motiv 
pentru care am intervenit cu o serie de activităţi 
săptămânale de comunicare şi de teambuilding, 
activităţi bazate pe metode active de formare care 
să stimuleze interrelaţionarea Între angajaţi. 

Rezutatele testării finale 
Ipoteza conform care1a inten-e/aţionarea dintre 
membni organizaţiei în cadm/ activităţi/or de comunicare 
conduce la o îmbunătăţire a climatului de comunicare în 
organizaţie, se verifică, întrucât s-a putut constata 
că există modificări în sens pozitiv a nivelului de 
suportivitate al climatului comunicaţional, atât pe 
orizontală, între angajaţii cu acelaşi statut ierarhic, 
cât şi pe verticală, între angajaţi şi superiori. Acest 
!ucu s-a datorat intervenţiei formative precum şi a 
inervenţiei în plan structural organizatoric. Aceste 
ultime intervenţii au constat într-un ansamblu de 
măsuri de ordine interioară care au fost introduse 
cu scopul clarificării unor aspecte structural 
organizatorice (organigramă, conţinutul fişei de 
post, realizarea unor şedinţe săptămânale, 

conţinutul regulamentului de ordine interioară) şi 

îmbunătăţirii fluxului informaţional (constituirea 
unui panou informaţional care să cuprindă 

anunţuri actualizate pentru angajaţi, fiind destinat 
şi transmiterii informaţiilor între colegi). Printr-o 
analiză comparativă, având la dispoziţie tabelul de 
mai jos, se poate constata cum s-a modificat 
nivelul de suportivitate al climatului 
comunicaţional, atât pe orizontală cât şi pe 
verticală. 

T b l I a eu nr. 1 R .. . . . I . fi ezu tate e testăru 1rupa e ş1 mae 

Nivel de Motivati Motivaţie 
Comunicare Comunicare Comunicare Comunicare 

, verticală 
suportivitate e initială finală , iniţială 

Foarte mic 11,6 o o 
Mic 34,9 20,9 34,9 
Mare 41,9 55,8 39,5 
Foarte mare 11,6 23,3 25,6 

Ipoteza conform căreia activităţile de comunicare din 
cadrul organizaţiei deterwină o îmbunătăţire a climatului 
de comunicare pe orizontală se verifică, întrucât, 
aplicând testul 2 related samples - Wilcoxon 
Signed Ranks Test, pragul de semnificaţie p = 
0,013 este semnificativ, fiind mai mic decât 0,05. 
Mai mult, s-a constatat că pentru aproximativ 10 
procente din subiecţi, climatul de comunicare 
defensiv devine unul suportiv, prin urmare, deşi 
climatul de comunicare organizaţional pe 
orizontală a avut un grad foarte mare de 
suportivitate iniţial, creşterea este semnificativă în 
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verticală orizontală orizontală 

finală iniţială finală 

o o o 
4,7 14 7,1 
74,4 74,4 66,7 
20,9 11,6 26,2 

raport cu numărul subiecţilor după intervenţia 

formativă. 

Ipoteza conform căreia activităţile de comunicare din 
cadml organizaţiei detenJJină o Îmbunătăţire a climatului 
de comunicare pe verticală se verifică în totalitate, 
întrucât - aplicând testul 2 related samples -
\X'ilcoxon Signed Ranks Test - s-a constatat că 
pragul de semnificaţie p = 0,016< 0,05 este 
semnificativ. De asemenea, tot din analiza 
frecvenţelor iniţiale versus finale s-a constata că 
există o diferenţă semnificati,·ă de aproximati,· 
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30% între climatul defensiv versus suportiv iniţial 
faţă de cel final. 
În ambele cazuri am constatat o influenţă 
semnificativă a intervenţiei formative pe latura 
comunicaţional relaţională, atât la nivel 
orizontal cât şi vertical, ceea ce înseamnă că 

relaţiile şi comunicarea atât ou colegii cât şi cu 
şefii s-au îmbunătăţit. 
Ipoteza conform căreia nivelul de suportivitatea al 
climatului de comunicare Î11 org,anizaţie influenţează 

