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Rezumat

Comunicarea in cadrul unei organizatii, ca parte a
factorilor de analizd comparativa in domeniul
responsabilitatii sociale corporative, care sprijind
orientarea asteptarilor angajatilor faciliteaza rezolvarea
problemelor, construieste relatii de cooperare i
canalizeaza eforturile angajatilor spre atingerea unor
obiective comune. Obiectivul prezentului studiu este de a
investiga relatia dintre factorii de analizd comparativa in
domeniul responsabilitatii sociale corporative (CSR),
asociafi mediului organizational (stil de conducere,
structurd organizationald, cultura locului de munca) si
eficacitatea comunicérii in cadrul organizatiei, precum si
de a examina efectul moderator al relatiei guanxi dintre
supervizori si subalterni. Datele necesare studiului au fost
colectate cu ajutorul unor chestionare gestionate de
autori, ai céror respondenti provin din Kuala Lumpur,
statul Selangor, Malaezia. Studiul a aratat ¢a un stil de
conducere mai participativ, o structurd organizationald mai
putin formalizat la nivelul IMM-urilor si o cultura mai
sénatoasa a locului de munca au o influenta pozitiva
asupra eficacitatii comunicérii intra-organizationale. In
plus, s-a stabilit ¢4 relatia intre supervizori si subalterni,
cunoscutd sub numele guanxi, are un efect moderator
pozitiv asupra relatiilor intre stilul de conducere, structura
organizationald si cultura locului de munca, pe de o parte,
respectiv eficacitatea comunicarii intra-organizationale, pe
de alta parte. Concluzia prezentului studiu este cd
atitudinea conducerii organizatiei faté de participarea
angajatilor, formalizarea structurii $i sanétatea culturii
Jjoacé un rol important in ceea ce priveste incurajarea unei
comunicdri eficace, iar relatia guanxi intre supervizor gi
subaltern promoveaza la réndul sdu comunicarea, in plus
fata de factorii de mediu mai sus amintiti.

Cuvinte-cheie: Factorii CSR asociati mediului
organizational, stil de conducere, structurg
organizationald, cultura locului de muncad, relatie guanxi
supervizor — subaltern, eficacitatea comunicarii in
interiorul organizatiei.
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Tn mediul de afaceri competitiv si dinamic actual,
comunicarea eficace este esentiald pentru
supravietuirea si succesul organizatiei. Este ugor de
inteles de ce o comunicare intra-organizationala
eficientd este importanta ca parte a analizei comparative
in domeniul responsabilitatii sociale corporative (en.
corporate social responsibility - CSR). Aceasta permite
angajatilor sa faca schimb de opinii, sa invete unul de la
celdlalt, sa isi organizeze sarcinile, precum si sa
stabileasca si s& intretina relatii profesionale productive
(Robson, Skarmeas si Spyropoulou, 2006). Alte studii
aratd ca o comunicare intra-organizationald eficace
influenteaza pozitiv angajamentul, performanta,
implicarea, productivitatea si satisfactia angajatilor
(Allen, 1992; De Ridder, 2004; Ng s.a., 2006).

Un numar ridicat de factori de comunicare CSR stau in
calea unei comunicari eficace. Barierele din calea
comunicarii CSR sunt in general clasificate in factori de
mediu si factori personali. Barierele de mediu sunt legate
de caracteristicile mediului organizational, in timp ce
barierele personale apar pe fondul diferentelor de
personalitate ale indivizilor si al modului in care acestia
interactioneaza (Guo si Sanchez, 2009). Astfel de
bariere ingreuneaza comunicarea eficace, impiedicand,
intrerupand sau distorsionand continutul i modul de
transmitere a mesajelor de la emitétor la receptor. In
timp ce numeroase studii se concentreaza asupra
modului in care caracteristicile individuale

influenteaza comunicarea eficace, articolele dedicate
intelegerii modului in care factorii mediului
organizational influenteaza eficacitatea comunicarii
intra-organizationale sunt putine si sporadice. Din acest
motiv, obiectivul prezentului studiu este de a investiga
relatia dintre factorii de analiza comparativé in domeniul
responsabilitatii sociale corporative, asociati mediului
organizational (stil de conducere, structura
organizationald, cultura locului de munca) si eficacitatea
comunicarii in cadrul organizatiei.

In plus, nu a fost cercetat modul in care relatia guanxi
intre supervizori si subalterni modereaza legatura dintre
factorii mediului organizational si eficacitatea
comunicarii. Termenul guanxi defineste relatia informala
si personala intre doi sau mai multi indivizi, construita pe
fondul unor institutii comune (Chen si Chen, 2004).
Guanxi este semnificativa in institutiile cu autoritate
centralizata si in anumite organizatii caracterizate prin
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absenta regulilor si implementarea reglementarilor prin
analiza comparativa CSR (Smith s.a., 2012; Zhang, Li si
Harris, 2015). In astfel de cazuri, angajatii sunt motivati
sa construiasca relatii strénse cu supervizorii, pentru a
avansa in carierd si a obtine protectie. Date fiind
constatarile studiilor contextuale si efectul relatiei guanxi
intre subalterni si supervizori asupra anumitor trasaturi
ale comunicarii, cum ar fi dialogul deschis (Chen si
Tjosvold, 2007), cresterea participarii (Chen si Tjosvold,
2007), utilizarea frecventa a canalelor de comunicare
informale (Bian, 2006) si rezolvarea in comun a
problemelor (Hwang, 1997), prezentul studiu isi propune
sa examineze efectul de moderare al relatiei guanxi intre
subalterni si supervizori ca element al tabloului de bord
pentru analiza comparativa in domeniul responsabilitatii
sociale corporative.

Dat fiind faptul c& angajatii si conducerea isi petrec o
mare parte a timpului comunicand si analizénd efectele
negative ale unei comunicari ineficace asupra
organizatiilor, prezenta lucrare isi propune sa raspunda
la urmatoarele intrebari:

o Care este relatia dintre stilul de conducere i
eficacitatea comunicarii intra-organizationale?

o Care este relatia dintre structura organizationala gi
eficacitatea comunicarii intra-organizationale?

o Care este relatia dintre cultura locului de munca i
eficacitatea comunicarii intra-organizationale?

e Este relatia dintre factorii asociati mediului
organizationali identificati si eficacitatea comunicarii
intra-organizationale moderata de relatia guanxi intre
supervizori si subalterni?

