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Scopul lucrarii

in ciuda importantei recunoscute a guvernantei corporative pentru integritatea organizationala si
increderea partilor interesate, existd un decalaj semnificativ intre nevoia tot mai mare de
transparenta organizationald si aplicarea practicd a unei comunicari eficiente in materie de
guvernanta. In timp ce cadre precum 1SO 37000 ofera orientari standardizate cu privire la ceea
ce constituie o buna guvernanta corporativa, acestea nu acorda suficienta atentie modului de
comunicare eficienta a acestor structuri si principii complexe catre partile interesate. Aceasta
provocare in materie de comunicare este agravatd de scaderea increderii publicului Tn
management, de cresterea complexitatii pietei si de tendinta de a favoriza documentatia in
detrimentul canalelor de comunicare atractive si accesibile. Aceasta deconectare impiedica
intelegerea de catre partile interesate, ceea ce poate duce la interpretari eronate, la utilizarea
necorespunzatoare a informatiilor si la erodarea in continuare a increderii, in ciuda existentei
unor standarde clare de guvernanta.

Scopul acestei teze este de a oferi o noua baza pentru intelegerea stiintifica si practica a
comunicarii interne privind guvernanta corporativa (ICGC). Ea porneste de la dezvoltarea
paralela a teoriilor de management clasice si moderne si a modelelor de comunicare, apoi
exploreaza modul in care au evoluat indicii de guvernanta globala si de ce a devenit necesara
completarea acestora cu aspecte de comunicare interna. Se analizeaza apoi modul in care
dimensiunile comunicarii pot aparea in cadrul standardului ISO 37000 in contextul principiilor de
guvernanta si se utilizeaza o matrice de dezvoltare proprie pentru a organiza relatia dintre cele
doua seturi de dimensiuni. Dupa identificarea lacunelor teoretice, lucrarea utilizeaza
metodologia cercetarii calitative - interviuri structurate, codificare si analizé de continut - pentru
a explora modul in care actorii organizationali percep practicile de comunicare privind
guvernanta si ce atitudini emotionale apar in legatura cu diferite principii de guvernanta. Scopul
lucrarii nu este doar de a dezvolta un nou cadru conceptual, ci si de a face recomandari practice
concrete pentru a spori increderea, participarea si claritatea in cadrul organizatiilor.

Obiective

Obiectivul cercetérii: Stabilirea comunicarii guvernantei corporative ca domeniu distinct prin
explorarea intersectiei dintre guvernanta si comunicare si a modului in care aceste dimensiuni
pot fi integrate pentru a alinia in mod eficient perceptiile, normele, politicile si practicile.

Subobiective:

1. sa evidentieze rolul comunicarii in materie de guvernantad in reducerea decalajului dintre
cadrele organizationale si punerea lor efectiva in aplicare.

2. Sa analizeze ansamblul de cunostinte la intersectia dintre guvernanta si comunicare, sa
identifice lacunele si oportunitatile de integrare.

3. sa examineze perceptiile partilor interesate cu privire la structurile de guvernanta corporativa
si alinierea acestora la normele, politicile si practicile organizationale.

Pentru aceste trei obiective, au fost identificate trei mari intrebari de cercetare.



1. Cum este delimitata intersectia dintre guvernanta si comunicare in literatura existenta si ce
lacune sau oportunitati exista pentru dezvoltarea acestui domeniu ca domeniu de studiu
separat?

2. Cum percep partile interesate procesele si practicile de comunicare intersectia dintre
guvernanta si comunicare?

3. Ce posibilitati dezvaluie aceste perceptii pentru alinierea cadrelor de guvernanta
organizationala si punerea lor efectiva in aplicare?

Analiza literaturii de specialitate

Analiza literaturii de specialitate a examinat fundamentele teoretice ale relatiei dintre guvernanta
corporativa si comunicare si lacunele din legatura dintre cele doua. in primul rand, am analizat
dezvoltarea teoriilor de management si comunicare, acordand o atentie deosebitd masurii in
care modelele clasice de management (nu) integreaza complexitatea comunicarii. Pentru a
organiza acest lucru, am creat, de asemenea, o matrice in care am juxtapus teoriile de
management cu abordarile dominante ale comunicarii organizationale (tabelul 2). Aceasta a
aratat clar ca rolul comunicarii este adesea subordonat chiar si in orientarile teoriei sistemelor.

