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Abstract: Organizational communication plays a fundamental role in the efficiency of company operations, especially
in the international business environment, where cultural diversity and the complexity of professional relationships
are more pronounced. Communication flows—downward, upward, and horizontal—contribute to the effective
transmission of information and the coordination of activities within the organization. The effectiveness of
communication is also influenced by the type of communication networks, both formal and informal. Formal networks
ensure the structured and official transmission of information, while informal networks facilitate the rapid exchange
of ideas and help strengthen interpersonal relationships. In an international context, cultural differences can create
various communication barriers, such as language difficulties, different interpretations of messages, or diverse
interaction styles. Additionally, technology plays an essential role in supporting remote communication, but it does
not completely eliminate the risk of misinterpretation. Therefore, adapting to cultural diversity and using
communication channels effectively are essential for reducing barriers and improving organizational performance.
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Rezumat: Comunicarea organizationald joacd un rol fundamental in eficienta operatiunilor companiei, in special in
mediul de afaceri international, unde diversitatea culturald si complexitatea relatiilor profesionale sunt mult mai
accentuate. Fluxurile de comunicare — descendente, ascendente si orizontale — contribuie la transmiterea eficientd
a informatiilor si la coordonarea activitatilor in cadrul organizatiei. Eficacitatea comunicarii este, de asemenea,
influentata de tipul retelelor de comunicare, atdt formale, cdt si informale. Retelele formale asigura transmiterea
structurata si oficiala a informatiilor, in timp ce retelele informale faciliteaza schimbul rapid de idei si contribuie la
consolidarea relatiilor interpersonale. Intr-un context international, diferentele culturale pot genera diverse bariere
de comunicare, cum ar fi dificultdtile lingvistice, interpretarile diferite ale mesajelor sau stilurile diverse de
interactiune. In plus, tehnologia joacd un rol esential in sustinerea comunicarii la distantd, insd nu elimind complet
riscul interpretarilor eronate. Prin urmare, adaptarea la diversitatea culturala si utilizarea eficientd a canalelor de
comunicare sunt esentiale pentru reducerea barierelor si imbundtdtirea performantei organizationale.
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1. Introducere

In contextul globalizarii si al dezvoltirii accelerate a tehnologiei, comunicarea
organizationald a devenit un factor esential pentru desfasurarea eficientd a activitatilor
profesionale, in special in cadrul organizatiilor care opereazd la nivel international. Cresterea
interactiunilor dintre indivizi provenind din culturi diferite, precum si extinderea colaborarii la
distantd, au determinat transformdri semnificative in modul de transmitere si interpretare a
informatiilor. Astfel, comunicarea nu mai reprezintd doar un proces operational, ci un element
strategic care influenteaza performanta si competitivitatea organizatiilor.

Literatura de specialitate evidentiazd importanta fluxurilor comunicationale (descendent,
ascendent si orizontal), a retelelor de comunicare formale si informale, precum si a rolului
tehnologiei in facilitarea interactiunilor organizationale. De asemenea, numeroase studii subliniaza
impactul diferentelor culturale asupra procesului de comunicare, evidentiind aparitia unor bariere
precum dificultatile lingvistice, interpretdrile diferite ale mesajelor si variatiile stilurilor de
comunicare. Cu toate acestea, desi aceste aspecte au fost analizate in mod extensiv, exista inca
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necesitatea aprofundarii modului in care aceste bariere sunt percepute la nivel individual si a
impactului lor concret asupra eficientei comunicarii in organizatiile internationale.

Problema de cercetare a acestei lucrari consta in identificarea si analiza dificultatilor
intampinate in procesul de comunicare organizationald interculturald, precum si in evaluarea
modului in care acestea influenteaza eficienta activitatilor profesionale. In mod particular, lucrarea
urmdreste sd evidentieze perspectivele respondentilor asupra comunicdrii in contexte
internationale si sa identifice factorii care contribuie la aparitia barierelor comunicationale.

Scopul cercetdrii este de a analiza eficienta comunicdrii organizationale In mediul
international, prin raportare la perceptiile indivizilor implicati in astfel de contexte, precum si de
a formula recomandari care sa contribuie la iImbunatatirea proceselor comunicationale si la
reducerea barierelor interculturale.

Structura lucrdrii este organizatd in patru capitole. Capitolul 1 abordeaza conceptele
teoretice ale comunicarii organizationale, tipurile de fluxuri comunicationale, rolul retelelor de
comunicare si principalele bariere. Capitolul 2 analizeaza particularitatile comunicarii in mediul
international, cu accent pe diferentele culturale si influenta tehnologiei. Capitolul 3 prezinta
rezultatele cercetdrii empirice realizate pe baza unui chestionar aplicat unui esantion de
respondenti, evidentiind perceptiile si dificultatile acestora. Capitolul 4 cuprinde concluziile si
recomandarile rezultate in urma analizei.

2. Fundamente teoretice privind comunicarea in organizatiile internationale

2.1. Retelele de comunicare in organizatiile internationale si importanta lor pentru

eficienta afacerilor

In contextul economic contemporan, marcat de o globalizare acceleratd, comunicarea
eficientd nu reprezinta doar un simplu instrument de schimb de informatii, ci un factor determinant
al succesului organizational. Complexitatea mediului de afaceri international impune o colaborare
stransa intre echipe aflate in tari sau pe continente diferite, proces care devine tot mai dificil din
cauza barierelor culturale si geografice. Conform literaturii de specialitate, fiecare organizatie este
sustinuta de o arhitecturd comunicationala formatd din doua tipuri de retele fundamentale, cum ar
fi retelele formale si retelele informale (Adler si Elmhorst, 2012).

Retelele formale sunt structuri proiectate strategic de catre management cu scopul de a
defini ierarhiile si fluxurile de autoritate. Acestea stabilesc in mod clar cine comunicd cu cine
pentru realizarea sarcinilor aferente fiecirui post de munca. In cadrul organizatiilor de dimensiuni
mici, aceste retele pot fi mai putin dezvoltate, Insd in corporatiile multinationale ele ating un grad
ridicat de complexitate. Aceste structuri sunt ilustrate de obicei prin organigrame (organization
charts), care vizualizeaza responsabilitatile si fluxurile de comunicare pe trei axe principale,
descendentd, ascendenta si orizontala.