Importanta prezentului studiu este bivalenta. Din punct
de vedere academic, prezenta lucrare urmareste sa
aprofundeze o tema care inca nu a fost cercetata si sa
completeze cunoasterea in domeniul comunicarii
intra-organizationale asociate responsabilitatii sociale
corporative prin investigarea relatiei dintre o serie de
factori ai mediului organizational (stilul de conducere,
structura organizationala si cultura locului de munca) si
eficacitatea comunicarii intra-organizationale, precum
si sa examineze efectul de moderare al relatiei guanxi
intre supervizori si subalterni. Din punctul de vedere al
managementului, prezenta lucrare ofera informatii
pretioase, in masura sa sprijine conducerea in
modelarea mediului i relatiilor, in directia obtinerii unei
comunicari eficace.
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1.1. Responsabilitatea sociala corporativa
si comunicarea intra-organizationala
eficace

Exista numeroase definitii ale comunicarii, publicate in
literatura pe aceasta tema de cercetatori interesati de
descrierea, intelegerea si previzionarea fenomenelor
comunicationale. Anumiti cercetatori definesc
comunicarea in sens restrans, in termeni de schimburi
verbale (Hoben, 1954), diminuare a incertitudinii
(Barnlund, 1962), conectare (Ruesch, 1957) si intentie
(Miller, 1966); insa comunicarea inseamna in mod
evident mai mult. in contextul prezentului studiu,
comunicarea este definita ca procesul de schimb de
informatii intre doua sau mai multe parti, cu scopul de a
transmite sau de a receptiona mesajul vizat, prin
utilizarea unor limbaje si semne comune (Berelson si
Steiner, 1964; Guo si Sanchez, 2009; Croucher si
Cronn-Mills, 2014).

Un element al responsabilitatii sociale corporative de
tipul comunicarii intra-organizationale se refera la
comunicarea formala si informala din cadrul unei
organizatii, orientatd de jos in sus, de sus in jos, pe
orizontala sau pe diagonala si desfasurata prin
intermediul unor canale de comunicare diverse (Guo si
Sanchez, 2009). Cele doua obiective principale ale
comunicarii intra-organizationale sunt de a informa
angajatii asupra politicilor companiei si asteptarilor
privind munca, precum si de a construi o comunitate
unitd in cadrul firmei (De Ridder, 2004). Desi angajatii isi
petrec 0 mare parte a timpului comunicand, nu toate
schimburile au drept rezultat o comunicare semnificativa,
respectiv o comunicare eficienta si eficace. O
comunicare eficace este obtinuta atunci cand mesajul
transmis de emitator este decodat si inteles cu exactitate
de receptori (Scott, 2005; Fielding, 2006).

Tot mai multe studii au demonstrat c& o comunicare
intra-organizationala eficace aduce numeroase beneficii
organizatiei, respectiv sprijina interactiunile sociale i
promoveaza construirea de relatii intre membri aflati pe
diferite niveluri (Kalla, 2005), crescand astfel increderea
si gradul de coordonare intre subalterni $i manageri
(Gavin si Mayer, 2005; Jo si Shim, 2005). Comunicarea
deschisa si transparenta incurajeaza angajatii in a
impartasi idei intelectuale si creative, cu scopul de a
crea valoare pentru organizatie (Quirke, 2008) si a creste
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sentimentul de apartenenta si stima de sine a acestora
(Smidts, Pruyn si Van Riel, 2001). Si alte studii au
indicat, la randul lor, c& o comunicare eficace are un
efect pozitiv asupra angajamentului, performantei,
devotamentului, retentiei, productivitatii si satisfactiei
angajatilor (Allen, 1992; De Ridder, 2004; Ng s.a., 2006).

1.2. Responsabilitatea sociala corporativa
si barierele de mediu

Factorii care impiedica realizarea unei comunicari
eficace sunt desemnati ca bariere de comunicare si se
clasifica in factori personali si factori de mediu.
Elementele CSR ale barierelor de mediu sunt legate de
trasaturile mediului organizational, in timp ce barierele
personale apar pe fondul diferentelor intre personalitatile
indivizilor si al modului in care acestia interactioneaza cu
altii. Ambele tipuri de bariere franeaza comunicarea
eficace prin blocarea, intreruperea, filtrarea sau distorsio-
narea mesajului, pe parcursul procesului de codificare,
transmitere si decodificare (Guo si Sanchez, 2009).

Stilul de conducere. Stilul de conducere se manifesta
printr-un set de valori i credinte, care fi orienteaza pe
managerii de pe nivelurile ierarhice superioare in
procesul de control al operatiunilor si luare a decizilor.
Unul din primele studii asupra stilului de conducere a
fost realizat de Lewin, Lippit si White (1939), identificand
trei stiluri principale de conducere — autocratic,
democratic i laissez-faire, in functie de atitudinea
managementului fata de participarea angajatilor la
procesul de luare a deciziilor. In timp, se inregistreaza o
popularitate mai ridicata sau mai scazuta a diferitelor
stiluri de conducere, Tnsa teoria lui Lewin, Lippit si White
isi pastreaza relevanta.

Abordarile managementului in ceea ce priveste
comunicarea se manifesta in multiple forme si patrund in
sistemul de comunicatie interna al unei organizatii pe
multiple cai (Tourish si Robson, 2006; Arklan, 2011;
Whitworth, 2011). Denning (2008) a aratat ca abordarile
comunicationale de tip ,comanda si control” au rezultate
tot mai slabe, nefiind capabile sa obtina un raspuns
pozitiv din partea angajatilor. Liderii autocrati (slaba
participare a angajatilor) creeaza un mediu in care
informatia este transmisa preponderent de sus in jos, cu
intérzieri si probleme in primirea raspunsurilor, in timp
ce liderii cu inclinatie spre democratie (participare
semnificativa a angajatilor) promoveaza comunicarea
deschisa, in cadrul careia informatia este transmisa in
toate directiile, iar feedback-ul din partea angajatilor este
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apreciat in mod corespunzator, conducand la o crestere
importanta a calitatii comunicarii (Grunig, 1992; Tourish
si Robson, 2006; Arklan, 2011; Jensen, 2014).

Structura organizationala. Structura organizationala se
refera la modul in care sunt alocate autoritatea i
responsabilitatile, respectiv modul in care sunt aplicate
procedurile de lucru de catre membrii organizatiei. Exista
numeroase dimensiuni documentate ale structurii
organizationale — specializarea, centralizarea,
formalizarea, complexitatea si configurarea (Pugh s.a.,
1968; Hage, 1980). Wagner si Hollenback (1992)
sugereaza ca centralizarea si formalizarea exercita
influenta cea mai puternica asupra tiparelor de
comunicare. Intrucat centralizarea este discutata in
contextul stilului de conducere, prezentul studiu se
concentreaza asupra dimensiunii formalizarii, pentru a
se evita suprapunerile.

