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Abstract

In vederea imbunitatirii comunicarii organizationale si identificarii de directii de
actiune pentru perioada urmatoare, la nivelul sistemului administratiei penitenciare a fost
evaluata satisfactia personalului privind comunicarea de la nivel institutional.

Rezultatele studiului pun in lumind principalele surse de satisfactie si insatisfactie ale
angajatilor, din perspectiva comunicarii organizationale, studiul constituindu-se ca un punct
de plecare pentru cercetdri ulterioare, care sa permitd aprofundarea aspectelor de
vulnerabilitate identificate n planul comunicarii organizationale, precum si generalizarea
aspectelor pozitive ale comunicarii institutionale.

The level of staff satisfaction related to institutional communication has been assessed
at the prison administration level with a view to improving the organizational communication
and identifying action directions for the forthcoming period.

The findings of the study put in the limelight the main sources of staff satisfaction and
dissatisfaction related to the organizational communication, the study standing for a starting
point for any further researches, which will allow going deeply into the vulnerability issues
identified within the organizational communication and generalizing the positive aspects of
the institutional communication.

Cuvinte cheie: COMUNICARE ORGANIZATIONALA, PERSONAL DE
PENITENCIARE, SATISFACTIA ANGAJATILOR.

INTRODUCERE

In vederea imbunitatirii comunicirii organizationale si identificarii directiilor de
actiune pentru perioada urmatoare, la nivelul sistemului penitenciar a fost evaluata satisfactia
personalului privind comunicarea de la nivel institutional.

Rezultatele studiului pun in lumina principalele surse de satisfactie si insatisfactie ale
angajatilor, din perspectiva comunicarii organizationale, studiul constituindu-se ca punct de
plecare pentru cercetari ulterioare, care s permitd aprofundarea aspectelor de vulnerabilitate
identificate 1n planul comunicarii organizationale, precum si generalizarea aspectelor pozitive
ale comunicarii institutionale.
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SCOP

Studiul de fatda a fost realizat pentru a raspunde unde nevoi institutionale de
imbunatatire a mediului organizational, cu efect direct asupra performantelor profesionale ale
angajatilor.

Astfel, in Strategia de resurse umane a sistemului penitenciare 2015-2018, prin
Obiectivul strategic 4 se vizeaza Crearea unui mediu organizational care sd incurajeze
performansa personalului. Una dintre activitatile subsecvente obiectivului specific 4.3,
Imbunatatirea comunicarii la nivel organizational, este reprezentati de Mdasurarea gradului
de satisfactie a personalului privind comunicarea la nivelul organizariei.

Acest studiu se doreste a fi un prim pas pentru evaluarea initiala a perceptiei
personalului din sistemul penitenciar cu privire la comunicarea institutionala si, totodata, un
punct de plecare pentru o cercetare mai aprofundata a situatiei, in vederea identificarii si
implementarii unor politici institutionale eficiente.

Instrumentul utilizat a fost un chestionar de opinie, autoadministrat, aplicat
personalului din sectoarele: operativ, reintegrare sociala, economic, medical, precum si din
alte sectoare - din cadrul Administratiei Nationale a Penitenciarelor si al unitatilor
subordonate.

Modalitatea de aplicare a fost on-line, prin intermediul aplicatiei informatice
http://survey.anp.ro, 1n conditii de anonimat, pentru respectarea conditiilor de
confidentialitate.

Perioadele de aplicare a chestionarului au fost 02.04-30.04.2018 si 18.06-13.07.2018.

S-a utilizat metoda de esantionare aleatorie, cu indicatia de a include un numar cat
mai mare de respondenti.

Respondenti: un numdr de 2103 angajati din cadrul Administratiei Nationale a
Penitenciarelor si ai unitatilor subordonate (aproximativ 17% din totalul personalului aflat in
activitate, la 0 medie de 12000 angajati).

Dorim 1inséd sa precizam cd, anii 2016-2018 marcheaza un interval cu puternice si
profunde modificari organizationale, aproximativ 25% dintre angajatii cu experienta si cu un
grad ridicat de integrare in colectiv/organizatie iesind din sistem (prin pensionare), in timp ce
un procent similar a intrat Tn organizatie (prin incadrare directa, in mare parte), concomitent
cu modificarea ierarhiilor, ca urmare a ocuparii posturilor de conducere, In urma
concursurilor desfasurate Tn intervalul mentionat.

Respondentii fac parte din categoria de varsta 20-48 ani si provin din administratia
centrald si unitati penitenciare aflate in toate regiunile care custodiaza detinuti din toate
regimurile de detentie.

Distributia respondentilor Tn functie de sectorul de activitate
NUMAR

SECTOR DE ACTIVITATE RESPONDENT!I PROCENT
Siguranta detinerii si regim penitenciar 1040 49.45%
Reintegrare sociala 373 17.74%
Medical 128 6.09%
Func;u_ . suport. .((iconom|co-adm|n|strat|v, financiar, 562 26.72%
contabilitate, logistica, resurse umane etc.)
TOTAL 2103 100.00%



http://survey.anp.ro/

Chestionarul a fost construit pornind de la premisa potrivit careia putem obtine
informatii semnificative cu privire la sursele de satisfactie si insatisfactie in comunicarea
organizationala, prin identificarea discrepanselor (diferentelor) dintre asteptarile angajatilor
privind comunicarea Tn relatiile profesionale si realitatea perceputd/situatia reald a
comunicarii la locul de munca.

