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PREFAȚĂ 

„Timpul trece, întrebarea e cum trece. ” 

Constantin Noica 

 

 

 

Comunicarea reprezintă una dintre cele mai profunde și esențiale funcții ale 

unei organizații moderne. Într-o eră în care schimbarea este constantă, iar 

adaptabilitatea devine condiția de bază a supraviețuirii organizaționale, modul în care 

se comunică în interiorul și în afara organizațiilor definește nu doar cultura acestora, 

ci și performanța pe termen lung. 

Lucrarea de față își propune să evidențieze rolul major al comunicării în 

construcția și consolidarea culturii organizaționale. Pornind de la o analiză teoretică 

riguroasă și ajungând la studii empirice relevante cantitative și calitative, cercetarea 

demonstrează că între comunicare și cultura organizațională există o relație 

bidirecțională profundă, cu implicații semnificative pentru leadership, satisfacția 

angajaților, performanța și reziliența organizațională. 

Această teză se fundamentează pe convingerea că organizațiile de succes nu 

sunt doar cele care adoptă strategii inovatoare, ci mai ales cele care știu să comunice 

eficient, să gestioneze conflictele, să inspire și să creeze sens. În acest context, cultura 

organizațională devine rezultatul concret al unui proces comunicativ coerent, 

transparent și adaptat nevoilor actuale ale resursei umane. 

Lucrarea este structurată în sapte capitole si concluzii, care pornesc de la 

fundamentele teoretice ale comunicării și se extind până la studii de caz și analize de 

profunzime privind percepțiile angajaților și angajatorilor. Se aduc în discuție 

concepte precum comunicarea antreprenorială, leadership-ul transformațional, 

motivația organizațională, rezistența la schimbare și se propun direcții strategice 

pentru optimizarea performanței prin comunicare internă. 

Argumente 
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În final, această cercetare doctorală dorește să ofere un cadru integrator 

pentru profesioniștii în management, resurse umane și comunicare organizațională, 

dar și o bază solidă pentru viitoare cercetări interdisciplinare. 

Această lucrare este rezultatul pasiunii pentru domeniul comunicării și al 

convingerii că o cultură organizațională sănătoasă începe cu un dialog autentic și 

strategic. 
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OBIECTIVELE CERCETĂRII 

 

Cercetarea propusă în această lucrare pornește de la o întrebare fundamentală 

privind rolul comunicării antreprenoriale în cadrul culturii organizaționale moderne, 

și impactul său asupra inovării și succesului organizațional. Această întrebare își are 

originea în interesul tot mai crescut al organizațiilor contemporane pentru optimizarea 

comunicării interne și externe, în contextul accelerării proceselor de inovare și al 

schimbărilor din piața muncii. 

Astfel că întrebările de cercetare sunt următoarele: 

Q1. Care este importanța comunicării antreprenoriale în cultura 

organizațională? 

Q2. Cum influențează comunicarea antreprenorială, inovarea și succesul 

organizației?  

Aceste întrebări deschid multiple direcții de investigație științifică, care 

permit explorarea relațiilor dintre comunicare, satisfacția angajaților, cultura 

organizațională și rezultatele obținute de organizație. 

Pentru atingerea obiectivelor generale ale cercetării, au fost adoptate patru 

perspective complementare, fiecare vizând o dimensiune esențială a experienței 

angajaților la locul de muncă: 

O1. Analiza nivelului actual de comunicare la locul de muncă. 

O2. Analiza nivelului de satisfacție față de facilitățile oferite la locul de 

muncă.   

O3. Analiza nivelului de echilibru actual între viața profesională și cea 

personală în viața angajaților. 

O4. Analiza principalei preocupări a angajaților referitoare la codul 

vestimentar la locul de muncă. 

Astfel, au fost realizate patru investigații științifice distincte, fiecare 

corespunzând unui obiectiv specific al studiului. Acestea sunt formulate după cum 

urmează: 
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I. Obiectivul general O1. Analiza nivelului actual de comunicare la locul de muncă. 

 

 

 

 

 

 

 

II. Obiectivul general O2. Analiza nivelului de satisfacție față de facilitățile oferite 

la locul de muncă.   

 

 

 

 

 

 

III. Obiectivul general O3. Analiza nivelului de echilibru actual între viața 

profesională și cea personală în viața angajaților. 

 

 

 

 

 

IV. Obiectivul general O4. Analiza principalei preocupări a angajaților referitoare la 

codul vestimentar la locul de muncă. 

 

 

 

 

 

O1.1. Investigarea percepției angajaților asupra nivelului actual de comunicare și transparență 

organizațională, precum și a principalelor mijloace și preocupări legate de comunicarea la locul 

de muncă. 

O1.2. Analiza relației dintre comunicarea antreprenorială și factori precum satisfacția față de 

facilități, echilibrul dintre viața profesională și cea personală, preferințele privind programul de 

lucru și colaborarea în echipă. 

O1.3. Explorarea impactului comunicării eficiente asupra calității vieții și productivității 

angajaților, precum și a modului în care cultura organizațională și codul vestimentar 

influențează percepțiile și comportamentele profesionale. 

 

O2.1. Identificarea frecvenței și relevanței cuvintelor-cheie asociate comunicării antreprenoriale 

în anunțurile de angajare ale angajatorilor din domeniile ingineriei și medicinei. 

O2.2. Analiza modului în care valorile și competențele legate de cultura organizațională, 

colaborare, adaptabilitate și comunicare sunt reflectate în CV-urile candidaților, inclusiv ale 

celor cu studii doctorale. 

O2.3. Evaluarea percepțiilor angajatorilor asupra profilului ideal al candidatului, în funcție de 

experiența profesională, competențele socio-comunicative și alinierea la valorile 

organizaționale exprimate în ofertele de muncă. 

 

O3.1. Evaluarea percepției angajaților din domeniul IT asupra calității comunicării 

organizaționale în contextul proceselor de schimbare. 

O3.2. Identificarea canalelor, strategiilor și practicilor de comunicare percepute ca fiind cele mai 

eficiente în reducerea rezistenței la schimbare în organizațiile din sectorul IT. 

O3.3. Analiza relației dintre eficiența comunicării și nivelul de acceptare a schimbărilor 

organizaționale, în vederea formulării de recomandări strategice pentru îmbunătățirea procesului 

de tranziție. 