Formalizarea se refera la regulile si procedurile stabilite,
care definesc actiunile considerate acceptabile, menite
sa controleze comportamentul angajatilor. Codificarea
postului, regulilor si procedurilor, respectarea regulilor si
rigiditatea lantului de comanda pot fi utilizate pentru
evaluarea gradului de formalizare. Hage, Aiken i
Marrett (1971) au publicat un studiu asupra modului in
care complexitatea, gradul de centralizare si gradul de
formalizare a organizatiei afecteazé comunicarea,
aratand ca eficacitatea comunicarii creste considerabil in
organizatiile mai simple, cu un nivel ridicat de descen-
tralizare si mai putin formale. Un numar ridicat de nive-
luri ierarhice si o structura rigida a lantului de comanda
scad eficacitatea comunicarii, prin crearea de blocaje
procedurale si structurale (Guo si Sanchez, 2009).

Cultura locului de muncd. Cultura locului de munca se
refera la sistemul de convingeri, atitudini, valori gi
premise comune, care guverneaza comportamentul
oamenilor intr-o organizatie (Fielding, 2006), dezvoltat in
timp ca raspuns la problemele din mediu si introdus prin
coeziune interna (Zait, 2002). Este considerat atat prim
planul, cat si fundalul sistemului comunicational intr-o
organizatie (Keyton, 2011). n cadrul organizatiilor,
fenomenele comunicationale sunt manifestari ale unor
configuratii complexe de atitudini, convingeri i valori
profund resimtite (Brown si Starkey, 1994). Intelegerea
comuna, nescrisa a ceea ce constituie comportamente
acceptabile si inacceptabile sprijina conditionarea
atitudinii angajatilor in directia comunicarii. Angajatii isi
ajusteaza comportamentul in functie de normele din
cadrul organizatiei - in cazul in care cultura locului de
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munca nu conduce la critica constructiva, angajatii vor
inceta s& mai furnizeze un astfel de feedback in timp
(Carrison, 2010). Chiar daca managerii nu suprima in
mod activ comunicarea de jos in sus, faptul ca angajatii
nu sunt incurajati sa exprime diferente de opinie sau sa
transmita vesti proaste poate, de asemenea, sa pastreze
secretul asupra unor informatii relevante (Bielaszka-
DuVernay, 2007). Brown si Starkey (1994) au aratat ca o
cultura a locului de munca bazata pe cooperare interna
(mai degraba decat pe concurentd), informala, empatica
si participativa conduce la imbunatatirea comunicarii.

1.3. Elemente de CSR in cadrul relatiei
guanxi dintre supervizori si subalterni

Originar din cultura chineza, termenul guanxi
desemneaza relatia informala si personala intre doi sau
mai multi indivizi, construita pe baza unor institutii
comune si motivata prin existenta unor interese mutuale
(Chen si Chen, 2004). Studiile empirice arata ca relatia
guanxi intre supervizori si subalterni este legata de
rezultate importante ale organizatiei. Relatia guanxi intre
supervizori si subalterni este responsabila de cresterea
atasamentului angajatilor fata de supervizori (Chen s.a.,
2009), cresterea increderii in lider (Tsui si Farh, 1997),
diminuarea intentiei de schimbare a locului de munca
(Wong s.a., 2003) si cresterea implicarii organizationale
(Farh s.a., 1998). in termeni de comunicare, s-a
demonstrat ca o relatie guanxi puternica intre supervizori
si subalterni incurajeaza participarea angajatilor (Chen si
Tjosvold, 2007), interactiunile interpersonale frecvente,
utilizarea canalelor de comunicare informale (Bian,
2006), dialogul deschis (Chen si Tjosvold, 2007) si
rezolvarea problemelor (Hwang, 1997).

Studiile contextuale arata ca relatia guanxi este
esentiala in societatile in tranzitie, precum si in institutiile
in care deciziile sunt luate de un numar restréns de
persoane, care au autoritatea de a pedepsi si de a
recompensa dupa cum considera de cuviinta (Smith s.a.,
2012). De asemenea, s-a demonstrat ca relatiile guanxi
faciliteaza practicile organizationale particulare (flexibile,
situationale), mai degraba decat universale (rigide,
standardizate), in care managerii au mai multa libertate
in luarea deciziilor, datoritd absentei regulilor si
regulamentelor (Zhang, Li si Harris, 2015). In astfel de
situatii, angajatii sunt motivati sa construiasca relati
stranse cu cei aflati la putere, pentru a promova si
pentru siguranta locului de muncé (Zhang, Li si Harris,
2015).
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2.1. Cadru si ipoteze de cercetare

Prezenta lucrare isi propune sa examineze modul in
care factorii mediului organizational, cum ar fi stilul de
conducere (atitudinea managementului fata de

participarea angajatilor la luarea deciziilor), structura
organizationala (formalizarea) si cultura locului de
munca (sanatatea) influenteaza eficacitatea
comunicarii infra-organizationale. Este, de asemenea,
examinat efectul moderator al relatiei guanxi intre
supervizor si subaltern. Cadrul de cercetare este
prezentat in Figura 1.

Figura 1. Cadrul de cercetare

Relatia guanxi
dintre supervizori
si subalterni

Atitudinea managementului
fata de participarea
angajatilor

Eficacitatea comunicarii

Formalizarea structurii

Séanatatea culturii

intra-organizationale

Sursa: prelucrarile autorilor

Pe baza cadrului de cercetare si a studiului literaturii de
specialitate, in cadrul studiului au fost formulate sase
ipoteze:

l.. O atitudine a managementului caracterizata
printr-un nivel ridicat de participare a angajatilor la
luarea deciziilor va avea ca rezultat o comunicare
intra-organizationala mai eficientd, iar relatia dintre
cele doud este semnificativa.

l>. Un nivel scazut de formalizare influenteaza in mod
pozitiv eficacitatea comunicarii intra-organizationale,
iar relatia dintre cele doud este semnificativa.
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Iz, Cu cét cultura locului de muncd este mai sandtoasa,
cu atét eficacitatea comunicarii intra-organizationale
este mai ridicatd, iar relafia dintre cele doud este
semnificativa.

ls. Relatia guanxi intre supervizor si subaltern
modereaza relatia dintre atitudinea managementului
fata de participarea angajatilor la luarea deciziilor $i
eficacitatea comunicérii intra-organizationale.

Is. Relatia guanxi intre supervizor i subaltern
modereazd relatia dintre formalizarea organizationala
si eficacitatea comunicdrii intra-organizationale.
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ls. Relatia guanxi intre supervizor i subaltern
modereazd relatia dintre sénétatea culturii si
eficacitatea comunicarii intra-organizationale.

2.2. Esantionare, proiectarea chestionarului
si colectarea datelor

S-a utilizat egantionarea conventionala, datorita
executiei ugoare, rapiditatii si eficientei din punctul de
vedere al costurilor. Pentru a colecta datele, au fost
distribuite chestionare atat in forma tiparita, cat si online,
prin aplicatia Google Form. Chestionarul a fost structurat
in doua sectiuni.

e Sectiunea A colecteaza informatii cu privire la
respondenti, cum ar fi sexul, vérsta, etnia, nivelul
postului ocupat, industria, dimensiunea companiei si
forma de proprietate a organizatiei, utilizand atét
scale nominale, cat si numerice.

e Sectiunea B colecteaza informatii cu privire la
variabilele independente, moderatoare si
dependente, in baza unei serii de afirmatii furnizate
in cadrul chestionarului, evaluate de respondenti cu
ajutorul unor scale Likert pe 5 puncte (de la 1=
Dezacord categoric” la ,5 = Acord categoric”).