Am trecut apoi in revista diferitii indici de guvernanta care au fost utilizati in trecut, in principal
din domeniul anglo-saxon, care, desi masoara in mod extensiv conformitatea financiara si
juridica, nu abordeaza modul in care aceasta se intdmpla in cadrul organizatiei, intre oameni.
Comunicarea ca practica de creare a valorii este complet absenta din acestea.

Avand in vedere acest lucru, am decis sa imi bazez studiul pe standardul ISO 37000. Acesta
este unul dintre primele cadre globale de management care pune accentul nu numai pe structuri
si procese, ci si pe valori. Cu toate acestea, standardul nu ofera un raspuns la modul in care
aceste valori pot fi comunicate, intelese si acceptate in cadrul organizatiei. Prin urmare, intr-o
matrice elaborata de mine, am comparat principiile ISO 37000 cu dimensiunile comunicarii
identificate in cercetare, cautdnd unde se consolideaza reciproc si unde existd un punct mort
intre ele.

La sfarsitul analizei literaturii de specialitate, am sintetizat lacunele din cercetare care au
justificat tratarea ICGC (comunicarea interna privind guvernanta corporativa) ca un domeniu de
cercetare separat. Una dintre principalele concluzii a fost ca dezintegrarea teoriilor guvernantei
si comunicarii nu este doar o problema teoretica, ci si un obstacol practic in calea increderii si
cooperarii organizationale.

Metodologie

Teza a utilizat o abordare de cercetare calitativa, deoarece obiectivul nu a fost generalizarea
statistica, ci o intelegere mai profundd a modului in care functioneaza comunicarea interna



privind guvernanta corporativa (ICGC) prin intermediul propriilor experiente si semnificatii ale
participantilor. Studiul a urmat o paradigma interpretativa, care se concentreaza pe explorarea
si interpretarea realitatilor subiective ale indivizilor si grupurilor. Prin urmare, cercetarea nu a
abordat aspectele comunicative ale guvernantei corporative din perspectiva faptelor obiective, ci
a incercat sa pund in lumind modul in care practica comunicativd a guvernantei apare si
functioneaza in viata de zi cu zi din perspectiva participantilor.

Designul cercetarii a fost inductiv si iterativ, adica cadrul teoretic nu a fost construit pe baza unor
ipoteze prestabilite, ci a fost dezvoltat treptat printr-o analiza aprofundata a datelor. Alegerea
metodologica s-a bazat pe recunoasterea faptului ca ICGC nu este un concept bine definit sau
standardizat, ci un fenomen care evolueaza dinamic si care depinde de context si de cultura.

Esantionarea si colectarea datelor

Esantionare intentionata: 22 de persoane din diferite sectoare si niveluri au fost selectate prin
esantionare intentionata pentru a obtine o imagine cuprinzatoare a practicilor de comunicare
organizationala. Esantionarea nu a fost reprezentativa, ci a vizat diversitatea profesionala, astfel
incat am intervievat manageri si personal-cheie din diferite sectoare de activitate si medii
functionale.

Interviuri structurate. intrebarile de interviu au fost predefinite, dar am I&sat loc pentru directii
individuale de raspuns. Acest lucru a asigurat comparabilitatea, oferind in acelasi timp spatiu
pentru exprimarea experientelor si sentimentelor personale.

Un considerent cheie in selectarea persoanelor intervievate a fost sa ma asigur ca acestea
reprezinta diferite industrii, pozitii, culturi organizationale si niveluri de conducere, asigurand
astfel o diversitate de perspective. Printre respondenti s-au numarat directori de companii,
manageri intermediari, consultanti, precum si actori din sectorul public si non-profit. Interviurile
au fost realizate pe baza unui set pre-structurat de intrebari, dar au permis si interpretari si
exemple proprii ale respondentilor. In timpul interviurilor, s-a acordat o atentie deosebita modului
in care principiile de guvernanta ISO 37000 sunt reflectate - sau raman absente - in practicile
de comunicare.