 

O4.1. Investigarea modului în care diferite niveluri de comunicare (angajați–colegi, angajați–

conducere, comunicare inter-departamentală, comunicare externă) influențează percepțiile 

asupra culturii organizaționale și coeziunii în cadrul organizațiilor IT. 

O4.2. Analizarea impactului canalelor de comunicare (cum ar fi întâlnirile față-în-față și 

platformele digitale) asupra desfășurării relațiilor interpersonale, creșterii transparenței și 

prevenirii silozării organizaționale. 

O4.3. Evaluarea corelației dintre transparența în comunicare, codul vestimentar, flexibilitatea 

programului și satisfacția angajaților, pentru identificarea practicilor ce pot întări cultura 

organizațională. 
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IPOTEZELE DE CERCETARE 

În contextul actual al pieței muncii caracterizată de dinamism, diversitate și 

o atenție crescută față de nevoile angajaților, înțelegerea percepțiilor acestora asupra 

mediului de lucru devine esențială pentru optimizarea climatului organizațional. 

Factori precum comunicarea internă, facilitățile oferite de angajator, echilibrul dintre 

viața profesională și cea personală, dar și aspecte aparent minore, cum ar fi codul 

vestimentar, influențează în mod direct satisfacția și performanța profesională. 

Această cercetare își propune să investigheze modul în care angajații percep 

aceste dimensiuni ale mediului lor de lucru. Ipotezele formulate în continuare au rolul 

de a ghida analiza și interpretarea datelor, oferind un cadru coerent pentru înțelegerea 

așteptărilor și preferințelor angajaților în raport cu diferite aspecte ale experienței 

organizaționale. 

H1. Majoritatea angajaților consideră că nivelul actual de comunicare la locul 

de muncă este bun. 

H2. Majoritatea angajaților sunt foarte nesatisfăcuți de facilitățile oferite la 

locul de muncă. 

H3. Majoritatea angajaților consideră că au un echilibru sănătos între viața 

profesională și cea personală. 

H4. Majoritatea angajaților consideră confortul ca fiind principala lor 

preocupare în ceea ce privește codul vestimentar la locul de muncă. 
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Partea I: Stadiul actual al cercetărilor privind comunicarea și cultura 

organizațională 

 

➢ Structură 

Prima parte a lucrării este dedicată analizei celor mai importante perspective 

teoretice și cercetări recente în domeniile comunicării și culturii organizaționale, cu 

accent pe interdependența dintre acestea și impactul lor asupra performanței 

organizaționale. Structura acestei părți este compusă din trei capitole majore: 

• Cap. 1: Dinamica comunicării - teorie, proces și aplicații în context 

organizațional (5 secțiuni); 

• Cap. 2:  Rolul comunicării în stimularea motivaţiei şi a leadershipului  

organizationl (7 secțiuni); 

• Cap.3: Optimizarea comunicării prin dezvoltarea culturii 

organizaționale (7 secțiuni). 

Această parte are un caracter extensiv și detaliat, acoperind aproximativ 25% 

din volumul lucrării. Două motive justifică această extindere. În primul rând, tema 

centrală a lucrării, comunicarea ca element esențial în consolidarea culturii 

organizaționale necesită o abordare interdisciplinară, care să includă perspective 

teoretice din comunicare, psihologie organizațională și științele managementului. În 

al doilea rând, complexitatea contextului organizațional actual (digitalizare, 

schimbări rapide, diversitate generațională) impune o analiză cuprinzătoare a 

modului în care comunicarea modelează cultura internă și influențează succesul 

organizațional. 

 

➢ Elemente de conținut 

Capitolul 1 explorează fundamentele teoretice ale comunicării în organizații. 

Se pornește de la definirea conceptelor cheie, continuând cu descrierea procesului de 

comunicare, identificarea formelor, canalelor și barierelor. Sunt prezentate 

principalele teorii și modele clasice și contemporane (Shannon-Weaver, Palo Alto, 
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semiotica, cibernetica) care susțin înțelegerea comunicării ca proces dinamic și 

relațional în organizații. 

Capitolul 2 se axează pe relația directă dintre comunicare și cultura 

organizațională. Sunt analizate tipologiile comunicării (formală/informală, 

ascendentă/descendentă, interpersonale), funcțiile comunicării în mediul 

organizațional, precum și impactul leadershipului, al relației șef-subordonat și al 

comunicării manageriale. Se discută în detaliu despre influența comunicării asupra 

motivației, satisfacției și performanței angajaților, precum și despre barierele 

comunicaționale și strategiile de depășire a acestora. 

Capitolul 3 propune o abordare constructivă asupra modului în care 

comunicarea poate fi utilizată strategic pentru dezvoltarea unei culturi 

organizaționale sănătoase. Sunt analizate practicile eficiente de comunicare care 

susțin o cultură pozitivă, rolul liderului în acest proces, precum și efectele întreruperii 

comunicării asupra climatului organizațional. De asemenea, sunt prezentate strategii 

concrete de optimizare a comunicării interne ca vector de coeziune și inovare. 

 

➢ Perspective 

În ultimele două decenii, comunicarea organizațională a fost recunoscută ca 

un factor esențial al reușitei instituționale, alături de strategie, structură și resurse 

umane. În epoca digitală, comunicarea devine mai mult decât o abilitate operațională 

se transformă într-o competență strategică, înrădăcinată în valorile și cultura unei 

organizații. 

În acest sens, cultura organizațională înțeleasă ca totalitatea valorilor, 

normelor, simbolurilor și comportamentelor împărtășite de membrii unei organizații 

nu poate fi menținută sau dezvoltată fără o comunicare internă eficientă, coerentă și 

empatică. Comunicarea acționează ca un vehicul prin care cultura se exprimă, se 

transmite și se adaptează în fața schimbărilor externe. 

În același timp, comunicarea joacă un rol decisiv în gestionarea rezistenței 

la schimbare, în motivarea echipelor și în procesul decizional colectiv. Modelele 

organizaționale moderne se bazează pe transparență, feedback, colaborare și co-
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creație, toate fiind expresii ale unei comunicări eficiente și ale unei culturi 

organizaționale orientate spre incluziune și inovație. 