Din 200 de chestionare distribuite in format tiparit, au

fost completate si returnate 156, ceea ce corespunde
unei rate de raspuns de 78%. In acelasi timp, au fost

completate 118 chestionare online, ceea ce a crescut
numarul total al chestionarelor completate la 274.

2.3. Selectia scalelor de masurare

Atitudinea managementului fata de participarea angajatilor
la luarea deciziilor. Atitudinea managementului fata de
participarea angajatilor la luarea deciziilor determina
masura in care managerii considera ca angajatii sunt
capabili de a actiona in mod independent, respectiv
masura in care managerii permit angajatilor sa ia parte la
luarea deciziilor. Pentru masurarea acestei variabile a fost
identificat un numér de sase itemi, prin adaptarea unora
din itemii chestionarului privind stilul de leadership,
elaborat de Bhatti s.a. (2012).

Formalizarea structurii. Formalizarea structurii masoara
nivelul de formalizare din cadrul unei organizatii. Au fost
selectati sase itemi pentru masurarea gradului de
codificare a postului, respectare a regulilor i
specificitate a postului, utilizand scala de evaluare a
formalizarii elaborata de Hage si Aiken (1969).
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Sénétatea culturii. Prezentul studiu face referire la
chestionarul FOCUS de masurare a sanatatii culturii,
elaborat de van Muijen (1999). Din numarul ridicat de
itemi, au fost selectati sase, in vederea masurdrii
deschiderii, suportului organizational si orientarii spre
obiective.

Relatia guanxi intre supervizor si subaltern. Pentru
masurarea relatiei guanxi intre supervizor si subaltern au
fost adoptati sase itemi din studiul realizat de Chen s.a.
(2009). Pentru determinarea calitatii relatiei guanxi intre
supervizor si subaltern, aceasta scala masoara nivelul
de atagament afectiv, includere in viata personala si
respect fata de supervizor.

Eficacitatea comunicérii intra-organizationale. in studiul
elaborat de Park, Lee si Lee (2014), eficacitatea
comunicarii este structurata in frecventa,
bidirectionalitate si calitate a comunicarii. Plecand de la
aceasta abordare, a fost adoptat un numar de zece itemi
utilizati in studiul mai sus amintit, pentru a masura
eficacitatea comunicarii intra-organizationale.

2.4. Tehnici de analiza a datelor

Tnaintea realizarii analizei, datele au fost examinate, in
vederea eliminarii erorilor. Doua seturi de raspunsuri au
fost excluse, pe baza deviatiei extreme a acestora fata
de medie, astfel incat au ramas disponibile pentru
analiza un numar de 272 seturi de raspunsuri. Scorurile
itemilor formulate negativ au fost inversate. Au fost
utilizate diverse tehnici de analiza a datelor, inclusiv
statistica descriptiva (frecventd), teste de fiabilitate
(coeficientul Cronbach alfa), teste de normalitate
(asimetrie si boltire), analiz& de corelatie (coeficientul de
corelatie Pearson) si regresia multipla.

3.1. Profilul respondentilor

Numarul total de respondenti din cadrul studiului a fost
de 272, din care, asa cum se poate observa in tabelul 1,
46,7% de sex masculin, iar restul de 53,3% de sex
feminin. Cel mai bine reprezentat interval de varsta este
26-35 de ani, cu un procent de 65,4%, urmat de
intervalul 36-45 de ani, cu 21,3%, 25 de ani sau mai
putin cu 5,5%, 46-55 de ani cu 5,5% i 2,2% cu peste 56
de ani. in ceea ce priveste etnia, 59,6% din totalul
respondentilor sunt de etnie chineza, 19,1% de etnie
malayeza, 16,9% de etnie indiana si 4,4% de alta etnie.
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Cele mai frecvent reprezentate doua niveluri ale postului
ocupat sunt cele de executie (54%) si management de
nivel mediu (26,1%).

Respondentii provin din diverse sectoare de activitate,
dintre care cel mai puternic reprezentate sunt sectorul
bancar si al asigurarilor (18%), sectorul serviciilor
(15,4%), sectorul productiv (12,5%) si sectorul
telecomunicatii si IT (12,5%). In ceea ce priveste
dimensiunea companiei, majoritatea organizatiilor in
discutie s-au incadrat in clasa de marime 101-500
angajati (29,4%), urmata de 21-100 angajati (24,3%) si
501-1000 angajati (12,9%). 235 respondenti (86,4%)
activeaza in organizatii private si 37 (13,6%) in
organizatii publice.

3.2. Testul de normalitate

Evaluarea normalitatii datelor este importantd, intrucét
numeroase teste statistice se bazeaza pe ipoteza
distributiei normale. in afara de histograma si boxplot,
normalitatea poate fi evaluata cu ajutorul indicilor de
asimetrie si boltire. Indicele de asimetrie este 0 masura
a asimetriei, in timp ce boltirea caracterizeaza inaltimea
curbei de distributie (Sekaran si Bougie, 2013).
Distributia valorilor este normala atunci cand indicii de

asimetrie si boltire sunt egali cu zero. Conform George $i
Mallery (2010), valori ale indicilor de asimetrie i boltire
situate intre -2 si +2 sunt acceptabile, aratand o
distributie normala.

Tabelul 2 prezinta rezultatele testelor de normalitate
pentru toate variabilele. Indicii de asimetrie si boltire se
incadreaza intre -1 si +1, indicand ca valorile sunt
apropiate unei distributii normale, fiind astfel adecvate
pentru analiza statistica.

3.3. Testul de fiabilitate

Exista diverse variante de masurare a fiabilitatii unui
instrument — stabilitatea, fiabilitatea test-retest,
fiabilitatea paraleld, consistenta interna etc. Tn cadrul
prezentului studiu, a fost utilizat coeficientul Cronbach
alfa (a) pentru a masura consistenta interna a scalelor,
ca masura a fiabilitatii. Consistenta interna a scalelor
indica masura in care itemii unei scale capteaza aceeasi
constructie. Ca reguld generala, coeficientul Cronbach
alfa ar trebui sa se situeze peste 0,7 (DeVellis, 2012).
Tabelul 3 prezinta rezultatele testului de fiabilitate
pentru respectivele variabile. Toate scalele au inregistrat
valori de peste 0,7 ale coeficientului Cronbach alfa,
indicand o buna consistenta interna.