Comunicarea descendentd este initiatd de lideri si se indreaptd catre subordonati, avand
rolul de a transmite instructiuni de lucru, obiective strategice si feedback privind performanta.
Acest tip de flux informational este esential pentru mentinerea ordinii si a coordondrii, contribuind
direct la Tmbunatatirea performantei individuale si la consolidarea relatiilor cu consumatorii prin
standarde de lucru bine definite. In oglinda, comunicarea ascendenti le permite angajatilor sa
transmita mesaje catre superiorii managementului. Prin intermediul platformelor online, al
interactiunilor directe sau al sondajelor de opinie, angajatii pot exprima idei inovatoare,
nemultumiri sau sugestii de Tmbunatdtire a proceselor interne. Aceastd directie este importanta
pentru ca liderii sa inteleagd realitatile de la baza organizatiei si sa poata lua decizii informate.

De asemenea, comunicarea orizontald se desfasoara intre colegi sau departamente aflate pe
acelasi nivel ierarhic. Intr-o organizatie internationala, acest tip de schimb de informatii faciliteaza
coordonarea sarcinilor complexe care necesitd expertizd din mai multe zone geografice sau
functionale. Ea sprijind rezolvarea rapidd a problemelor, gestionarea conflictelor de opinie si
construirea unor relatii interpersonale solide, care sunt fundamentale pentru o atmosfera de lucru
mai armonioasa.
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Dincolo de aceste structuri oficiale, retelele informale de comunicare se dezvolta in mod
natural, fiind bazate pe prietenie, interese comune sau proximitate fizicd. Asa cum subliniaza
Krackhardt si Hanson (2023) ,,dacd organizatia formala este scheletul unei companii, organizatia
informala este sistemul nervos central”.

Aceste retele furnizeaza informatii valoroase despre resursele organizationale si ofera
sprijin social angajatilor, avand capacitatea de a functiona mult mai rapid decat canalele oficiale.
Functiile comunicarii informale sunt diverse, spre exemplu, ea poate confirma sau completa
mesajele formale, poate accelera fluxul de informatii Tn momente de criza sau poate ocoli canalele
birocratice rigide pentru a creste eficienta operationald Yu, Ye si Zhang (2025).

2.2. Etica Tn comunicarea organizationala internationald

Eficienta retelelor de comunicare descrise anterior depinde in mare méasurd de fundamentul
etic pe care acestea sunt construite. Etica in comunicarea organizationald reprezintd un element
esential pentru credibilitatea unei companii, in special in contextul international unde legislatiile
si normele culturale pot varia semnificativ de la o regiune la alta. Desi, In trecut, unii actori
considerau etica in afaceri ca fiind o barierd in calea profitului, realitatea moderna demonstreaza
ca un comportament moral este un pilon indispensabil al performantei si al dezvoltarii profesionale
Caldeira si Infante-Moro (2025).

Istoria recenta a oferit exemple clare despre modul in care practicile lipsite de etica pot
duce la prabusirea unor afaceri. Scandalurile corporative precum cele de la Enron (Deb si Deb,
2023) sau WorldCom (WorldCom Scandal, 2022) au evidentiat costurile imense ale dezinformarii
si ale lipsei de transparenta, afectdnd pe termen lung mii de angajati, actionari si intreaga imagine
a pietei financiare. Ca raspuns la aceste provocari, corporatiile multinationale au Inceput sa
integreze in structura lor un oficial de etica care raporteaza direct conducerii superioare si are rolul
de a supraveghea respectarea principiilor morale si a codurilor de conduita profesionala.

Importanta eticii este validata si de preferintele fortei de munca actuale. Studiile citate de
Deloitte (2020) indica faptul ca aproximativ 75% dintre reprezentantii generatiei Millennials ar fi
dispusi sa accepte un salariu mai mic pentru a lucra intr-o organizatie care demonstreaza o reputatie
solida in ceea ce priveste responsabilitatea sociald corporativd. Acest lucru sugereazd ca
integritatea a devenit un avantaj competitiv in atragerea si retinerea talentelor la nivel global.

In activitatea zilnicd, etica in comunicare se manifesti prin deciziile individuale de a
actiona cu onestitate. Aceasta presupune curajul de a exprima un dezacord atunci cand superiorii
sau colegii fac promisiuni nerealiste clientilor sau sesizarea actelor de discriminare si a
ilegalitatilor in cadrul organizatiei. Etica implica un simt profund al responsabilititii fatd de
ceilalti, conferind comunicarii un caracter social si profesional care depaseste simplul interes
personal (Resnik, 2024). Tn concluzie, o comunicare eticd sprijind construirea unui climat de
incredere intre angajati si management, reducand riscurile reputationale si contribuind la
mentinerea unei culturi organizationale sanatoase, unde deciziile sunt respectate si valorificate de
toti membrii echipei.

2.3. Provocarile si factorii determinanti ai comunicarii in mediul de afaceri global

si divers

Comunicarea in mediul de afaceri international este profund influentatd de diversitatea
culturala, sociald si organizationald. Aceasta diversitate reprezintd atdt o oportunitate imensa
pentru inovare, cit si o provocare constanta pentru eficienta activititilor economice globale. Intr-
un context marcat de digitalizare, organizatiile se regasesc intr-un spatiu de intersectie intre culturi
cu norme si valori diferite, ceea ce necesitd o abordare strategicd a procesului de comunicare
(Bovee si Thill, 2021).

Oportunitatile aduse de o fortd de munca diversa sunt numeroase. Echipele formate din
persoane cu origini culturale variate tind sa fie mai creative si sa identifice solutii mai adaptate la
nevoile unei piete globale. Varietatea perspectivelor imbunatateste procesul decizional, deoarece
problemele sunt analizate din unghiuri multiple, evitandu-se astfel limitarile in gandire. Cu toate
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acestea, gestionarea unei astfel de echipe presupune depasirea unor bariere semnificative.
Diferentele de limba, interpretarile subiective ale unor mesaje si utilizarea stereotipurilor pot
genera neintelegeri grave si conflicte care afecteaza productivitatea (Ye, 2024).