Rezultatele cercetărilor incluse în această lucrare (analiza anunțurilor de 

angajare, CV-urilor profesionale, chestionare aplicate) confirmă faptul că termenii 

fundamentali precum colaborare, echipă, climat, adaptabilitate, dialog, motivație 

sunt nu doar frecvent utilizați, ci profund valorizați atât de angajatori, cât și de 

angajați. Acest lucru întărește ipoteza că o cultură organizațională performantă nu 

poate exista fără o comunicare internă solidă, centrată pe oameni și pe interacțiune 

constructivă. 

Așadar, prima parte a lucrării oferă cadrul conceptual necesar pentru 

înțelegerea comunicării ca dimensiune critică în formarea și consolidarea culturii 

organizaționale. Această bază teoretică susține demersul empiric al cercetării, 

concentrat pe analiza percepțiilor angajaților și angajatorilor asupra comunicării 

interne și a rolului acesteia în dezvoltarea unei culturi organizaționale pozitive, 

adaptabile și orientate spre performanță. 
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   Partea a II-a structurează cadrul metodologic al cercetării și descrie studiile 

realizate, detaliind instrumentele, procedurile și modalitățile de analiză utilizate 

pentru atingerea obiectivelor științifice asumate. 

         Structura acestei părți este compusă din  metodologia cercetării şi cercetarea 

propriu zisă   cuprinse în urmatoarele capitole  : 

• Capitolul 4. Metodologia cercetării (4 secțiuni); 

• Capitolul 5. Studiu cantitativ privind percepția angaților asupra 

comunicării antreprenoriale în cultura organizațională (2 secțiuni); 

• Capitolul 6. Studiu calitativ privind percepția angajatorilor asupra 

comunicării antreprenoriale în cultura organizațională(5 secțiuni); 

• Capitolul 7. Studiu cantitativ privind rolul comunicării în gestionarea 

rezistenței la schimbare    (2 secțiuni);      

 

Avand ca şi bază de pornire  analiza literaturii de specialitate  ne propunem 

să testăm Modelul SECO - acronimul de la Strategii pentru Eficiența Comunicării în 

Organizații. care indică importanța comunicării în cadrul organizațiilor și evidențiază 

conexiunea dintre dezvoltarea culturii organizaționale și implicarea angajaților în 

procesul de comunicare. 

Un astfel de model poate contribui la creșterea performanței organizaționale, 

îmbunătățirea satisfacției angajaților și clienților, precum și la consolidarea poziției 

organizației pe piață. Acest model include  analiza nivelului de comunicare la locul 

de muncă, programul de lucru, facilităţile  şi echilibrul între  o viaţă profesională şi 

viaţa personală, lucrul în echipă, avansarea în carieră, imaginea locului de muncă 

ideal și codul vestimentar.  

 

 

 



 

 
15 

 

Pentru a putea valida acest model ne propunem să aplicăm instrumentele de 

cercetare, cantitative și calitativă. 

 

  Capitolul 5.Studiu cantitativ asupra percepției angajaților asupra comunicării 

antreprenoriale în cultura organizațională 

 

➢ Scop: analizarea cantitativă a percepțiilor angajaților asupra comunicării 

antreprenoriale în cultura organizațională. Datele provin dintr-un chestionar 

aplicat unui eșantion de 172 de angajați din România și urmăresc obiective 

specifice: 

• O.I: evaluarea nivelului de comunicare și mijloacelor utilizate, 

• O.II: analiza transparenței și preocupărilor asociate comunicării, 

• O.III: examinarea impactului comunicării în viața profesională și personală, 
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• O.IV: identificarea preferințelor legate de program, facilități, echilibru viață-

muncă, cod vestimentar, echipă și oportunități de avansare. 

Chestionarul inspirat de Armenakis et al. (2011), Carriere și Bourque (2009), Elving 

(2005), Goleman (2018), Grunig (1992), Locke și Latham (2002) și Meenakshi et al. 

(2013). Chestionarul include 29 de întrebări și a fost prelucrat în SPSS. 

 

➢ Rezultate analizate 

Capitolul 5 prezintă rezultatele unui studiu cantitativ realizat pe baza unui 

chestionar aplicat unui eșantion de 172 de angajați din România, cu scopul de a 

analiza rolul comunicării antreprenoriale în cultura organizațională și de a identifica 

preferințele și percepțiile angajaților privind comunicarea la locul de muncă, 

transparența, colaborarea, condițiile de muncă, facilitățile, echilibrul viață 

profesională–viață personală, oportunitățile de avansare și codul vestimentar. 

Instrumentul de cercetare a fost construit în acord cu obiectivele și întrebările de 

cercetare și fundamentat pe literatura de specialitate (ex.: Armenakis et al., Carriere 

& Bourque, Elving, Goleman, Grunig, Locke & Latham, Meenakshi et al.), iar analiza 

datelor a fost realizată în SPSS (v.26). 

Principalele rezultate arată că nivelul comunicării la locul de muncă este 

evaluat predominant pozitiv: 50% dintre respondenți îl consideră „bun”, iar 17,4% 

„foarte bun”, confirmând ipoteza H1. Totuși, 25% au o poziție neutră, iar 7,5% 

cumulat apreciază comunicarea ca „rău/foarte rău”. 

Canalele de comunicare utilizate frecvent sunt dominate de comunicarea față 

în față (43,6%), urmată de e-mail (18%) și mesaje instant (17,4%). Platformele de 

colaborare (ex. Teams/Slack) au o utilizare redusă, dar sunt menționate ca având 

potențial de creștere, în contextul nevoii de echilibru între comunicarea directă și 

instrumentele digitale. 

În privința transparenței, 48,8% o consideră bună, dar perfectibilă, iar 15,7% 

o apreciază drept excelentă. În același timp, 34,9% cumulat semnalează transparență 

insuficientă sau zone cu lipsă de transparență, ceea ce indică oportunități de 

îmbunătățire a fluxului informațional și a comunicării între nivelurile organizației. 
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Cea mai importantă problemă de comunicare este lipsa comunicării între 

departamente (45,3%), urmată de informații neclare sau contradictorii (33,1%) și 

lipsa feedback-ului din partea conducerii (13,4%). Aceste rezultate evidențiază riscul 

de „silozare” organizațională și impactul asupra eficienței și colaborării. 

Respondenții asociază comunicarea eficientă cu performanța și bunăstarea: 

67,4% consideră că o comunicare mai eficientă ar îmbunătăți atât calitatea vieții, cât 

și productivitatea, iar doar 1,7% nu percep un impact semnificativ. 