‘ Tabelul 1. Sumarul profilului respondentilor

Caracteristici Frecventa Procent
Sex
Masculin 127 46,7
Feminin 145 53,3
Varsta (ani)
<25 15 55
26-35 178 65,4
36 - 45 58 21,3
46 - 55 15 55
> 56 6 2,2
Etnie
Malayeza 52 19,1
Chineza 162 59,6
Indiana 46 16,9
Altele 12 44
Nivelul postului
Munca de birou 2 0,7
Executie 147 54,0
Management mediu 71 26,1
Management superior 26 9,6
Management general 10 3,7
Altele 16 59
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Caracteristici Frecventa Procent
Sector de activitate
Sector bancar si asigurari 49 18,0
Productie 34 12,5
Telecomunicatii si IT 34 12,5
Auto 7 2,6
Alimentara 16 59
Constructii 19 7,0
Bunuri de consum cu miscare rapida 12 4.4
Divertisment si media 3 1,1
Comert cu amanuntul 21 7,7
Servicii 42 15,4
Altele 35 12,9
Dimensiunea companiei (numar de angajati)
<20 27 9,9
21-100 66 24,3
101 - 500 80 29,4
501 - 1000 35 12,9
1001 - 5000 32 11,8
> 5001 32 11,8
Forma de proprietate
Privata 235 86,4
Publica 37 13,6

Sursa: prelucrarile autorilor

Tabelul 2. Sumarul testului de normalitate

Variabile Asimetrie Boltire
Atitudinea mgnagementulw fatd de participarea angajatilor la 0,012 0771
luarea deciziilor
Formalizarea structurii -0,079 -0,549
Sanatatea culturii 0,371 -0,770
Relatia guanxi intre supervizor si subaltern -0,005 -0,850
Eficacitatea comunicarii intra-organizationale 0,115 -0,691

Sursa: prelucrarile autorilor

Tabelul 3. Sumarul testului de fiabilitate

Variabile Cronbach alfa Nr. de itemi
Atitudinea managementului fata de participarea angajatilor la luarea deciziilor 0,845 6
Formalizarea structurii 0,830 6
Sanatatea culturii 0,752 6
Relatia guanxi intre supervizor si subaltern 0,878 6
Eficacitatea comunicarii intra-organizationale 0,932 10

Sursa: prelucrarile autorilor
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3.4. Analiza corelatiei

Analiza corelatiei este utilizata pentru a examina
intensitatea si directia asocierii intre doud variabile.
Coeficientul de corelatie al lui Pearson (r) este cel
mai adesea utilizat pentru masurarea corelatiei,
ludnd valori intre -1 si +1. O valoare pozitiva indica
prezenta unei corelatii pozitive (atunci cand o
variabila creste, va creste si cealalta), in timp ce o

valoare negativa indica prezenta unei corelatii
negative (atunci cand o variabila creste, cealalta
descreste). In acelasi imp, intensitatea relatiei este
indicata de marimea absoluta a valorii. Cohen (1988)
ofera urmatoarele repere pentru interpretarea
intensitatii corelatiei: r € [0,1; 0,29] (corelatie slaba),
r € [0,3; 0,49] (corelatie medie)

sit e [0,5;0,99] (corelatie puternicd).

Tabelul 4. Corelatia Pearson (r) intre variabilele independente, moderatoare si dependente

Variabile

Eficacitatea comunicarii
intra-organizationale

Atitudinea managementului fata de participarea angajatilor la luarea deciziilor r=0,726*
Formalizarea structurii r=0,676
Sanatatea culturii r=0,793*
Relatia guanxi intre supervizor si subaltern r=0,838*

Sursa: prelucrarile autorilor
**p<0,01

3.5. Testarea ipotezelor

Regresia multipla este utilizata pentru a investiga relatia
intre variabilele independente si dependente, precum si
pentru a testa efectul variabilei moderatoare. Pentru
testarea ipotezelor, primul pas este de a examina relatia
dintre variabilele dependente si independente individuale
(11, l2 si I3). Se ia apoi in considerare si variabila
moderatoare, pentru a determina daca aceasta
modereaza relatia intre variabilele independente si cea
dependenta (s, Is$i le).

l1: O atitudine a managementului caracterizata printr-un
nivel ridicat de participare a angajatilor la luarea
deciziilor va avea ca rezultat o comunicare
intra-organizationala mai eficientd, iar relatia dintre
cele doud este semnificativa.

Exista o corelatie pozitiva puternica intre stilul de
conducere (atitudinea managementului faté de
participarea angajatilor la luarea deciziilor) si

eficacitatea comunicarii intra-organizationale (r = 0,726).

Tabelul 5-1 (Modelul 1) prezinta rezultatele regresiei
intre stilul de conducere si eficacitatea comunicarii
intra-organizationale. Cu un R? ajustat de 0,526,
variabila raspunde in procent de 52,6% de variatia
eficacitatii comunicérii intra-organizationale. Rezultatele
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arata ca stilul de conducere are o contributie
semnificativa la previzionarea eficacitatii comunicarii
intra-organizationale (B = 0,726, p = 0,000). Prin
aceasta, ipoteza 1 se confirma.

I2: Un nivel scézut de formalizare influenteaza in mod
pozitiv eficacitatea comunicérii intra-organizationale,
iar relatia dintre cele doud este semnificativa.

Exista o corelatie pozitiva puternica intre structura
organizationala (formalizarea structurii) si eficacitatea
comunicarii intra-organizationale. (r = 0,676). Conform
Tabelului 5-2 (Modelul 1), cu un R? ajustat de 0,456,
variabila este raspunzatoare in procent de 45,6% de
variatia eficacitatii comunicarii intra-organizationale.
Rezultatele arata ca structura organizationala are o
contributie semnificativa la previzionarea eficacitatii
comunicarii intra-organizationale (8 = 0,676, p = 0,000).
Prin aceasta, ipoteza 2 se confirma.

Is: Cu cét cultura locului de muncd este mai sandtoasd,
cu atat eficacitatea comunicarii intra-organizationale
este mai ridicatd, iar relatia dintre cele doud este
semnificativa.

Exista o corelatie pozitiva puternica intre cultura locului
de munca (sanatatea culturii) si eficacitatea comunicarii
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intra-organizationale. (r = 0,793). Conform Tabelului 5-3
(Modelul 1), cu un R? ajustat de 0,628, variabila
previzioneaza in proportie de 62,8% variatia eficacitatii
comunicarii intra-organizationale. La randul sau,

cultura locului de munca are o contributie semnificativa
la previzionarea eficacitatii comunicarii
intra-organizationale (8 = 0,793, p = 0,000). Prin
aceasta, ipoteza 3 se confirma.

ls: Relatia guanxi dintre supervizor si subaltern
modereazd relaia dintre atitudinea managementului fata
de participarea angajatilor la luarea deciziilor §i
eficacitatea comunicdrii intra-organizationale.