Existd mai multi factori determinanti care pot schimba radical succesul unei interactiuni
internationale. Printre acestia se numara contextul comunicational (culturi cu context inalt, unde
mesajul este implicit, versus culturi cu context scazut, unde comunicarea este directd), normele
legale, obiceiurile sociale si, foarte important, comunicarea nonverbala. Gestica, contactul vizual
sau perceptia asupra timpului pot avea semnificatii total diferite de la o tara la alta. De asemenea,
diferentele demografice, cum ar fi varsta, genul, religia sau abilitatile fizice, influenteaza stilurile
individuale de comunicare si trebuie luate in calcul pentru a evita interpretarile eronate.

Pentru a atinge eficienta In acest mediu global, este necesard o adaptare proactiva la
culturile organizationale partenere. Intelegerea si respectarea normelor specifice fiecarei culturi nu
reprezintd doar un semn de respect, ci 0 necesitate strategica pentru a construi relatii de afaceri pe
termen lung. Tn acest proces, rolul tehnologiei este unul esential. Platformele de colaborare online,
retelele sociale si instrumentele de traducere automata reduc distantele geografice si lingvistice,
creand un mediu de lucru mai accesibil pentru toti participantii (Bhargava si Ramola, 2025).
Totusi, succesul final depinde de capacitatea angajatilor de a dezvolta competente interculturale
care sa le permita sa foloseasca aceste instrumente intr-un mod sensibil la contextul cultural al
interlocutorului.

3. Dinamica comunicarii interculturale si managementul diversitatii
n echipele globale

3.1. Modele ale competentei de comunicare interculturald in afaceri

Intr-o lume unde digitalizarea se dezvolti continuu, unde echipele colaboreaza de pe
continente diferite, eficienta comunicarii nu mai poate fi evaluatd doar prin corectitudinea
gramaticala a mesajului, ci prin gradul de competenta interculturala al emitatorului. Aceasta
competenta reprezinta abilitatea psihologica si sociald de a atinge obiectivele profesionale intr-0
manierd care sd fie consideratd adecvata si eficientd de catre partenerul de afaceri, indiferent de
bagajul sau cultural (Spitzberg, 2000). Un model teoretic robust in acest sens propune trei piloni
fundamentali, motivatia, cunostintele si abilitdtile practice. Motivatia se referd la dorinta autentica
a persoanei de a interactiona, depasind teama de necunoscut sau prejudecatile, in timp ce
cunostintele vizeaza intelegerea proceselor cognitive si a normelor specifice altor culturi
(Demirtag-Madran, 2020).

Un exemplu extrem de actual pentru aceastd dinamicd este reprezentat de mutarea
negocierilor in spatiul virtual. Intr-o videoconferinti, ,,adaptabilitatea interactionala” mentionati
de Spitzberg devine mult mai dificil de atins. Un manager roman care negociaza cu un partener
din Emiratele Arabe Unite trebuie sa Inteleaga ca, desi comunicarea are loc prin ecrane, stabilirea
unei relatii personale de incredere inainte de a discuta cifrele ramane o conditie obligatorie. Fara
aceasta flexibilitate comportamentald, mesajul tehnic, oricat de corect ar fi, risca sa fie respins din
cauza lipsei de rezonanta culturald (Spitzberg, 2000).

Aceasta adaptare este strans legata de conceptul de ,,management al imaginii sociale”
(face-work). Ting-Toomey si Dorjee (2018) argumenteaza ca protejarea demnitatii interlocutorului
este esentiald pentru evitarea conflictelor. In culturile colectiviste, cum sunt cele din Asia sau
Orientul Mijlociu, a critica un coleg intr-o sedinta publica, chiar si pe un ton profesional, poate fi
interpretat ca un atac personal devastator. De exemplu, un student care lucreaza intr-un proiect
international trebuie s invete cd In loc de un ,,Nu sunt de acord cu ideea ta”, un stil de comunicare
indirect, de tipul ,,Este o perspectiva interesanta, am putea sd explordm si aceastd varianta?”, este
mult mai eficient pentru a pastra coeziunea grupului (Ting-Toomey si Dorjee, 2018). Drept
urmare, leadership-ul in mediul international nu mai este despre exercitarea autoritatii, ci despre

eqe v

productiv (Muir, 2014).
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Earley si Ang (2003) au dezvoltat conceptul de Cultural Intelligence (CQ), definit ca
abilitatea unei persoane de a functiona eficient in contexte caracterizate de diversitate culturala.
Modelul include patru dimensiuni principale: dimensiunea metacognitiva, care se refera la
congtientizarea diferentelor culturale; dimensiunea cognitiva, care vizeaza cunostintele despre alte
culturi; dimensiunea motivationald, ce reflectd interesul si dorinta de a interactiona cu persoane
din medii culturale diferite; si dimensiunea comportamentald, care presupune adaptarea
comportamentului si a stilului de comunicare in functie de context. In mediul de afaceri
international, un nivel ridicat de inteligenta culturala faciliteaza colaborarea, reduce conflictele si
contribuie la eficienta comunicarii interculturale.

3.2. Impactul diversititii culturale asupra performantei echipelor: Provocari si

colaborari

Diversitatea culturala in cadrul organizatiilor este adesea comparata cu un bagaj urias de
creativitate care, dacd nu este gestionat corect, se poate transforma intr-0 Sursd de blocaj
operational. Stahl et al. (2010) au evidentiat ca echipele diverse sunt capabile de inovatii superioare
deoarece pot analiza o problema din unghiuri multiple, insd ele se confruntd cu un ,,cost de
comunicare” ridicat. Acest cost se manifesta prin timpul suplimentar necesar pentru a ajunge la un
consens si prin riscul crescut de neintelegeri cauzate de perceptiile diferite asupra conceptelor de
baza, cum ar fi autoritatea sau responsabilitatea (Stahl et al., 2010).