Prelucrarea datelor si codificarea

Analiza interviurilor a fost un proces in mai multe etape. in primul rand, transcrierile interviurilor
au fost Tmpartite in unitati de gandire, astfel incat sa se poata distinge clar diferitele teme,
interpretari si emotii. Fiecare unitate de gandire a fost apoi codificata in functie de trei criterii:

1. Dimensiunile comunicéarii - de exemplu, Tncrederea, fluxul de informatii, participarea,
comprehensibilitatea etc.

2. Principiile de guvernantd ISO 37000 - de exemplu, strategia, conducerea,
responsabilitatea, gestionarea riscurilor etc.



3. Prin sentimentul textual - unitatea a reflectat un ton pozitiv, negativ sau neutru.

In procesul de codificare, ideile individuale puteau fi clasificate in mai multe moduri daca puteau
fi asociate cu mai mult de o categorie de comunicare sau gestionare. Codificarea a fost
sustinuta de triangularea cercetatorilor: codificarea a fost realizatd in mai multe runde, iar apoi
rezultatele primei runde au fost reevaluate pentru a reduce subiectivitatea si a creste fiabilitatea
analizei.

Metodologia de analiza

Analiza atitudinii emotionale: De asemenea, am notat fiecare unitate de gandire in functie de
incarcatura emotionala pe care o avea - pozitiva, negativa sau neutra. Acest lucru a permis o
interpretare mai ghidata a experientei dimensiunilor ISO si comunicare.

Analiza frecventei: am numarat frecventa cu care a aparut fiecare dimensiune si incarcatura
emotionald asociatd cu aceasta. Pe aceastad baza, au fost identificate domeniile problematice
dominante si elementele cele mai pozitiv experimentate.

Analiza tematicd a continutului: din unitatile de reflectie, am tematizat fenomenele recurente,
acordand o atentie deosebita aspectelor legate de incredere, transparenta, adecvare si climatul
de comunicare. Acest lucru a contribuit la identificarea relatiilor structurale.

Separarea atitudinilor complexe: unele raspunsuri aveau o incarcatura emotionald mixta - de
exemplu, pozitive in ceea ce priveste managementul, dar negative in ceea ce priveste
aspectele de comunicare. Am Timpartit aceste raspunsuri si le-am tratat ca unitati de codare
separate.

Unul dintre cele mai mari puncte forte ale metodologiei calitative a cercetarii a fost ca aceasta
nu a cautat date pentru categorii prefabricate, ci s-a bazat pe experientele, limbajul si
sentimentele persoanelor implicate. Am analizat raspunsurile din interviuri descompunéandu-le in
unitati de gandire si codificandu-le in conformitate cu principiile comunicarii si ISO 37000, apoi
le-am organizat in functie de atitudinile emotionale (pozitive, negative, neutre) si de frecventa de
aparitie.

Unul dintre cele mai interesante rezultate ale analizei a fost ca o serie de practici de comunicare
au influentat pozitiv sau negativ mai multe principii ISO aparent fara legatura intre ele. Am
denumit aceste zone de influentd dimensiuni incrucisate: modele de comunicare care nu sustin
sau slabesc un singur principiu de management, ci mai multe in acelasi timp. Tn acest fel, ICGC
nu numai ca ajuta la operationalizarea principiilor, dar le si conecteaza, consolidand coerenta si
integritatea culturii organizationale.

Aceste dimensiuni fac legatura intre intentia conducerii si perceptia organizationala si contribuie
ca forta operationala la materializarea principiilor ISO 37000.

Principalele concluzii



Una dintre principalele concluzii ale cercetarii a fost identificarea dimensiunilor intersectionale.
Acestea sunt aspectele de comunicare care, in legatura cu diferite principii de guvernanta, au
avut un impact proeminent asupra perceptiilor partilor interesate, fie pozitive, fie negative, in mai
multe probleme de guvernanta. in cadrul analizei calitative, o analizd tematica si de frecventa a
atitudinilor emotionale exprimate de respondenti (de exemplu, incredere, frustrare, angajament
sau cinism) a permis explorarea acestor intersectii.