Preferințele legate de program indică o distribuție între program fix (39%) și program 

flexibil (37,2%). Flexibilitatea orelor de început este foarte importantă (42,4%) sau 

importantă (36%) pentru majoritatea respondenților. În ceea ce privește munca de 

acasă/hibrid, 47,1% ar prefera această opțiune, în timp ce 51,7% preferă lucrul 

exclusiv de la birou. 

Facilitățile oferite cel mai frecvent sunt dezvoltarea profesională (29,1%), 

cafenea/bucătărie (25,6%) și asigurarea medicală (20,9%). Ca importanță personală, 

respondenții prioritizează asigurarea medicală (25%) și dezvoltarea profesională 

(23,8%), urmate de program flexibil (15,7%). Nivelul de satisfacție este moderat-

pozitiv (39,5% satisfăcuți, 26,7% neutri), dar există și un segment nemulțumit (19,2% 

nesatisfăcuți). 

Echilibrul viață profesională–viață personală este perceput ca prioritar: 

70,9% îl consideră foarte important; 54,7% declară că mențin un echilibru sănătos, 

însă 37,2% afirmă că petrec prea mult timp la muncă. Principala măsură pentru 

îmbunătățire este stabilirea unor limite clare ale programului (44,2%), urmată de 

utilizarea concediilor și activități de relaxare. Ipoteza H3 este acceptată în text. 

Atât lucrul în echipă, cât și colaborarea în proiecte sunt evaluate ca 

importante: 54,7% consideră munca în echipă „foarte importantă”, iar 62,2% 

consideră colaborarea „foarte importantă”. Oportunitatea de avansare este valorizată 

(44,8% „foarte importantă”, 33,7% „importantă”). 

Cea mai importantă caracteristică a unui loc de muncă este salariul 

competitiv (52,9%), urmat de oportunități de dezvoltare profesională (23,8%). Locul 

de muncă ideal este descris preponderent ca relaxat, fără presiune (40,7%) sau 

colaborativ (37,2%), sugerând preferința pentru un climat echilibrat și cooperant. 
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Referitor la codul vestimentar, predomină stilurile casual (43%) și business 

casual (42,4%). Majoritatea (86,6%) consideră codul actual potrivit și îl respectă, iar 

80,2% nu doresc flexibilizare suplimentară. Principala preocupare este confortul 

(55,8%), confirmând ipoteza H4. De asemenea, 59,3% nu cred că o schimbare a 

codului ar avea un impact semnificativ asupra culturii sau productivității, deși 34,9% 

văd un potențial de îmbunătățire a culturii organizaționale. 

Eșantionul este majoritar feminin (77,9%), cu ponderi ridicate în intervalele de vârstă 

36–45 ani (32,6%) și 46–55 ani (34,3%). 

În concluzie, studiul indică o percepție general pozitivă asupra comunicării, 

dar evidențiază vulnerabilități structurale: comunicare interdepartamentală deficitară 

și mesaje neclare/contradictorii, împreună cu nevoia de feedback managerial.   

Rezultatele susțin necesitatea unor intervenții manageriale și culturale pentru 

clarificarea comunicării, creșterea coeziunii interdepartamentale și modernizarea 

instrumentelor de colaborare, ca piloni ai comunicării antreprenoriale în cultura 

organizațională. 

 

➢ Concluzii  

• Comunicarea față în față este cea mai frecvent utilizată, urmată de e-mail 

și mesaje instant. 

• Aplicațiile de colaborare (Slack, Microsoft Teams) au o utilizare limitată, dar 

prezintă potențial de creștere. 

• Problemele principale  sunt reprezentate de lipsa de comunicare între 

departamente și mesaje neclare sau contradictorii. 

• Flexibilitatea programului de lucru și regimul de lucru hibrid sunt preferate 

de mulți angajați. 

• Echilibrul între viața profesională și personală este considerat prioritar, 

sugerând necesitatea unor politici de sprijin. 

• Este manifestat un interes crescut pentru o cultură colaborativă, deschisă și 

centrată pe comunicarea eficientă. 
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• Intensificarea comunicării interdepartamentale și clarificarea mesajelor 

organizaționale, opinie deschisă şi critică exprimată de respondenţi. 

• Este necesară creșterea utilizării aplicațiilor de colaborare pentru o 

comunicare mai eficientă și modernă. 

• Este de dorit implementarea politicilor de lucru flexibile pentru susținerea 

echilibrului viață profesională-personală. 

  

Capitolul 6  - Percepția angajatorilor asupra comunicării antreprenoriale în 

cultura organizațională  reprezintă un mod de evaluare calitativă și include o analiză 

în profunzime, structurată în patru secțiuni principale, după modelul indicat.  

➢ Structură: 

• 6.1 Metodologie - prezentare generală a eșantionului și a metodei: analiza 

conținutului din anunțuri și CV-uri (ingineri, medici, doctori). 

• 6.2 Rezultate - Anunțuri angajatori - frecvența celor 15 cuvinte cheie în cele 

506 anunțuri. 

• 6.3 Rezultate - CV-uri ingineri și medici - frecvența termenilor în cele 541 

CV-uri. 

• 6.4 Rezultate - CV-uri candidați doctori - frecvența specifică în cele 145 CV-

uri doctorale. 

• 6.5 Vechimea în muncă - distribuția experienței profesionale în cele două 

categorii. 

• 6.6 Concluzii - sinteză și interpretări strategice. 

 

➢ Elemente de conținut 

Pornind de la importanța comunicării antreprenoriale (dialog, cultură, 

motivare etc.) în cultura organizațională, s-au selectat cele 15 cuvinte-cheie care 

reflectă valori, atitudini și orientări comportamentale: climat, echipă, cultură, dialog, 

colaborare, cultură organizațională, aspect vestimentar, aspect profesional, motivarea 
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angajaților, motivarea echipei, seriozitate, sociabilitate, adaptabilitate, nivel de stres, 

disciplină. 

Analiza calitativă a frecvenței acestor termeni permite identificarea 

priorităților și a percepțiilor comune, atât în comunicarea instituțională (anunțuri), cât 

și în auto-prezentările profesionale (CV-uri), respectiv în cvasi-elitetele doctorale. 