O provocare majora aparuta recent Tn contextul muncii hibride (hybrid work) este legata
de gestionarea timpului. Membrii unei echipe din culturi monocronice, precum Germania sau
Elvetia, percep punctualitatea si respectarea strictd a ordinii de zi ca pe o forma de etica
profesionala. In schimb, membrii din culturi policronice, cum sunt cele din America Latind sau
regiunea mediteraneanad, tind sd vada timpul ca pe un flux flexibil, unde prioritatile se pot schimba
in functie de urgentele relationale ale momentului (Zepeda si Lamino, 2026). Intr-o echipi de
proiect formatd din studenti cu origini diferite, aceste diferente pot duce la frustrari, unii pot simti
ca sunt ignorati, in timp ce altii pot simti ca sunt oarecum restransi.

Colaborarea apare atunci cand organizatia reuseste sa transforme aceste diferente in
avantaje strategice. Un exemplu concret este folosirea tehnologiei de asistentd lingvistica bazata
pe inteligenta artificiald. Desi aceste instrumente ajuta la traducerea mesajelor, ele nu pot inlocui
nevoia de ,alfabetizare culturala”. Sumaiya et al. (2022) subliniazd ca eficienta depinde de
stabilirea unor protocoale de comunicare comune care sd includa pe toatda lumea, indiferent de
fluenta lor in limba engleza (limba franci a afacerilor). In acest sens, incluziunea nu inseamna doar
a permite tuturor sd vorbeascad, ci a crea un mediu 1n care tacerea sau ezitarea unui coleg din alta
cultura sa fie interpretata corect, nu ca o lipsa de cunostinte, ci ca o forma de respect sau reflectie
(Stahl et al., 2010, p. 705). Numai prin aceasta unire reciprocad se poate atinge o colaborare de
inalta performanta (Guffey si Loewy, 2018, p. 15).

Analiza literaturii de specialitate evidentiaza faptul ca eficienta comunicarii interculturale
este influentatd de o serie de factori, precum competentele interculturale, stilurile de comunicare,
experientele internationale si capacitatea de adaptare la diversitatea culturald. Desi aceste aspecte
au fost abordate pe larg in cercetdrile anterioare, este importanta investigarea modului in care ele
sunt percepute de citre studenti, viitori participanti la mediul de afaceri international. In acest
context, partea empiricd a lucrdrii urmareste sa identifice perceptiile studentilor asupra
principalelor bariere si factori care influenteaza eficienta comunicarii interculturale.

Una dintre cele mai cunoscute teorii privind diferentele culturale este modelul
dimensiunilor culturale elaborat de Hofstede. Acesta sustine cad valorile si comportamentele
indivizilor sunt influentate de caracteristicile culturii din care provin. Printre dimensiunile
relevante pentru comunicarea interculturald se numard distanta fata de putere, individualismul
versus colectivismul si orientarea pe termen lung. Aceste diferente influenteazd modul in care
indivizii percep autoritatea, respectarea termenelor limita, stilurile de comunicare si colaborarea
in echipe internationale. In consecinti, intelegerea acestor particularititi culturale reprezinti o
conditie esentiald pentru eficienta comunicarii in mediul global.
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4. Cercetare privind eficienta comunicarii in mediul de afaceri international
in randul studentilor

4.1. Tipul cercetarii si metoda de colectare a datelor

Cercetarea realizata este de tip cantitativ, avand un caracter exploratoriu, fiind orientata
spre identificarea tendintelor generale privind perceptia studentilor asupra comunicarii
organizationale in contexte multiculturale. Alegerea unei abordari cantitative este justificatd de
necesitatea colectdrii si analizarii unor date masurabile, care sa permitd evidentierea relatiilor
dintre variabilele analizate.

Metoda de colectare a datelor utilizatd in cadrul cercetdrii este ancheta pe baza de

.........

.....

raspunsuri sincere si relevante.

Chestionarul a fost conceput astfel incat si transforme opiniile subiective ale
respondentilor in indicatori cuantificabili, prin utilizarea scalelor de tip Likert cu 5 trepte (1 —n
total dezacord, 5 — total de acord). Aceastd metoda permite analiza statisticd a datelor si
compararea rezultatelor intre diferite categorii de respondenti.

4.2. Populatia cercetdirii si esantionul

Populatia vizata de cercetare este reprezentata de studentii din cadrul Academiei de Studii
Economice din Bucuresti ASE, considerati viitori specialisti si potentiali manageri care vor activa
intr-un mediu organizational din ce in ce mai globalizat.

e Criterii de includere: studenti inscrisi la ASE Bucuresti; studenti care au participat
sau sunt interesati de activitati academice sau profesionale cu caracter international,
disponibilitatea de a completa chestionarul.

e Criterii de excludere: persoane care nu sunt studenti ai ASE; chestionare incomplete
sau completate superficial; respondenti care nu au oferit acordul pentru participare.

Metoda de esantionare utilizata este una neprobabilistica, de tip convenientd, fiind aleasa

datorita accesului facil la respondenti si limitdrilor de timp si resurse. Desi aceastd metoda nu
permite generalizarea rezultatelor la intreaga populatie, ea este adecvatd pentru cercetarile
exploratorii.

Esantionul final este format din 51 de respondenti, dimensiune care, desi relativ redusa,

permite realizarea unei analize descriptive relevante si evidentierea unor tendinte privind
perceptiile studentilor asupra comunicarii interculturale.

4.3. Structura chestionarului

Chestionarul a fost structurat In mai multe sectiuni, fiecare fiind conceputd pentru a
surprinde aspecte relevante ale comunicarii interculturale si ale factorilor care influenteaza
eficienta acesteia. Prima sectiune a vizat caracteristicile socio-demografice ale respondentilor,
incluzand informatii referitoare la varsta, nivelul de studii si mediul de provenientd. Aceste date
au fost colectate pentru a contura profilul general al participantilor si pentru a facilita interpretarea
rezultatelor.

O a doua dimensiune a cercetdrii a urmarit evaluarea perceptiei studentilor asupra eficientei
comunicarii interculturale. In acest sens, au fost utilizati itemi construiti pe scala Likert cu cinci
trepte, care au permis masurarea gradului de acord al respondentilor cu afirmatii referitoare la
claritatea mesajelor, capacitatea de adaptare a stilului de comunicare si intelegerea diferentelor
culturale.