nivelul motivaţiei penim muncă se confirmă parţial. S
a constatat că din cele patru corelaţii Spearman 
realizate între nivelul de suportivitate al 
comurucarii pe orizontală, iniţial şi final, şi al 
comunicării pe verticală, iniţial şi final, cu nivelul 
motivaţiei pentru muncă, iniţial si final, doar 
prima corelaţie este semnificativă. Într-adevăr s-a 
constatat că p=0,008 <0,05 este semnificativ, iar r 
(coeficientul de corelaţie Spearman ) = 0,398 
<0,5, ceea ce determină o corelaţie de nivel 
mediu. Aceste date arată că într-adevăr există o 
corelaţie semnificativă medie între nivelul de 
suporti,·itate al comunicării organizaţionale pe 
orizontală, iniţial şi nivelul de motivaţie iniţială. In 
schimb situaţia este total difertă pentru celelalte 
situaţii. O posibilă explicaţie poate fi următoarea: 
motivaţia pentru muncă este influenţată de 
nivelul comunicării orizontale iniţiale, care are un 
grad de suportivitate destul de ridicat, însă poate 
fi influenptă şi de alţi factori, în special cei 
extrinseci; faptul că gradul de suportivitate al 
comunicării pe orizontală creşte după intervenţia 
formativă nu mai este suficient pentru a păstra 
corelaţia cu nivelul motivaţional. Concluzia ar fi 
că nivelul de suportivitate al climatului de 
comunicare pe orizontală contează doar până la 
un punct, de la care motivaţia nu mai este 
influenţată de o creştere a acestuia, ci de prezenţa 
altor factori. Această concluzie ne determină să 
confirmăm o verificare parţială a ipotezei 
conform căreia nivelul de suportivitate al climatului de 
comunicare orizontală din org,anizaţie influenţează 

nivelul motivaţiei penim muncă. 
Ipoteza conform căreia nivelul de suportlVllate al 
climat11lui de comunicare verticală din org,anizaţie 

influenţează nivelul motivaţiei pentru muncă este 
respinsă, atât pentru situaţia iniţială cât şi pentru 
cea finală. O posibilă explicaţie ar fi că factorii 
extrinseci care ar putea determina o creştere a 
motivaţiei şi satisfacţiei profesionale (promovarea 
şi salariul), au avut valori foarte mici, atât înaintea 
intervenţiei formative cât şi după aceasta (nu au 
existat modificări semnificative), motiv care ne 
îndreptăţeşte să concluzionăm că relaţia de 
comunicare cu şeful, de care ar putea depinde o 
modificare în sens pozitiv a celor doi factori, nu 
influenţează nivelului motivaţional. Cu alte 
cuvinte, subiecţii nu sunt motivaţi de o 

îmbunătăţire a relaţiei de comunicare cu şeful, 

deoarece oricum aceasta nu modifică cu rum1c 
salariul sau promovarea. 
O explicaţie care s-ar putea extrage din toate 
aceste elemente este că nivelul motivaţional al 
subiectului este un factor extrem de complex al 
personalităţii umane care este influenţat în 
proporţii diferite de un ansamblu de factori în 
funcţie de personalitatea lui şi de circumstanţele 
socio-culturale în care se găseşte. Prin urmare, a 
presupune în ce măsură şi pentru i:e procent din 
subiecţi un anumit element influenţează 

modificarea motivaţiei este o situaţie nu numai 
dificil de demonstrat dar, în opinia noastră, 

aproape imposibilă. 

Concluzii 
Rezultatele acestui demers experime,ntal ar putea 
reprezenta un semnal de alarmă şi pentru ceilalţi 
întreprinzători, care ar trebui să fie preocupaţi în 
egală măsură, şi chiar mai mult uneori, atât de 
activitatea de producţie dar, mai ales de cei direct 
răspunzători de activitatea de producţie, personalu/ 
propnu. Toate elemente descifrate atât la nivel 
empiric cât şi din analiza cantitativă şi calitativă a 
rezultatelor cercetării ne determină să susţinem 

valoarea investiţiei în capital uman prin programe 
de formare profesională şi personală a resurselor 
umane, adaptate realefor nevoi constatate în 
oganizaţie, prin activităţi de ' training şi 
teambuilding, activităţi menite să întărească 

coeziunea echipei, să , îmbunătăţească 
comunicarea în cadrul organizaţiei şi să menţină 

astfel întreg personalul angajat' la un nivel de 
motivare superior. Toate acestea pot să atragă 

după sine consecinţe ,pozitive la nivelul resurselor 
umane: randament mare, eficienţă profesională şi 
personală, autoresponsabilizare şi autoimplicare, 
satisfacţie pentru munca depusă. 
Deşi în lucrarea dezvoltată am încercat să ne 
concentrăm asupra aspectelor legate de 
comunicare şi motivare în organizaţi~, implicaţiile 
şi legăturile presupuse de aceste elemente cu o 
multitudine de alţi factori - de natură economică, 
psihologică, socială - precum şi dorinţa noastră de 
a lămuri cât mai multe aspecte apărute în 
cercetare, care ne-au ajutat să înţelegem mai bine 
resursele umane din această organizaţie, au 
condus uneori la nişte corelaţii ce au complicat nu 
numai cercetarea de faţă, dar care au riscat să se 
transforme şi în dificultăţi pentru cei care au 
reprezentat subiecţii propriei noastre cercetări. 

De aceea, demersul nostru teoretic şi practic se 
doreşte a fi un experiment din care se poate 
înYăţa, la care se poate reflecta şi care poate fi 
dezvoltat într-o cercetare de dimensiuni mult mai 
mari. astefel încât să fie mult mai reprezentativ. 
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