 

➢ Rezultate 

6.2. Anunțuri angajatori (n = 506) 

Tabel 18. Frecvența termenilor 

Cuvânt cheie Frecvență 

echipă 178 

colaborare 40 

stres 37 

adaptabil 14 

sociabil 12 

cultură 10 

dialog 9 

climat 6 

serios 6 

disciplinat 5 

aspect profesional 1 

motivarea echipei 1 

cultură organizațională 0 

aspect vestimentar 0 

motivarea angajaților 0 

 

Prioritățile angajatorilor în anunțuri: colaborarea, reziliența la stres, abilitățile 

sociale. Directorii nu cer explicit dezvoltarea culturală sau angajamentul. 

 

6.3. CV-uri ingineri și medici (n = 541) 

Tabel 19.  Frecvență în CV-uri 

Cuvânt cheie Frecvență 

echipă 144 

colaborare 83 

stres 56 

sociabil 36 
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adaptabil 30 

motivarea echipei 27 

climat 5 

dialog 5 

cultură 4 

serios 3 

disciplinat 3 

motivarea angajaților 2 

Vedem o puternică capitalizare pe competențe colaborative și adaptative, 

auto-selectivitate pe stres și impuls spre lucrul în echipă. 

 

6.4. CV-uri candidați doctori (n = 145) 

 

Tabel 20.  Frecvență în CV-uri doctorale 

 

Cuvânt cheie Ingineri doctori Medici doctori 

colaborare 40 41 

echipă 38 55 

adaptabil 7 13 

sociabil 15 – 

stres 21 – 

dialog – – 

disciplinat – – 

 

Colaborarea și munca în echipe sunt esențiale. Stressul contează mai mult 

pentru inginerii doctori. Termeni ca „motivare” sau „cultură” nu apar. 

 

6.5. Vechimea în muncă 

• Ingineri: majoritatea au 11–15 ani experiență (116), urmați de 21–25 (79) și 

26–30 (76); tinerii (<5 ani) sunt doar 17. 

• Medici: preponderență în 16–20 ani (138), urmat de 6–10 și 11–15 ani (84 

fiecare); peste 40 ani - doar 1. 

Există predominanță de profesioniști cu experiență medie/avansată, oferind 

stabilitate și potențial de mentorat; atragerea de noi talente rămâne o provocare. 
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➢ Concluzii 

Echipă și colaborare sunt valori centrale care apar constant în toate 

categoriile analizate. Această recurență confirmă o orientare clară spre comunicare 

cooperativă și sinergie funcțională între actorii organizaționali, atât din perspectiva 

angajatorilor, cât și a candidaților. 

Gestionarea stresului devine o preocupare recurentă, fiind menționată 

frecvent mai ales în CV-urile inginerilor și în anunțurile angajatorilor. Aceasta relevă 

o responsabilitate împărțită între individ și organizație în menținerea rezilienței 

profesionale într-un mediu de lucru tot mai solicitant. 

Competențele interpersonale precum adaptabilitatea și sociabilitatea sunt 

printre cele mai invocate trăsături în documentele analizate. Ele sugerează o cultură 

antreprenorială în care flexibilitatea, deschiderea relațională și capacitatea de 

integrare în medii diverse sunt apreciate și necesare. 

Lipsa de claritate cu privire la cultura organizațională este vizibilă în 

frecvența scăzută sau chiar absența termenilor specifici în ambele tipuri de 

documente. Aceasta poate indica o lipsă de conștientizare sau o comunicare slab 

conturată a valorilor interne de către organizații. 

Diferențele observate în cazul candidaților cu studii doctorale arată o 

concentrare pe colaborare și echipă, însă o reticență în exprimarea elementelor legate 

de motivație, leadership și orientare managerială. Acest fapt poate reflecta o tendință 

spre specializare profesională și mai puțin spre asumarea unor roluri de conducere. 

Experiența profesională solidă caracterizează majoritatea respondenților, 

sugerând o forță de muncă matură, bine consolidată și stabilă. Cu toate acestea, 

diversitatea de vârstă pare să fie limitată, ceea ce poate constitui o vulnerabilitate în 

raport cu inovația și adaptarea la noile cerințe ale pieței. 

 

➢ Implicații strategice 

Comunicarea organizațională explicită reprezintă un potențial strategic 

pentru angajatori care doresc să se diferențieze și să atragă talente valoroase. 
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Integrarea clară a termenilor precum cultură organizațională, dezvoltare profesională 

sau motivare în conținutul anunțurilor poate transforma simpla recrutare într-un 

exercițiu de branding organizațional, oferind transparență și autenticitate. 

Programele de reducere a stresului și inițiativele de tip wellness se conturează 

ca elemente esențiale, mai ales în contextul în care atât angajatorii, cât și candidații 

menționează frecvent stresul ca o variabilă semnificativă. Astfel de inițiative nu doar 

că îmbunătățesc climatul organizațional, dar sporesc și retenția angajaților, oferind un 

cadru de lucru sustenabil și echilibrat. 

Promovarea competențelor de leadership devine o prioritate în dezvoltarea 

unei culturi organizaționale sănătoase. Termeni precum motivare și gestionare a 

echipei pot fi cultivați atât intern, prin formare și coaching, cât și extern, prin 

comunicarea lor în spațiul public. Astfel, organizațiile pot câștiga încredere și 

prestigiu în rândul candidaților și partenerilor de afaceri. 

Recrutarea tinerilor devine o necesitate strategică, în contextul unei forțe de 

muncă mature și stabilizate. Diversificarea generatională asigură dinamism, 

creativitate și transfer de cunoștințe prin mentorat. Echilibrul între experiență și 

energie nouă poate crea un cadru de învățare continuă și adaptabilitate în fața 

schimbărilor. 

 

 

           Capitolul 7 - Rolul comunicării în gestionarea rezistenței la schimbare 

continuă demersul analitic asupra dimensiunilor comunicării organizaționale, 

abordând una dintre cele mai importante provocări ale mediului corporativ 

contemporan, rezistența la schimbare. Studiul este centrat pe percepția angajaților din 

sectorul IT din România și investighează relația dintre calitatea comunicării și 

eficiența procesului de transformare organizațională.  