De asemenea, chestionarul a inclus Intrebari privind barierele comunicationale Intilnite in
contexte multiculturale. Au fost investigate aspecte precum dificultatile lingvistice, diferentele de
perceptie asupra timpului, stilurile de comunicare si impactul utilizarii tehnologiei asupra
procesului de transmitere si receptionare a informatiilor.
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O componentd importanta a cercetdrii a fost reprezentatd de analiza competentelor
interculturale (Cultural Intelligence — CQ), avand la baza modelul propus de Earley si Ang (2003).
In conformitate cu aceastd abordare, au fost analizate dimensiunea cognitiva, referitoare la
cunostintele despre alte culturi, dimensiunea motivationald, care reflectd interesul pentru
interactiunile interculturale, si dimensiunea comportamentala, ce vizeaza capacitatea de adaptare
a comportamentului in contexte culturale diverse.

In final, cercetarea a urmarit si evaluarea perceptiei studentilor asupra eficientei diferitelor
metode educationale utilizate pentru dezvoltarea competentelor de comunicare interculturala, fiind
analizate atat metodele traditionale, cu caracter teoretic, cat si metodele interactive si experientiale,
precum studiile de caz, simularile si exercitiile de tip role-play.

Variabilele identificate permit analizarea relatiilor dintre experientele internationale ale
studentilor si perceptiile acestora asupra comunicirii interculturale. In vederea testirii acestor
relatii si a verificarii concluziilor sugerate de literatura de specialitate, au fost formulate
urmatoarele ipoteze de cercetare.

4.4. Variabilele si ipotezele cercetarii

Pornind de la obiectivele cercetarii si de la literatura de specialitate analizatd, au fost
identificate variabilele relevante pentru studierea eficientei comunicarii interculturale in randul
studentilor. Experienta internationala este considerata variabila independenta, in timp ce eficienta
perceputd a comunicdrii, nivelul de adaptare interculturald, perceptia asupra barierelor
comunicationale si competentele interculturale reprezinta variabile dependente. Formularea
ipotezelor se bazeaza pe concluziile cercetarilor anterioare din domeniul comunicarii interculturale
si al managementului diversitdtii. Astfel, Spitzberg (2000) evidentiazd rolul competentelor
interculturale n succesul interactiunilor dintre persoane apartinand unor culturi diferite, iar Ting-
Toomey si Dorjee (2018) subliniaza importanta adaptarii stilului de comunicare si a intelegerii
diferentelor culturale pentru evitarea conflictelor. Totodata, Stahl et al. (2010) demonstreaza ca
diversitatea culturala poate influenta atat performanta echipelor, cat si eficienta procesului de
comunicare. Pe baza acestor perspective teoretice au fost formulate urmatoarele ipoteze de
cercetare:

e HI: Participarea la experiente internationale (mobilitdti Erasmus, internshipuri,
proiecte internationale) influenteaza pozitiv eficienta perceputd a comunicdrii
interculturale.

e H2: Existd o relatie pozitiva intre nivelul competentelor interculturale si capacitatea de
adaptare la contexte culturale diferite.

e H3: Barierele asociate diferentelor de perceptie a timpului sunt percepute ca avand un
impact mai mare asupra colaborarii virtuale decat barierele lingvistice.

e H4: Studentii care considera insuficient feedback-ul intercultural primit in timpul
studiilor manifestd un nivel mai redus de incredere in propria pregatire pentru
activitatea Tntr-un mediu international.

e HS5: Metodele de invatare cu caracter practic si experiential sunt percepute ca fiind mai
eficiente pentru dezvoltarea competentelor de comunicare interculturalda decat
metodele exclusiv teoretice.

4.5. Metode de analiza a datelor

Datele colectate prin intermediul chestionarului au fost analizate prin metode de statistica
descriptiva, utilizand frecvente, procente si valori medii pentru evidentierea principalelor tendinte
existente In cadrul esantionului. Aceste metode au permis descrierea perceptiilor studentilor asupra
comunicdrii interculturale, identificarea principalelor bariere comunicationale si evidentierea
preferintelor privind metodele de dezvoltare a competentelor interculturale.

Avand in vedere caracterul exploratoriu al cercetdrii si dimensiunea relativ redusd a
esantionului, rezultatele permit formularea unor concluzii orientative privind relatiile dintre
variabilele analizate, fara posibilitatea generalizarii acestora la intreaga populatie de studenti.
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4.6. Limitele cercetdirii

Prezenta cercetare prezintad o serie de limitari care trebuie avute in vedere 1n interpretarea
rezultatelor. Tn primul rand, dimensiunea relativ redusa a esantionului si utilizarea unei metode de
esantionare neprobabilistice de tip convenienta limiteaza posibilitatea generalizarii concluziilor la
intreaga populatie de studenti.

In al doilea rand, datele au fost colectate prin intermediul unui chestionar bazat pe
autoevaluare, ceea ce implicad un anumit grad de subiectivitate al raspunsurilor si posibilitatea
aparitiei unor erori de perceptie sau a tendintei respondentilor de a oferi raspunsuri considerate
social acceptabile.

De asemenea, cercetarea analizeaza perceptiile studentilor asupra comunicarii
interculturale si nu comportamente observate in contexte profesionale reale. Din acest motiv,
rezultatele reflectd mai degraba opinii si evaludri personale decat performante efective in cadrul
activitatilor desfasurate in organizatii internationale.

In viitor, cercetarea ar putea fi extinsa prin utilizarea unui esantion mai amplu si prin
includerea unor respondenti care activeaza deja in mediul de afaceri international, pentru a permite
compararea perceptiilor cu experientele profesionale concrete.

4.7. Analiza si interpretarea rezultatelor

In continuare sunt prezentate si analizate rezultatele obtinute in urma aplicarii
chestionarului. Interpretarea acestora urmareste evidentierea principalelor tendinte privind
perceptiile studentilor asupra comunicdrii interculturale si identificarea factorilor considerati
relevanti pentru eficienta comunicarii Tn mediul international.