Conform Tabelului 5-1, daca doar stilul de conducere
este introdus in regresie impreuna cu eficacitatea
comunicarii intra-organizationale (Modelul 1), R? ajustat
este de 0,526 (F = 301,420, p = 0,000). Cu toate
acestea, la adaugarea relatiei guanxi dintre supervizori
si subalterni (Modelul 2), variatia totala creste la 71,3%
(F =337,876, p = 0,000). Relatia guanxi dintre
supervizori si subalterni raspunde de un procent
suplimentar de 18,7% in variatia eficacitatii comunicarii,
dupa controlarea stilului de conducere (R? modificare =

0,188, F modificare = 117,402, p = 0,000). in lumina
acestui fapt, relatia guanxi dintre supervizori si subalterni
are un efect moderator si ipoteza 4 este acceptata. Atat
variabilele independente (8 = 0,185, p = 0,000) cat si
cea moderatoare (B = 0,693, p = 0,000) rdman individual
semnificative in previzionarea eficacitatii comunicarii
intra-organizationale.

Is: Relatia guanxi intre supervizor si subaltern

modereazd relaia dintre formalizarea organizationala
si eficacitatea comunicdrii intra-organizationale.

Conform Tabelului 5-2, Modelul 1, valoarea R?

ajustat este de 0,456 (F = 227,808, p = 0,000). La
adaugarea relatiei guanxi intre supervizori gi
subalterni, variatia totala creste la 71,6% (F =

342,376, p = 0,000), aceasta raspunzand de un
procent suplimentar de 26% in variatia eficacitatii

comunicarii, dupa controlarea structurii
organizationale (R?* modificare = 0,260, F modificare
= 248,294, p = 0,000). Aceasta arata ca relatia

guanxi intre supervizori si subalterni are un efect

moderator si ipoteza 5 este acceptata.

Tabelul 5-1. Rezultatele regresiei stilului de conducere si eficacitatii comunicarii intra-organizationale

(Modelul 1) si efectul moderator al relatiei guanxi dintre supervizori i subordonati (Modelul 2)

Model Variabile B Beta R2ajustat F t Sig.

1 (Constant) 1.027 0,526 301,420 7,751 0,000

Stilul de conducere 0,738 0,726 17,361 0,000

(Constant) 0,750 0,713 337,876 7,131 0,000

9 Stilul de conducere 0,188 0,185 3,563 0,000

Relatia guanxiintre 0635 | 0693 13319 | 0,000
supervizori si subordonati

Variabila dependenté: Eficacitatea comunicérii intra-organizationale

Sursa: prelucrarile autorilor

Tabelul 5-2. Rezultatele regresiei structurii organizationale si eficacitatii comunicarii intra-organizationale

(Modelul 1) si efectul moderator al relatiei guanxi dintre supervizori i subordonati (Modelul 2)

Model Variabile B Beta | RZajustat F t Sig.
1 (Constant) 1.358 0,456 227,808 | 10,402 | 0,000
Structura organizationala 0,694 0,676 15,093 | 0,000
(Constant) 0,763 0,716 342,376 7,509 | 0,000

2 Structura organizationald 0,182 | 0,178 3,921 | 0,000
Relatia guanxi intre supervizori si subordonati 0,654 | 0,714 15,757 | 0,000

Variabila dependenta: Eficacitatea comunicérii intra-organizationale

Sursa: prelucrarile autorilor
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Tabelul 5-3. Rezultatele regresiei culturii locului de munca si eficacitatii comunicarii intra-organizationale

(Modelul 1) si efectul moderator al relatiei guanxi dintre supervizori i subordonati (Modelul 2)

Model Variabile B Beta R? ajustat F t Sig.

1 (Constant) 0,136 0,628 458,654 0,917 0,360

Cultura locului de munca 0,923 0,793 21,416 0,000

(Constant) 0,237 0,759 428,414 1,982 0,048

9 Cultura locului de munca 0,434 0,373 8,166 0,000

Relatia guanxiintre 0509 | 0,556 12,173 | 0,000
supervizori si subordonati

Variabila dependenté: Eficacitatea comunicérii intra-organizationale.

Sursa: prelucrarile autorilor

Atat variabilele independente ( = 0,178, p = 0,000), cat
si cea moderatoare (B = 0,714, p = 0,000) raman
individual semnificative in previzionarea eficacitatii
comunicarii intra-organizationale.

ls: Relatia guanxi dintre supervizor si subaltern
modereazd relatia intre sdnatatea culturii §i
eficacitatea comunicérii intra-organizationale.

Cultura locului de munca este introdusa in Modelul 1
(Tabelul 5-3), explicand un procent de 62,8% din
variatia eficacitatii comunicérii intra-organizationale

(F = 458,754, p = 0,000). In urmatoarea etapa este
adaugata si relatia guanxi dintre supervizori i subalterni
(Modelul 2), ceea ce conduce la un R? ajustat mai
ridicat, egal cu 0,759 (F = 428,414, p = 0,000). Relatia
guanxi dintre supervizori i subalterni este

responsabild de cresterea cu 13,1% a variatiei eficacitatii
comunicdrii intra-organizationale (R modificare = 0,132,
F modificare = 148,171, p = 0,000). Din acest motiv,
ipoteza 6 este acceptata. Atat variabilele independente
(B=0,373, p =0,000), cat si cea moderatoare

(B =0,556, p =0,000) rdman individual semnificative

in previzionarea eficacitatii comunicarii
intra-organizationale.

Prima intrebare a cercetarii a vizat relatia dintre

stilul de conducere si eficacitatea comunicarii
intra-organizationale. Rezultatele analizei statistice arata
ca un stil de conducere caracterizat printr-un grad mai
ridicat de participare a angajatilor la luarea deciziilor are
o influenta pozitiva asupra eficacitatii comunicarii
intra-organizationale. Acest rezultat este similar celor
obtinute de Tourish i Robson (2006), Denning (2008),
Arkla (2011) si Jensen (2014). In acelasi timp, rezultatul

Nr. 9(141)/2016

este unul asteptat, intrucat managerii democratici Tsi
trateaza angajatii ca pe niste parteneri capabili, aportul
acestora in aspectele semnificative este unul dorit, iar
sugestiile angajatilor sunt luate in considerare in
procesul decizional. Pe de alta parte, o abordare
non-participativa tinde sa creeze un mediu supresiv, in
care accentul se pune pe comunicarea de sus in jos,
feedback-ul angajatilor este descurajat, iar schimbul de
informatji importante in timp util este restrictionat.