➢ Structură:Capitolul include metodologia, analiza chestionarului aplicat și 

interpretarea statistică a rezultatelor. Instrumentul utilizat chestionarul a fost 

construit pe baze teoretice solide, fundamentate în literatura internațională 

recentă. 
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➢ Elemente de conținut 

Comunicarea este analizată ca element-cheie în dinamica organizațională, cu 

accent pe capacitatea sa de a anticipa și reduce rezistența psihologică sau 

comportamentală a angajaților față de schimbare. Se pleacă de la ideea că schimbarea 

organizațională este constantă, iar succesul ei depinde în mod direct de modul în care 

informația este transmisă, înțeleasă și interiorizată. Comunicarea eficientă este tratată 

atât ca proces formal (structurat, intenționat), cât și ca proces informal (spontan, 

interpersonal), cu implicații directe asupra angajamentului și aliniamentului strategic 

al angajaților. 

Instrumentul utilizat un chestionar aplicat unui eșantion de 100 de angajați 

din domeniul IT a evaluat următoarele dimensiuni: 

• percepția asupra calității comunicării interne; 

• canalele folosite în procesele de schimbare; 

• eficiența comunicării în reducerea rezistenței; 

• strategii de comunicare percepute ca fiind eficiente; 

• practici recomandate pentru facilitarea tranzițiilor organizaționale. 

 

➢ Rezultate 

• Calitatea comunicării interne este percepută pozitiv de majoritatea 

participanților: 59% o consideră „bună”, iar 32% „foarte bună”. Doar 9% au 

o percepție neutră. 

• Canalele preferate de comunicare în contextul schimbărilor organizaționale 

sunt: întâlnirile directe (82%), intranetul (14%) și buletinele informative 

(4%). 

• Implicarea în procese de schimbare este universală în rândul respondenților 

(100% au trecut printr-un proces de schimbare în ultimii 3-5 ani). 

• Modalitatea de comunicare a schimbării indică preferința pentru întâlnirile 

regulate de echipă (74%) și comunicarea directă din partea supervizorilor 

(26%). 
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• Eficiența comunicării este apreciată în proporție de 78% ca fiind „foarte 

eficientă” și de 22% ca fiind „eficientă” în reducerea rezistenței la schimbare. 

• Strategii considerate eficiente în gestionarea rezistenței: recunoașterea 

succeselor (48%), comunicarea transparentă (27%), feedback-ul continuu 

(25%). 

• Practici recomandate: comunicarea clară a obiectivelor și beneficiilor 

schimbării (83%) și utilizarea materialelor explicative (17%). 

➢ Concluzii 

Studiul cantitativ desfășurat confirmă rolul esențial pe care comunicarea îl 

are în procesul de gestionare a rezistenței la schimbare, în special în sectorul IT, un 

domeniu caracterizat prin ritmuri ridicate de transformare. Principalele concluzii 

sunt: 

• Comunicarea interpersonală (prin întâlniri directe) este percepută ca fiind cea 

mai eficientă, într-un context în care tehnologia ar putea sugera predominanța 

canalelor digitale. 

• Calitatea comunicării este apreciată pozitiv de majoritatea respondenților, 

sugerând existența unor practici organizaționale funcționale în acest 

domeniu. 

• Strategiile participative care implică feedback și recunoaștere publică sunt 

cele mai valorizate de către angajați, indicând necesitatea unei comunicări 

emoționale, nu doar informaționale. 

• Transparența și claritatea obiectivelor sunt esențiale pentru a reduce 

ambiguitățile și teama de necunoscut, două surse majore ale rezistenței. 

Pornind de la aceste concluzii am formulat următorul model de îmbunătățire 

a comunicării în gestionarea rezistenței la schimbare. 
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Așadar, pentru a susține succesul inițiativelor de schimbare, liderii 

organizațiilor trebuie să adopte o comunicare clară, coerentă și empatică, care să 

construiască încredere și să încurajeze angajamentul pe termen lung. Comunicarea nu 

este doar o unealtă de transmitere a schimbării, ci un fundament al culturii 

organizaționale adaptative. 
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Partea a III-a contine concluziile, limitele  și direcții viitoare de cercetare 

➢ Structură.Această parte a lucrării conține un singur capitol, dedicat 

concluziilor generale, sintetizând rezultatele obținute prin cercetarea 

calitativă și cantitativă. Structura este organizată în patru secțiuni principale: 

• Concluzii  si limite ale cercetării 

• Direcții viitoare de cercetare 

• Propuneri de implementare și aplicabilitate practică 

 

CONCLUZII, LIMITE ȘI DIRECȚII VIITOARE DE CERCETARE 

• Comunicarea antreprenorială joacă un rol esențial în cultura organizațională, fiind 

un motor al inovației, creativității, motivației angajaților și dezvoltării 

organizaționale. 

• Promovarea unui mediu în care ideile și inițiativele sunt încurajate și 

implementate asigură agilitatea și competitivitatea organizației. 

• Relația dintre comunicarea deschisă și inovare susține succesul pe termen 

lung, contribuind la satisfacția angajaților și la o imagine pozitivă în comunitate. 

• Un program de lucru bine gestionat îmbunătățește eficiența și satisfacția 

angajaților. 

• Facilități la locul de muncă: Condițiile adecvate la locul de muncă 

stimulează productivitatea, siguranța și satisfacția personalului. 

• Promovarea acestui echilibru între viața profesională-personală creează un 

mediu sănătos și motivant. 

• Eficiența echipelor crește competitivitatea prin competențe diverse și creativitate. 

• Avansarea în carieră conduce la beneficii mutuale pentru angajați și organizație 

prin dezvoltare personală și profesională. 

• Codul vestimentar contribuie la un mediu profesional adecvat și o percepție 

organizațională pozitivă. 
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Întrebările de cercetare pe care această lucrare își propune să le 

abordeze sunt următoarele: 

Q1. Care este importanța comunicării antreprenoriale în cultura 

organizațională? 

În această cercetare am arătat următoarele: 

• Comunicarea antreprenorială este esențială pentru succesul și dezvoltarea 

companiilor, încurajând angajații să propună soluții inovatoare și să identifice 

oportunități de creștere. 

• Într-o cultură care promovează deschiderea, angajații sunt motivați să-și asume 

inițiativa, să își asume riscuri calculate și să contribuie la dezvoltarea 

organizațională. 

• Comunicare eficientă ajută organizațiile să reacționeze rapid la schimbări, fiind 

mai pregătite să valorifice oportunitățile și să gestioneze provocările. 