62.7%

37 3%

{wAu participat |a experiente internafionale: 62.7%)

{(w Mu au participat-37.3% )

Fig. 1. Distributia raspunsurilor privind participarea la experiente internationale
Sursa: Realizatd de autori

Graficul (Figura 1) arata distributia raspunsurilor la intrebarea privind participarea la
experiente internationale (Erasmus, internship-uri, voluntariat), pe un esantion de 51 de
respondenti. Se observa ca majoritatea studentilor (32 de persoane, adicd 62,7%) au avut deja cel
putin o astfel de experienta, in timp ce 19 respondenti (37,3%) nu au participat pana in prezent.
Acest rezultat sugereaza ca expunerea la contexte internationale este destul de raspanditd n randul
studentilor inclusi in studiu, ceea ce poate avea un impact pozitiv asupra dezvoltarii competentelor
de comunicare interculturald. Totodata, procentul relativ ridicat al celor care nu au avut Inca astfel
de experiente indica faptul cd exista in continuare o categorie importantd de studenti care nu au
beneficiat de aceste oportunitdti, posibil din motive precum lipsa informatiilor, resurse financiare
limitate sau alte constrangeri personale.

Per ansamblu, graficul evidentiaza un echilibru relativ intre cele doud categorii, insa cu o
tendinta clara spre participarea la experiente internationale.
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Numar respondenti

Lipsa contactului norwverval/fvizual 30,9%

Problerme tehnice de conexiune 12,7%

Diferentele de perceptie a timpului _ 30 9%
(punctualitatea, deadline-uri, ritm de lucru) =0
Bariere lingvistice (vocabularul, gramarica) 25,5%
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Fig. 2. Principalele obstacole percepute de studenti in cadrul colaborarilor virtuale
Sursa: Realizata de autori

Conform lui (Ye, 2024), diferentele de limba, interpretarile subiective ale unor mesaje si
utilizarea stereotipurilor pot genera neintelegeri grave si conflicte care afecteaza productivitatea.
Exista mai multi factori determinanti care pot schimba radical succesul unei interactiuni
internationale fie de afaceri fie intre studenti. Printre acestia se numara contextul comunicational
(culturi cu context inalt, unde mesajul este implicit, versus culturi cu context scdzut, unde
comunicarea este directd), normele legale, obiceiurile sociale si, foarte important, comunicarea
nonverbald. Gestica, contactul vizual sau perceptia asupra timpului pot avea semnificatii total
diferite de la o tara la alta.

Graficul (Figura 2) de mai sus evidentiaza principalele obstacole percepute de studenti in
cadrul colaborarilor virtuale (e-mail, Zoom, Teams), pe baza celor 51 de raspunsuri. Se observa ca
cele mai frecvent mentionate dificultati sunt diferentele de perceptie a timpului (30,9%) si lipsa
contactului vizual/nonverbal (30,9%), acestea fiind la egalitate pe primul loc.

Faptul ca diferentele legate de deadline-uri, punctualitate sau ritmul de lucru sunt
considerate un obstacol major sugereazd ca studentii resimt destul de puternic impactul
diferentelor culturale asupra organizarii si gestionarii timpului. In acelasi timp, lipsa elementelor
nonverbale, precum expresiile faciale sau limbajul corpului, pare sd ingreuneze intelegerea
mesajului si construirea unei conexiuni mai naturale Intre participanti.

Bariera lingvistica (25,5%) ocupa un loc important, dar nu este perceputa ca fiind cea mai
mare problema, ceea ce poate indica un nivel relativ bun de competenta lingvisticd in randul
respondentilor. In schimb, problemele tehnice de conexiune sunt mentionate intr-o proportie mai
mica (12,7%), ceea ce sugereaza cd, desi existd, acestea nu reprezintd principala sursa de
dificultate.

Per ansamblu, graficul scoate in evidentd faptul cd obstacolele tin mai degrabd de aspecte
culturale si de interactiune umana decat de cele strict tehnice, ceea ce este foarte relevant pentru
analiza comunicarii interculturale in mediul online.

Rezultatele sustin partial ipoteza H3, deoarece diferentele de perceptie a timpului sunt
identificate de respondenti drept unul dintre principalele obstacole in colaborarile virtuale. Acest
rezultat este in concordanta cu teoria dimensiunilor culturale a lui Hofstede, care evidentiaza faptul
ca perceptia timpului si gestionarea termenelor limita difera semnificativ de la o cultura la alta.
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Bariera

471

Stilul de comunicare (direct vs, indirect)

pierenteie ae fmes _

Perceptia timpului

Ierarhia $i autoritatea

Fig. 3. Perceptia studentilor asupra principalelor bariere care genereaza intarzieri sau erori
Sursa: Realizata de autori

Graficul (Figura 3) evidentiaza perceptia studentilor asupra principalelor bariere care
genereaza intarzieri sau erori In experientele internationale. Din totalul de 51 de respondenti, cea
mai frecvent indicata problema este stilul de comunicare (direct vs. indirect), ales de 47,1%, ceea
ce sugereaza ca diferentele Tn modul de exprimare pot duce usor la neintelegeri.

Diferentele de limbd (29,4%) ocupa locul al doilea, indicand ca, desi relevante, nu
reprezinta principalul obstacol in colaborare. De asemenea, perceptia diferita a timpului (21,6%)
contribuie la dificultiti, in special in ceea ce priveste respectarea termenelor. In schimb, ierarhia
si raportarea la autoritate (9,8%) sunt considerate cele mai putin problematice, posibil datoritd unei
expuneri mai reduse sau unei mai bune adaptari la aceste situatii.

In ansamblu, rezultatele arati ci barierele culturale, in special stilul de comunicare, au un
impact mai mare asupra eficientei decét barierele lingvistice, subliniind importanta dezvoltarii
competentelor interculturale. (Sarkisyan, 2013, p. 63) sustine ca, principala dificultate in
comunicarea interculturald este consideratd necunoasterea limbii, in ciuda rolului limbii engleze
ca mijloc global de comunicare.

Totodatd, companiile bulgare apreciaza ca obstacolele 1n relatiile de afaceri internationale
sunt determinate de prejudecti legate de comportament si emotii, precum si de stereotipuri. In
conditiile globalizarii, conflictele culturale sunt inevitabile, iar abilitatile de comunicare
interculturald, alaturi de cunoasterea limbilor strdine si intelegerea diferentelor culturale, devin
esentiale pentru succesul organizatiilor (Sarkisyan, 2013, p. 63).