Prin compararea dimensiunilor comunicarii care contribuie cel mai mult la emotiile pozitive sau
negative in diferite teme de guvernanta (de exemplu, strategia, responsabilitatea, gestionarea
riscurilor), a fost posibila identificarea dimensiunilor intersectionale care au in mod constant
potentialul de a facilita sau de a impiedica eficacitatea guvernantei. Aceste dimensiuni nu sunt
doar omologul comunicativ al unui singur principiu, ci sunt punti de legatura intre mai multe
principii de guvernanta si, prin urmare, joaca un rol-cheie in a determina daca o organizatie este
capabila sa dezvolte o cultura de guvernanta coerenta si solidara.

Aceste intersectii arata astfel care aspecte ale comunicarii sunt esentiale pentru succesul
guvernantei. Aceste dimensiuni meritd o atentie deosebitd Tn conceperea si dezvoltarea
strategiilor de comunicare corporativa, in special in cazul in care obiectivul organizatiei nu este
doar conformitatea, ci punerea in aplicare a unei practici de guvernanta bazate pe incredere,
semnificativa si participativa.

Dimensiuni ale comunicarii in vederea imbunatatirii guvernantei (10)
1. Diseminarea informatiilor legate de scop

Comunicarea clara si consecventa a misiunii si viziunii organizationale la toate nivelurile
organizationale. Comunicarea eficientd a scopului asigura alinierea activitatilor operationale cu
scopul organizational declarat si mentinerea coerentei la toate punctele de contact.

2. Sfera responsabilitatii

Un mediu de comunicare in care siguranta psihologica si responsabilitatea sunt echilibrate.
Angajatii se simt in siguranta in luarea deciziilor, stiind ca responsabilitatea este dublata de
sprijin, nu de pedeapsa, promovand astfel o cultura a invatarii si a cresterii.

3. Diseminarea modelului de valori

Traducerea si comunicarea valorilor organizationale abstracte in operatiuni practice, de zi cu zi.
Aceasta include recunoasterea informald a angajatilor care respecta valorile si asigurarea
faptului ca urgentele nu trec peste modelele de valori stabilite.

4. Diseminarea strategiei

Functioneaza sisteme de partajare a informatiilor strategice la nivel intern, in care managerii
dedica timp si resurse suplimentare pentru a explica clar obiectivele. Include planificarea
anuala, partajarea pe scara larga si referirea consecventa la obiectivele strategice.



5. Responsabilitatea de supraveghere

Comunicare structuratd cu asteptari scrise, termene limita clare si cerinte specifice de
informare. Supravegherea se reflecta in sprijinul de zi cu zi si in orientari clare, cu informatii
obiective si o evaluare comparativa transparenta.

6. Ciclul angajamentului

Un mediu de comunicare care stabileste un echilibru intre abordarile formale si informale.
Acesta include elemente sociale informale, comunicare constructiva, discutii privind dezvoltarea
carierei si promovarea schimbului de cunostinte.

7. Sustinerea conducerii

Interactiuni de sustinere a conducerii in care liderii accepta greselile, ofera feedback constructiv,
creeaza un spatiu sigur pentru a impartasi provocarile si mentin o comunicare directa si clara.
Acestia ofera empatie, accesibilitate si siguranta psihologica.

8.

Oferiti acces deschis si structurat la datele necesare pentru procesele de lucru. Definind
accesul in functie de rol, echilibrand transparenta si confidentialitatea si numind administratori
de date clari.

9. Climatul de risc

Un mediu de comunicare care promoveaza comunicarea deschisa a riscurilor si identificarea
proactiva a riscurilor. Formare periodica privind riscurile, comunicare transparenta in domeniul
resurselor umane, discutii in colaborare si utilizarea unor instrumente de documentare
structurate.

10. Climatul CSR

Integrarea comunicarii CSR Tn cultura cotidiana a locului de munca. Crearea de spatii pentru ca
angajatii sa participe in comunitate, organizarea de evenimente de team-building si dezvoltarea
CSR ca dezvoltare la locul de munca.

Dimensiuni ale comunicarii care slabesc guvernanta (10)
1. Increderea in raspundere

O cultura a blamarii, in care greselile sunt considerate vinovate mai degraba decéat oportunitati
de invatare. Neincrederea in procesul decizional si in gestionarea proiectelor, lacune in materie
de promovare si remunerare si sisteme inconsecvente de dezvoltare a carierei.