Cea de-a doua intrebare a cercetarii a avut in vedere
relatia dintre structura organizationala i eficacitatea
comunicarii intra-organizationale. Similar studiilor
precedente, un nivel mai redus de formalizare conduce
la cresterea eficacitatii comunicarii intra-organizationale,
intrucét flexibilitatea permite transmiterea de informatii
intre partile relevante mai direct, distorsiunile gi
pierderile de informatie find minimizate. Acest rezultat
este sustinut si de Hage, Aiken si Marrett (1971),
precum si de Guo si Sanchez (2009). Desi un grad
ridicat de formalizare este de ajutor in separarea mai
clara a sarcinilor si responsabilitatilor, acesta creeaza o
de comanda stabilit pentru comunicare este descurajat
(chiar si in perioadele critice), iar angajatii sunt
monitorizati in permanentd, pentru a se asigura
respectarea regulilor. Cresterea si prelucrarea diferitelor
aspecte are nevoie de mai mult timp in cadrul
organizatiilor formalizate, data fiind prezenta blocajelor
ierarhice ale comunicérii. Ca rezultat, informatia este

sa traverseze mai multe paliere (afectarea eficacitatii
comunicarii).

Cea de-a treia intrebare a cercetarii a vizat studiul relatiei
dintre cultura locului de munca si eficacitatea comunicarii
intra-organizationale. S-a demonstrat ca o cultura mai
sanatoasa a locului de munca (fransparenta si cooperanta)
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are o influenta pozitiva asupra eficacitatii comunicarii.
Acest rezultat este similar constatarilor formulate de Brown
si Starkey (1994), Bielaszka- -DuVernay (2007) si Carrison
(2010). Intr-un mediu caracterizat prin cooperare, angajatii
se considera membri de valoare si de incredere ai
organizatiei, muncind impreuna pentru a atinge obiectivele
organizatiei. Comunicarea tinde sa fie mai sincera,
deschisa si bine-intentionata atunci cand oamenii lucreaza
bine impreuna si impartasesc relatii de incredere. Pe de
alta parte, intr-o cultura nesanatoasa a locului de munca,
caracterizata prin rivalitate, lipsa de incredere si reactii
negative la feedback-uri constructive, oamenii pastreaza
informatiile pentru ei ingisi si se abtin de la a semnala
probleme, daca nu este strict necesar. Acest
comportament franeaza comunicarea eficace si are ca
rezultat intarzieri in identificarea si rezolvarea problemelor.

Cea de-a patra intrebare a cercetarii si-a propus sa
determine daca relatia guanxi dintre supervizori gi
subalterni are un efect moderator asupra factorilor
mediului organizational identificati si eficacitatea
comunicarii intra-organizationale. Rezultatele arata ca
o relatie guanxi stransa intre supervizori i subordonati
are un efect moderator pozitiv asupra tuturor celor trei
relatii intre (i) stilul de conducere i eficacitatea
comunicarii, (ii) structura organizationala si eficacitatea
comunicarii $i (iii) cultura locului de munca si
eficacitatea comunicarii. Introducerea relatiei guanxi
intre supervizori si subalterni in toate cele trei cazuri
are ca rezultat cresterea gradului de determinare a
variatiei eficacitatii comunicarii intra-organizationale,
fata de interventia celor trei variabile independente. In
prezenta unei relatii guanxi stranse intre supervizori si
subalterni, se raporteaza cresterea frecventei, a multi-
directionalitatii si a calitatii comunicarii. Aceasta
evolutie este sustinuta si de constatarile studiilor
anterioare asupra schimburilor sociale, conform carora
cresterea calitatii relatiei dintre supervizori i subalterni
are o influenta pozitiva asupra comportamentelor
orientate spre afiliere, directionate cétre sustinerea
functionarii fara sincope a organizatiei, cum ar fi
sprijinirea colegilor de munca, rezolvarea in comun a
problemelor si facilitarea comunicarii (Whiting,
Podsakoff si Pierce, 2008; Zhang, Li si Harris, 2015).

Implicatii teoretice

Studiul aduce doua contributii principale la literatura
existent. in primul rand, sustme dezvoltarea literaturii
pe tema comunicarii organlzat,lonale prin consolidarea
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principalilor factori ai mediului organizational (cum ar fi
stilul de conducere, structura organizationala si cultura
locului de munca) si examineaza impactul acestora
asupra eficacitatii comunicérii intra-organizationale (nu
s-a identificat o astfel de initiativa in cadrul studiilor
anterioare). Constatarile prezentului studiu
demonstreaza ca un stil de conducere mai participativ, 0
structura organizationala mai putin formalizata si o
cultura mai sanatoasa a locului de munca au o influenta
pozitiva asupra eficacitatii comunicérii in cadrul
organizatiei.

In al doilea rand, studiul contribuie la dezvoltarea
literaturii pe tema relatiei guanxi intre supervizori gi
subalterni, un domeniu relativ nou, dar care este
acceptat pe scara tot mai larga in domeniul academic,
pe masura ce tot mai multi cercetatori recunosc faptul ca
teoria schimbului lider-membru (teoria LMX) nu este
suficient, pentru a capta multivalenta schimburilor intre
supervizori si subalterni. In timp ce maJorltatea studiilor
se concentreaza asupra antecedentelor si rezultatelor
relatiei guanxi intre supervizori si subalterni, prezenta
lucrarea contribuie la intelegerea efectului moderator al
acestei relatii. S-a concluzionat ca o relatie guanxi
strénsa intre supervizori si subalterni are un efect
moderator pozitiv asupra tuturor celor trei relatii intre (i)
stilul de conducere si eficacitatea comunicarii, (ii)
structura organizationala si eficacitatea comunicarii gi
(iii) cultura locului de munca si eficacitatea comunicarii.
Relatiile personale puternice intre supervizori gi
subalterni au ca rezultat intensificarea legaturilor
emotionale, sprijinului $i preocuparii, a interdependentei
si obligatiilor reciproce (Chen s.a., 2009). Independent
de limitele si rigiditatea mediului, managerii $i angajatii
cu o relatie guanxi strdnsa comunica mai frecvent pe
canale de comunicare informale si Tsi transmit mai multe
informatii (Bian, 2006), se caracterizeaza printr-o
probabilitate mai mare de a se angaja in dialoguri
deschise (Chen si Tjosvold, 2007) si in rezolvarea in
comun a problemelor (Hwang, 1997), crescand prin
aceasta eficacitatea comunicarii.

Implicatii practice

Importanta unei comunicéri intra-organizationale efective
nu poate fi supraevaluati. intr-un mediu in care oameni cu
experientd si personalitati diferite interactioneaza zilnic,
comunicarea eficace sprijina coordonarea asteptarilor,
faciliteaza rezolvarea problemelor, construieste relatji de
cooperare $i canalizeaza eforturile angajatilor spre
atingerea unor obiective comune (Robson, Skarmeas si
Spyropoulou, 2006). Majoritatea eforturilor de a imbunatati
comunicarea se refera la inscrierea angajatilor la cursuri
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de comunicare, organizarea de sesiuni de teambuilding
pentru imbunatatirea muncii in echipa, sau realizarea de
investitii in tehnologie de comunicare de ultima generatie.
Cu toate acestea, rezultatele prezentului studiu arata ca
managerii ar trebui s& acorde atentie si crearii unui mediu
care sa incurajeze comunicarea deschisa, sugestiile si
feedback-ul.