Rezultatele obtinute in cadrul prezentei cercetari pot fi comparate cu cele evidentiate in
literatura de specialitate. In acest sens, Figura Al din Anexa prezinti principalele obstacole in
comunicarea interculturald identificate de Sarkisyan (2013), oferind un punct de referinta pentru
interpretarea rezultatelor obtinute in randul studentilor participanti la cercetare.

Rezultatele confirma concluziile formulate de Ting-Toomey si Dorjee (2018), conform
carora diferentele dintre stilurile de comunicare reprezintd una dintre principalele surse ale
dificultatilor intilnite in interactiunile interculturale. Astfel, datele obtinute evidentiaza importanta
adaptdrii mesajului si a comportamentului la specificul cultural al interlocutorului.

Graficul (Figura 4) evidentiaza perceptia studentilor asupra metodelor care contribuie la
dezvoltarea abilitatilor de comunicare in mediul international. Cea mai eficientd metoda este

importanta experientei directe in contexte interculturale.
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Fig. 4. Perceptia studentilor asupra metodelor care contribuie la dezvoltarea abilitatilor de

comunicare
Sursa: Realizatd de autori

Simulérile practice si role-play-urile ocupa locul al doilea (23,1%), indicand preferinta
pentru metode interactive, care permit exersarea situatiilor reale. In schimb, metodele teoretice
sunt mai putin apreciate, studiile de caz au fost alese de 17,3% dintre respondenti, iar cursurile
teoretice despre cultura altor tari de doar 13,5%.

Tn ansamblu, rezultatele arati o preferinta clara pentru metodele experientiale si interactive,
sugerand ca dezvoltarea competentelor de comunicare interculturald este perceputa ca fiind mai
eficientd prin practica si contact direct cu alte culturi.

Rezultatele ofera sprijin pentru ipoteza H5, respondentii considerand experientele directe
s metodele interactive mai eficiente decat aborddrile exclusiv teoretice. Aceste concluzii sunt in
concordantd cu modelul Inteligentei Culturale (CQ) propus de Earley si Ang (2003), care
evidentiaza rolul experientei practice in dezvoltarea competentelor interculturale.

Respondenti (%)

60

0

i

Mivel 1 Mivel 2 Nivel 3 Hivel 4 Mivel 5

Mivel (1-5)

Fig. 5. Usurinta transmiterii unui mesaj catre o persoana dintr-o alta culturd
Sursa: Realizatd de autori

Graficul (Figura 5) ilustreaza modul in care respondentii 1si evalueaza usurinta si claritatea
in transmiterea unui mesaj catre o persoanad dintr-o alta cultura, pe o scard de la 1 la 5. Majoritatea
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participantilor au ales nivelul 3 (60,8%), ceea ce indicad o perceptie moderata asupra propriei
eficiente in comunicarea interculturala.

Un procent de 21,6% s-a pozitionat la nivelul 4, sugerand un grad relativ ridicat de
incredere, in timp ce doar 3,9% au ales scorul maxim (5), ceea ce arata ca foarte putini se considera
complet eficienti. De cealalta parte, 13,7% au ales nivelul 2, iar nivelul 1 nu a fost selectat,
indicand absenta unor dificultdti majore percepute.

In ansamblu, rezultatele evidentiazi un nivel mediu de incredere in comunicarea
interculturald, sugerand necesitatea dezvoltarii unor competente mai solide Tn acest domeniu.

Nivelul moderat de incredere observat in randul respondentilor sugereaza existenta unui
potential de dezvoltare a competentelor interculturale. Acest rezultat este compatibil cu modelul
CQ, conform caruia experienta si expunerea la contexte multiculturale contribuie la imbunatatirea
eficientei comunicarii si a capacitatii de adaptare.

Numar respondenti

Facilitarea mai multor proiecte de grup mixte

. i e 37,7%
(studenti romani si studenti strdini/Erasmus). 9

Implementarea unor cursuri optionale axate
pe inteligenta culturala si limbaj nonverbal

19,6%

Organizarea de workshop-uri cu manageri din
companii multinationale.

27,5%

Introducerea mai multor studii de caz si

R L 15,7%
simulari de negocieri. !

0 10 20 30 40 50 60

Fig. 6. Opiniile studentilor cu privire la integrarea intr-un mediu intercultural
Sursa: Realizatd de autori

Graficul (Figura 6) reflecta opiniile studentilor privind mésurile prin care facultatea i-ar
putea pregdti mai bine pentru integrarea intr-un mediu multicultural. Cea mai frecventa
recomandare este realizarea proiectelor de grup mixte (37,3%), ceea ce evidentiaza importanta
contactului direct cu persoane din alte culturi inca din timpul studiilor.

Organizarea de workshop-uri cu manageri din companii multinationale ocupa locul al
doilea (27,5%), sugerand interesul pentru experiente practice si interactiuni cu profesionisti.
Cursurile optionale axate pe inteligentd culturala si limbaj nonverbal au fost alese de 19,6% dintre
respondenti, indicand un interes moderat pentru aprofundarea teoreticd a acestor aspecte. Pe
ultimul loc se situeaza studiile de caz si simuldrile de negocieri (15,7%), desi raman metode
practice.

In ansamblu, rezultatele confirmd preferinta studentilor pentru invatarea experientiald si
interactiunea directd, considerate esentiale pentru dezvoltarea competentelor de comunicare
interculturala.

Preferinta pentru proiectele internationale si activitdtile practice confirma importanta
invatarii experientiale in dezvoltarea competentelor interculturale. Rezultatele sustin ipoteza HS si
completeaza concluziile formulate de Spitzberg (2000) si Earley si Ang (2003) privind rolul
experientei directe in formarea competentelor necesare comunicarii eficiente in contexte
internationale.
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5. Discutii

Rezultatele obtinute confirma, in mare masurd, concluziile evidentiate in literatura de
specialitate privind comunicarea interculturald. Astfel, respondentii au identificat stilurile de
comunicare si diferentele culturale drept principale surse ale dificultatilor intalnite in colaborarile
internationale, aspect care sustine concluziile formulate de Stahl et al. (2010) si Ting-Toomey si
Dorjee (2018), conform carora diferentele culturale influenteaza semnificativ eficienta colaborarii
n echipe diverse.