• Promovarea comunicării deschise creează un mediu colaborativ și echipe mai 

coezive, îmbunătățind relațiile interpersonale și colaborarea. 

• Angajații conectați la obiectivele și nevoile clienților contribuie la 

dezvoltarea de produse și servicii competitive, crescând satisfacția și loialitatea 

clienților. 

• Comunicarea antreprenorială sprijină creșterea abilităților de leadership și 

dezvoltarea profesională, oferind angajaților oportunități de evoluție. 

• Faptul că angajații se simt ascultați și valorizați le crește motivația și 

angajamentul față de obiectivele organizaționale. 

• cultură organizațională care susține comunicarea antreprenorială devine atractivă 

pentru profesioniștii talentați, contribuind la retenția acestora. 

 

Q2. Cum influențează comunicarea antreprenorială, inovarea și 

succesul organizației? 

În această cercetare am arătat următoarele: 
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• Comunicarea antreprenorială stimulează angajații să propună soluții noi și să 

contribuie la îmbunătățirea produselor, serviciilor sau proceselor, transformând 

organizația într-un mediu propice pentru inovare. 

• Prin colaborare deschisă, echipele pot identifica tendințe, nevoi ale clienților și 

oportunități pentru extinderea sau diversificarea afacerii. 

• Valorizarea ideilor angajaților încurajează inovația constantă, transformând cultura 

organizațională într-un factor motivațional pentru creativitate și îmbunătățire 

continuă. 

• Comunicarea deschisă ajută la descoperirea angajaților cu spirit antreprenorial, care 

pot iniția și conduce proiecte inovatoare pentru succesul organizației. 

• organizație recunoscută pentru potențialul său de inovare atrage mai ușor investiții, 

parteneriate și colaboratori externi, esențiale pentru susținerea inovației. 

• Comunicarea eficientă permite organizației să se adapteze rapid la noi cerințe și să 

implementeze schimbări necesare într-un mediu de afaceri dinamic. 

• Inovația susținută de comunicarea antreprenorială oferă organizației produse și 

servicii distinctive, atrăgând clienți noi și consolidând poziția pe piață. 

• Comunicarea antreprenorială contribuie la crearea unei strategii sustenabile, 

permițând organizației să rămână relevantă și competitivă în timp. 

În urma aplicării instrumentelor de cercetare modelul SECO (Strategii 

pentru Eficiența Comunicării în Organizații) a fost validat, astfel: 

• O comunicare bună între departamente și echipe asigură un flux eficient al 

informațiilor, reduce erorile, îmbunătățește coordonarea și sprijină luarea 

deciziilor informate, contribuind la productivitatea organizației. 

• Comunicarea eficientă promovează relații de colaborare între colegi și între 

angajați și manageri. Ascultarea și înțelegerea reciprocă cresc dorința de sprijin și 

cooperare. 

• O cultură organizațională care încurajează transparența și comunicarea deschisă 

sporește nivelul de implicare al angajaților, motivându-i să contribuie activ la 
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succesul organizației. 

• Comunicarea deschisă și constructivă ajută la prevenirea conflictelor sau la 

soluționarea 

acestora într-un mod eficient, evitând escaladarea neînțelegerilor. 

• Angajații care se simt liberi să împărtășească idei și să ofere feedback contribuie 

la dezvoltarea de produse și servicii inovatoare, favorizând creativitatea în 

organizație. 

• O comunicare clară și deschisă cu clienții, partenerii și publicul sprijină construirea 

unei reputații solide, crescând încrederea și consolidând imaginea de brand. 

• Organizațiile care prioritizează informarea angajaților gestionează mai eficient 

schimbările și provocările. Angajații bine informați sunt mai deschiși la adaptare 

și pot contribui activ la implementarea noilor strategii. 

• Comunicarea clară despre așteptări și flexibilitatea programelor de lucru susține 

echilibrul dintre o viaţă profesională şi viaţa personală, crescând satisfacția 

angajaților și reducând stresul. 

 

Cercetarea a arătat că acest tip de comunicare are un rol decisiv în stimularea 

inovației, creativității, asumării responsabilității și implicării angajaților. 

Comunicarea antreprenorială contribuie la dezvoltarea unei culturi deschise, 

participative, în care angajații își pot exprima ideile și pot influența dezvoltarea 

organizației. De asemenea, creează cadrul pentru inițiative autonome și creșterea 

motivației interne. 

Modelul SECO (Strategii pentru Eficiența Comunicării în Organizații) 

validat în cadrul cercetării confirmă faptul că o comunicare eficientă asigură un flux 

optim de informații, susține luarea deciziilor informate, reduce conflictele și 

stimulează creativitatea și adaptabilitatea organizațională. O comunicare eficientă 

este direct asociată cu performanța individuală și colectivă. 

Un program de lucru echilibrat, flexibil și transparent contribuie la 

productivitate, bunăstarea angajaților și loialitatea acestora. Facilitățile la locul de 
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muncă,  ergonomie, spații moderne, siguranță au un impact direct asupra satisfacției 

și retenției personalului. Codul vestimentar, adaptat specificului organizației, 

influențează percepția profesionalismului și climatul organizațional. 

Echilibrul între viața profesională și cea personală este esențial pentru prevenirea 

burnoutului și susținerea implicării active. Lucrul în echipă eficient dezvoltă sinergii, 

competențe diverse și oferă sprijin reciproc în atingerea obiectivelor comune. 

Avansarea în carieră contribuie la dezvoltarea individuală și la retenția resurselor 

umane valoroase. 

 

➢ Limite ale cercetării 

• Dimensiunea eșantioanelor pot limita posibilitatea generalizării rezultatelor. 

• Potențială distorsionare a răspunsurilor: Chiar dacă anonimatul a fost 

garantat, unii respondenți pot fi influențați de percepții legate de imagine sau 

siguranță personală. 

• Lipsa unei dimensiuni longitudinale: Studiul surprinde o realitate 

contextuală, fără a evalua dinamica în timp a comunicării și culturii 

organizaționale. 

• Limitări teoretice: Unele direcții ale comunicării organizaționale și 

antreprenoriale nu au fost dezvoltate suficient din cauza lipsei de cercetări 

integrative disponibile. 

 

➢ Direcții viitoare de cercetare 

• Extinderea eșantionului pentru a include sectoare diverse, dincolo de IT și 

medical. 