2. Adecvarea obiectivului



Decalaj intre definitiile formale ale obiectivelor si intelegerea practica. Angajatii nu reusesc sa
faca legatura intre obiectivul organizational si munca lor de zi cu zi, lipsesc consolidarea
regulata si aplicarea practica.

3. Increderea in modelul de valori

Lipsa de legatura intre cadrul valoric si comunicarea acestuia. Angajatii nu vad cum operatiunile
zilnice sunt aliniate la modelul de valori, lipsa de transparenta si comunicare bidirectionala.

4. Adecvarea strategiei

Comunicare strategica fragmentatd, in care departamentele definesc in mod independent
elementele esentiale. Lipsa unei orientari strategice structurate si a unei comunicari coerente pe
mai multe canale.

5. Responsabilitatea supravegherii

Comunicarea insuficientd in materie de supraveghere, in care lipsesc asteptarile clare privind
performanta si mecanismele structurate de feedback. Supravegherea este un eveniment
stresant, mai degraba decéat un proces de sprijin continuu.

6. Increderea in comunicarea privind angajamentul

Angajatii nu au incredere in mesajele care promoveaza implicarea. Exista o lipsa de siguranta
psihologica, autonomie semnificativa si practici organizationale credibile care sa sprijine
initiativele de implicare.

7. Influenta conducerii

Comunicarea inconsecventd sau vaga a conducerii, procesul decizional unidirectional si
deconectarea conducerii superioare de la operatiunile zilnice. Comportamentul conducerii
contrazice valorile declarate, cu modele toxice de conducere.

8. Gestionarea datelor

Silozuri de informatii, acces inegal la date si sisteme de documentare inadecvate. Informatiile
cheie se pierd atunci cand angajatii pleaca si exista o lipsa de procese decizionale incluzive.

9. Increderea in gestionarea riscurilor

Furnizarea de informatii incomplete sau inselatoare privind riscurile care creeaza incertitudine.
Gestionarea riscurilor este adesea restransa la securitatea cibernetica, in timp ce alte domenii
critice sunt neglijate.

10. Increderea in responsabilitatea social& a intreprinderilor Iran



Nepotrivire intre angajamentele CSR externe ale organizatiilor si practicile interne. Angajatii nu
experimenteaza valorile RSI in mediul lor zilnic de lucru, ceea ce pune sub semnul intrebarii
sinceritatea organizatiei.

Trei concluzii principale pot fi trase din cercetare:

1.

2.

Necesitatea ICGC ca domeniu separat

Comunicarea interna privind guvernanta corporativa este un domeniu transversal care
nu poate fi redus nici la simpla comunicare, nici la simpla gestionare. Acesta necesita un
cadru si o definitie proprii, pe care le-am propus in cadrul cercetarii.

Viabilitatea ISO 37000 fara comunicare este limitata

Desi principiile standardului sunt cuprinzatoare si valoroase, operationalizarea lor este
posibila numai daca comunicarea este privitd mai degraba ca o fortd operationala
organizationala decéat ca un instrument.

Schimbarea culturii organizationale poate avea loc numai prin interventii de
comunicare
Domeniile cel mai adesea evaluate negativ - strategia, responsabilitatea, gestionarea
riscurilor - au toate probleme de intelegere, incredere si implicare, adica au radacini in
comunicare.

Ce urmeaza (directii pentru calea de urmat)

Scopul cercetarii nu a fost de a stabili un cadru sau o solutie finald, ci de a explora un domeniu
nou. De-a lungul dimensiunilor ICGC, apar o serie de intrebari noi:

Ce tipuri de interventii de comunicare sunt cele mai susceptibile de a spori increderea?
Cum poate fi masurata fiabilitatea dimensiunilor folosind metode cantitative?

Cum poate fi integrat ICGC in sistemele de evaluare a guvernantei corporative?

Cercetarile viitoare vor avea doua sarcini principale:

Extinderea ISO 37000 cu o componenta de comunicare explicita pentru a permite o
intelegere mai profunda si punerea in aplicare a aplicarii standardului.

Validarea cantitativa a constatarilor calitative utilizdnd metode statistice, cu un accent
deosebit pe explorarea relatiilor cauzale dintre dimensiuni.