Un element de convergenta cu studiile anterioare il reprezintd importanta experientelor
internationale pentru dezvoltarea competentelor interculturale. Participarea la mobilitati,
internshipuri sau proiecte internationale este perceputd de respondenti drept cea mai eficienta
metoda de dezvoltare a abilitdtilor de comunicare, rezultat care confirma concluziile formulate de
Spitzberg (2000).

In acelasi timp, cercetarea evidentiaza si unele diferente fata de literatura de specialitate.
Desi numeroase studii considera barierele lingvistice drept principalul obstacol in comunicarea
interculturald, respondentii au acordat o importantd mai mare diferentelor de stil comunicational
si perceptiei timpului. Acest rezultat sugereaza ca, in contextul actual, caracterizat printr-un nivel
ridicat de cunoastere a limbii engleze n randul studentilor, provocarile interculturale sunt generate
mai ales de diferentele comportamentale si culturale.

Contributia originald a cercetarii constd in analiza perceptiilor studentilor din cadrul ASE
Bucuresti asupra comunicdrii interculturale si in evidentierea rolului metodelor experientiale n
dezvoltarea competentelor necesare mediului de afaceri international.

Din punct de vedere teoretic, rezultatele consolideaza literatura privind influenta factorilor
culturali asupra eficientei comunicarii. Din perspectivd manageriald si educationald, acestea
sugereazd necesitatea dezvoltdrii unor programe de pregatire bazate pe experiente practice,
proiecte internationale si simulari care sa faciliteze interactiunea directa cu persoane provenind
din medii culturale diferite.

5.1.Implicatii teoretice si manageriale

Rezultatele cercetarii contribuie la literatura privind comunicarea interculturald prin
confirmarea importantei factorilor culturali in eficienta procesului de comunicare. Studiul
evidentiaza faptul ca barierele asociate stilurilor de comunicare si perceptiei timpului sunt
considerate de respondenti mai importante decat barierele strict lingvistice, aspect care sustine
concluziile formulate in cercetarile recente privind colaborarea In medii multiculturale. De
asemenea, rezultatele confirmd relevanta conceptului de competentd interculturala si a
experientelor internationale 1n dezvoltarea abilitatilor necesare interactiunilor profesionale
globale.

Din perspectivd manageriala, rezultatele sugereazd necesitatea dezvoltdrii unor programe
de formare orientate catre competentele interculturale si gestionarea diversitatii culturale in cadrul
organizatiilor. Managerii care coordoneaza echipe internationale trebuie sa acorde o atentie sporita
diferentelor privind stilurile de comunicare, perceptia timpului si modalittile de colaborare
specifice diferitelor culturi.

Totodatd, organizatiile pot imbunatati eficienta comunicarii prin promovarea experientelor
internationale, a proiectelor multiculturale si a programelor de training dedicate inteligentei
culturale. Tn mediul universitar, rezultatele sustin necesitatea introducerii unor activitati practice,
precum simularile, studiile de caz si colaborarile internationale, care sd pregdteasca studentii
pentru integrarea intr-un mediu profesional globalizat.
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6. Concluziile si recomandarile cercetarii

6.1. Concluziile generale

Lucrarea de fatd a evidentiat importanta comunicarii eficiente in mediul de afaceri
international, subliniind rolul esential al acesteia in asigurarea unei bune colaborari intre indivizi
provenind din culturi diferite. Analiza teoretica a aratat ca fluxurile de comunicare, retelele formale
si informale, precum si diferentele culturale influenteazd semnificativ eficienta procesului
comunicational.

Rezultatele cercetdrii realizate in randul studentilor confirma, Tn mare masura, aceste
aspecte teoretice. Astfel, stilul de comunicare (direct vs. indirect) a fost identificat ca fiind
principala bariera in interactiunile internationale, depdsind chiar si diferentele lingvistice. Acest
lucru evidentiaza faptul céd barierele subtile, de naturd culturald, pot avea un impact mai mare
asupra eficientei comunicarii decat cele evidente.

De asemenea, nivelul de incredere al studentilor in propriile abilitati de comunicare
interculturald este unul moderat, ceea ce sugereaza existenta unui potential de dezvoltare in acest
domeniu. In acelasi timp, preferinta clari pentru metodele de invitare experientiale, precum
mobilitdtile internationale sau activitdtile practice, demonstreaza ca formarea competentelor de
comunicare nu poate fi realizata exclusiv prin abordari teoretice.

In concluzie, rezultatele obtinute confirma relevanta teoriei si evidentiaza necesitatea unei
pregatiri mai aplicate a studentilor pentru a face fata provocarilor mediului de afaceri international.

6.2. Recomandari

Pe baza concluziilor formulate, se poate observa necesitatea adoptarii unor metode de
invatare orientate spre experientd, care sa faciliteze dezvoltarea competentelor de comunicare
interculturala. In acest sens, introducerea proiectelor de grup mixte, care implica interactiunea cu
persoane din medii culturale diferite, poate contribui semnificativ la formarea abilitatilor practice
ale studentilor.

Totodatd, extinderea oportunitatilor de mobilitate internationald, precum programele
Erasmus sau stagiile de practica in companii multinationale, reprezintd un factor important in
dezvoltarea capacitatii de adaptare si comunicare in contexte interculturale. Aceste experiente
ofera studentilor posibilitatea de a aplica cunostintele teoretice in situatii reale.

De asemenea, organizarea de workshop-uri si sesiuni interactive cu specialisti din mediul
de afaceri international poate aduce un plus de valoare procesului educational, prin expunerea
studentilor la exemple concrete si bune practici. In acelasi timp, integrarea In curriculum a unor
cursuri dedicate inteligentei culturale si comunicarii interculturale poate contribui la o mai buna
intelegere a diferentelor culturale si a impactului acestora asupra comunicarii.

Nu Tn ultimul rand, utilizarea metodelor interactive, precum simularile si exercitiile de tip
role-play, poate sprijini dezvoltarea abilitatilor de comunicare in situatii practice, oferind
studentilor un cadru sigur in care sa exerseze si s isi imbunititeasca performantele. In concluzie,
0 abordare echilibratd intre teorie si practica este esentiald pentru pregatirea eficienta a studentilor
in vederea integrarii Intr-un mediu de afaceri international.
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