• Realizarea unor studii longitudinale pentru a surprinde evoluția percepțiilor 

privind comunicarea în contexte de schimbare organizațională. 

• Completarea cercetării cantitative cu studii calitative (interviuri, focus 

grupuri) pentru a analiza mai profund relația dintre comunicare și inovație. 



 

 
32 

• Validarea și adaptarea modelului SECO în contexte internaționale sau în 

organizații de dimensiuni și structuri diferite. 

• Evaluarea impactului intervențiilor organizaționale specifice (de exemplu, 

introducerea unui program de feedback continuu sau a unui cod vestimentar 

flexibil) asupra culturii organizaționale și a performanței. 
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CONTRIBUȚII TEORETICE 

✓ Am definit conceptul de comunicare organizațională ca proces complex ce 

include aspecte psihologice, comportamentale și digitale, introducând 

conceptul de „comunicare hibridă”. 

✓ Am revizuit teoriile clasice și am dezvoltat un model integrativ al comunicării 

bazat pe perspective structurale și funcționale. 

✓ Am adaptat teoria comunicării la context managerial, propunând noțiunea 

de „comunicare managerială adaptivă” și un model al comunicării feedback-ului. 

✓ Am analizat influența factorilor interculturali și psihosociali asupra comunicării 

în organizații multiculturale, dezvoltând un model de competențe interculturale. 

✓ Am creat un cadru pentru evaluarea climatului comunicațional și soluții pentru 

depășirea barierelor comunicaționale. 

✓ Am demonstrat legătura dintre comunicarea organizațională, leadership și 

motivare, evidențiind rolul liderilor în consolidarea culturii organizaționale. 

✓ Am sistematizat tipurile de comunicare organizațională și efectele acestora asupra 

culturii organizaționale, adaptând analiza la contextul cultural românesc. 

✓ Am definit comunicarea managerială ca instrument de gestionare a schimbării, 

accentuând importanța comunicării bidirecționale. 

✓ Am analizat relația dintre tipurile de comunicare și motivația angajaților, 

bazându- mă pe modele comportamentale clasice. 

✓ Am propus un model integrat de comunicare pentru liderii transformaționali, 

subliniind impactul comunicării motivaționale asupra performanței și inovării. 

✓ Am evidențiat rolul comunicării eficiente în modelarea culturii organizaționale 

și reducerea conflictelor. 

✓ Am introdus matricea „Cultura organizațională vs. Comunicare” pentru analiza 

relațiilor dintre tipuri de cultură și formele de comunicare. 

✓ Am demonstrat importanța leadershipului transformațional în dezvoltarea unei 

comunicări transparente și în creșterea angajamentului angajaților. 

✓ Am subliniat necesitatea unei culturi a ascultării și a diversității pentru 

optimizarea relațiilor interne și susținerea inovării. 
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CONTRIBUȚII METODOLOGICE 

 

• Utilizarea combinată a metodelor cantitative (chestionar) și calitative (analiza 

CV- urilor) pentru validarea datelor și obținerea unei perspective integrate asupra 

comunicării organizaționale. 

• Dezvoltarea și validarea modelui teoretic SECO care corelează cultura 

organizațională, implicarea angajaților și performanța, incluzând factori precum 

comunicarea, echilibrul viață personală-profesională și lucrul în echipă. 

• Construirea unui chestionar personalizat, testat și ajustat prin pretestare, pentru a 

asigura relevanța și validitatea instrumentului în explorarea comunicării 

organizaționale. 

• Aplicarea unei metode inovatoare de analiză a 1200 de CV-uri pentru a înțelege 

motivațiile profesionale și factorii care contribuie la implicarea angajaților în 

dezvoltarea culturii organizaționale. 

• Crearea unei matrice care asigură alinierea clară între obiectivele cercetării și 

întrebările 

chestionarului, facilitând interpretarea rezultatelor. 

• Cercetarea efectuată pe un eșantion de 200 de angajați din România, utilizând 

distribuția digitală a chestionarelor pentru a obține date relevante despre 

percepțiile și comportamentele de comunicare. 
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CONTRIBUȚII EXPERIMENTALE 

În cadrul acestei teze, am realizat o serie de contribuții experimentale relevante, 

care reflectă complexitatea și aplicabilitatea practică a temei propuse. Acestea pot 

fi grupate în patru direcții majore: 

1. Elaborarea și aplicarea unui instrument original de cercetare 

cantitativă A fost conceput și validat un chestionar structurat, adaptat specificului 

culturii organizaționale și comunicării interne. Acesta a fost aplicat pe un eșantion 

de 200 de angajați din România, cu accent pe un sub-eșantion de 100 de angajați 

din domeniul IT. Analiza datelor, realizată cu ajutorul SPSS, a permis identificarea 

relațiilor semnificative dintre comunicare, satisfacția profesională, facilitățile 

organizaționale și echilibrul viață personală – viață profesională. 

2. Studiu calitativ complex asupra documentelor de recrutare și CV-uri 

Cercetarea a inclus analiza a 506 anunțuri de angajare și 686 CV-uri, extrase din 

domeniile inginerie, medicină și cercetare doctorală. A fost utilizată analiza de 

conținut pentru a identifica corelarea dintre competențele solicitate de angajatori 

(colaborare, adaptabilitate, leadership) și valorile promovate de candidați. Această 

abordare a oferit o perspectivă integrativă asupra comunicării antreprenoriale și 

culturii organizaționale reflectate în procesele de selecție și recrutare. 

3. Investigarea  rolului  comunicării  în  reducerea  rezistenței  la  schimbare 

Un alt studiu cantitativ a evaluat impactul comunicării în gestionarea rezistenței la 

schimbare, cu aplicabilitate directă în organizațiile tehnologice. Rezultatele au 

evidențiat că o comunicare clară, bidirecțională și transparentă contribuie 

semnificativ la reducerea reticenței angajaților și la creșterea implicării în procesele 

de transformare organizațională. 

4. Formularea   de   recomandări   practice   și   modele   conceptuale 

Teza propune modele și strategii de optimizare a comunicării interne, adaptate 

realităților culturale din organizațiile românești. Sunt evidențiate bune practici 

pentru consolidarea culturii organizaționale, dezvoltarea leadershipului 

comunicațional și promovarea unui climat favorabil inovației și colaborării. 
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