Indivizii care ocupa functii de conducere in organizatii ar
trebui sa aloce timp pentru a reflecta cu privire la stilurile
lor de conducere. Abordari de management
non-participativ pierd rapid popularitate in actualul mediu
de afaceri dinamic. In schimb, un numar tot mai mare de
autori au pledat pentru ca organizatiile sa treaca la
abordari mai participative, pentru a incuraja
comunicarea deschisa si a permite angajatilor sa aiba un
cuvant de spus in deciziile care fi afecteaza (Longest,
Rakich si Darr, 2005; Guo si Sanchez, 2009). Astfel, e
mai probabil ca angajatii sa dezvolte un sentiment de
proprietate referitor la organizatiile lor, sa deving mai
dedicati muncii lor, s& simtd mai multa satisfactie la locul
de munca si sa fie mai dispusi sa comunice.

Structurile organizatorice ultra-formalizate se
dovedesc a fi negativ asociate cu eficacitatea
comunicrii. In acest context si avand in vedere
necesitatea de luare a deciziilor rapide in lumea
dinamica de astazi, este in interesul unei organizatii sa
adopte o structura mai putin formalizata si mai flexibila
pentru a-i incuraja pe angajati s& ia decizii in limite clar
definite, precum si sa ofere acces direct la persoanele
aflate pe nivelurile superioare de conducere pentru a
raporta probleme urgente. Acest lucru se poate realiza
prin practicarea politicilor usilor deschise, organizarea
de reuniuni ocazionale la primarie, crearea cutiilor
pentru sugestii si utilizarea in acest sens a
tehnologiilor de comunicare cum ar fi e-mail, aplicatii
de tip chat in timp real si forumuri online.

Cultura la locul de munca joaca un rol imens in
modelarea asteptarilor si comportamentelor membrilor
unei organizatii. Prin urmare, este esential sa se
creeze o cultura care sa conduca la comunicare
onesta si feedback-uri. Hills (2013) subliniaza faptul ca
un accent puternic pe transparenta, corectitudine,
integritate, munca in echipa si obiective comune pot
contribui la imbunatatirea eficientei comunicarii,
deoarece angajatii se concentreaza pentru a actiona in
interesul organizatiei si mai putin pentru castiguri
egoiste. Intr-un astfel de mediu, angajatii sunt mai
dispusi sa se ajute reciproc, sa rezolve problemele in
mod colectiv si primesc pozitiv criticile constructive.
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Aceasta reprezinta abordarea holistica in rezolvarea
problemelor, Tnlocuind simpla modificare a mediului
organizational, in speranta c eficacitatea comunicarii se
va imbunatati substantial peste noapte. Eforturile care
presupun schimbari structurale si culturale semnificative
intdmpina rezistenta si, de aceea, rabdarea,
perseverenta, sistemele de motivare si manifestarea de
catre lideri a unor comportamente dorite sunt esentiale
in producerea schimbarii necesare pentru cresterea
eficacitatii comunicarii.

Mai presus de orice conditii de mediu, relatiile personale
stranse cresc motivatia supervizorilor si subalternilor de a
se angaja mai frecvent in conversatii. In timp ce
schimbarea structurii si culturii unei organizatii poate lua
timp, stabilirea unei bune relatii guanxi intre supervizori gi
subalterni poate fi realizata intr-un interval de timp mult
mai scurt. Managerii si angajatii nu ar trebui sa isi
restranga interactiunea doar la mediul profesional, ci ar
trebui s& exprime interes reciproc fata de viata personala,
respectiv fata de familie, hobby-uri si sanatate. Este
probabil ca, in acest fel, ambele parti s& se simta mai
legate la nivel emotional, s& manifeste incredere
reciproca, sa dobandeasca simtul reciprocitatii si obligatiei
si sa fie mai disponibili pentru 0 comunicare deschisa. Cu
toate acestea, managerii trebuie sa evite sa devina
invazivi in stabilirea unei relatii guanxi, pe care angajatii
s& 0 perceapa ca pe o violare a intimitatii, precum i sa se
asigure ca ambele parti vor raméane loiale organizatiei si
nu vor folosi guanxi in scopuri personale.

Limite $i recomandari
pentru cercetari viitoare

Prezentul studiu are anumite limite. In primul rénd, se
bazeaza pe un esantion relativ scazut, respondentii
provenind preponderent din Regiunea centrala (Kuala
Lumpur si Selangor). Dimensiunea redusa a esantionului
limiteaza reprezentativitatea raspunsurilor pentru o
populatie mai vasta. Faptul ca respondentii provin
preponderent din Regiunea centrala restrange gradul de
generalitate, intrucat caracteristicile demografice i
experienta locuitorilor din Kuala Lumpur si Selangor pot
diferi de cele ale locuitorilor altor regiuni. Studiile viitoare
ar trebui sa aiba in vedere un egantion mai larg, precum
si sa colecteze informatii din regiuni diferite, pentru a
creste gradul de generalitate a constatarilor.

Chestionarele au fost gestionate de catre autori, iar
interpretarea acestora se bazeaza pe modul in care au
fost intelese de respondenti. Exista posibilitatea ca
respondentii s& fi inteles gresit anumite afirmatii din cadrul
chestionarului, fapt care ar putea vicia raspunsurile. Pe
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viitor, acest pericol ar putea fi diminuat prin alocarea unui
volum mai mare de timp pentru desfasurarea sondajului,
care sa ii permita cercetatorului sa explice in detaliu
respondentilor itemii chestionarului. Riscul unor denaturari
in interpretare ar putea, de asemenea, fi minimizat prin
traducerea chestionarului si in alte limbi, cum ar fi
malaieza bahasa, chineza si tamila.

Exista posibilitatea ca prezentul studiu sa nu fie
exhaustiv si sa fi omis anumiti factori ai mediului
organizational care afecteaza eficacitatea comunicarii
intra-organizationale, cum ar fi constréngerile de timp si
distanta fizica intre angajatii companiei. Acesti factori ar
putea fi inclugi in studiile viitoare, prin explorarea
relatiilor asociate.

In sfarsit, constatérile prezentului studiu sunt influentate
de contextul cultural in care a fost desfasurata

cercetarea. Mai exact, datele au fost colectate in
Malaezia care, in cele mai multe privinte, corespunde
profilului cultural asiatic, cu tendinte spre colectivism i
centrat pe relatii (relatii guanxi mai stranse). Astfel,
constatérile vor fi diferite in cazul unor natiuni cu
orientare spre individualism si rezultate. Pe aceste
considerente, repetarea studiului in alte tari si
compararea rezultatelor obtinute ar putea reprezenta o
initiativa interesanta.
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