Astfel, pentru analiza datelor a fost avuta in vedere diferensa dintre nivelul
asteptarilor angajatilor privind comunicarea cu colegii, sefii si directorul unitatii si nivelul Tn
care aceste asteptari sunt satisfacute in relatiile de munca.

Tn contextul in care comunicarea pe orizontald si pe verticald reprezinti una dintre
cele mai importante surse de satisfactie/insatisfactie in mediul organizational, in construirea
chestionarului au fost avute in vedere aceste doui tipuri de comunicare:

- comunicarea pe orizontala:

a. cu colegii din acelasi sector de activitate (intragrupala) - 7 itemi, in fiecare
sectiune;

b. cu colegii din alte sectoare de activitate (intergrupala) - 4 itemi, in fiecare
sectiune;

- comunicarea pe verticala:

a. cu geful direct - 9 itemi, n fiecare sectiune;

b. cu directorul unitatii - 2 itemi, in fiecare sectiune.

Chestionarul cuprinde doua sectiuni:

a) prima sectiune vizeaza aspectul asteptarilor asociate de respondent unui tip de
comunicare (masura in care respondentul valorizeaza/isi doreste sa beneficieze de prezenta
acelui aspect in mediul sau de lucru —,, Asteptarea”).

b) cea de-a doua sectiune vizeaza masura in care respondentul percepe/resimte ca
fiind prezent acel tip de comunicare - prin raportare la nivelul asteptarilor sale - in mediul sau
de lucru —,, Realitatea (perceputa)”.

Ca modalitate de evaluare a satisfactiei cu privire la aspectele principale supuse
analizei, am apreciat ca utila introducerea unor intrebari care vizeaza explicit gradul de
multumire/satisfactie cu privire la:

- comunicarea cu colegii din acelasi sector de activitate;

- comunicarea cu colegii din alte sectoare de activitate din unitate;

- comunicarea cu seful direct;

- comunicarea cu directorul unitatii;

- perceptia globala asupra comunicarii la nivel organizational.

In tabelul de mai jos sunt prezentate diferentele procentuale dintre nivelul asteptirilor
angajatilor si nivelul la care aceste asteptari sunt satisfacute:

Nr. IERARHIZAREA DECALAJELOR Diferenta
crt. dintre asteptari si realititile percepute procentuali
1 | Obtinerea rapida si facila de informatii de la celelalte sectoare 28.75
2 | Primirea la timp a documentelor necesare de la alte sectoare 28.56
3 | Consultarea sefului direct cu subordonatii cu privire la deciziile care le 19.11
afecteaza direct activitatea
4 | Manifestarea deschiderii directorului unitatii la propunerile de imbunatatire 18.43
a activitatii venite de la angajati
5 | Oferirea unui feedback constructiv de catre seful direct cu privire la modul 17.61
de realizare a sarcinilor
6 | Manifestarea de catre seful direct a deschiderii fatd de opiniile 16.79
subordonatilor




Incurajarea subordonatilor de catre seful direct In exprimarea opiniilor cu
privire la activitatea desfagurata

16.69

Deschiderea/disponibilitatea directorului unitatii catre comunicarea cu
angajatii unitatii

14.84

9

Explicarea, de catre seful direct, a motivelor anumitor decizii care ii privesc
direct pe subordonati

13.43

10

Formularea, de catre seful direct, de dispozitii clare, explicite

13.22

11

Comunicare deschisa, relaxata cu seful direct

10.88

12

Posibilitatea solicitarii directe de clarificari, explicatii suplimentare adresate
sefului

9.23

13

Transmiterea la timp a documentelor necesare altor sectoare

7.16

14

Oferirea rapida si facila de informatii celorlalte sectoare

6.6

15

Disponibilitatea de oferire a unui sfat de catre colegi in cazul confruntarii
unuia dintre ei cu o dificultate profesionala

3.96

16

Consultarea intre colegi cu privire la depasirea dificultatilor profesionale

3.95

17

Comunicarea amiabila, civilizata, dintre colegi

3.06

18

20

Aspectul formal al comunicarii dintre colegi, prin intermediul documentelor

Comunicarea deschisa, relaxata, informala dintre colegi

2.69

0.42

21

Comunicarea formala cu seful direct, prin intermediul documentelor

-1.61

22

Disponibilitatea de a comunica in interes profesional si Tn afara programului
de lucru

-2.42

Grafic cu decalajele dintre asteptari si realitatile percepute

120

M Asteptarea M Realitatea (perceputd) m Diferenta

-1,61 2,42
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Prima coloana din grafic reprezinta asteptarile angajatilor cu privire la aspectele
evaluate, cea de a doua coloand, nivelul pana la care acestea sunt satisfacute, iar a treia
coloana este reprezentarea grafica a diferentei dintre cele doua.

Rezultatele studiului ofera informatii referitoare la gradul de multumire exprimat de
respondenti cu privire la comunicarea pe cele patru paliere supuse analizei: cu colegii din
acelasi sector, cu cei din alte sectoare, cu seful direct, cu directorul unitatii, la care se adauga
gradul de multumire fatd de comunicarea generala de la nivelul unitatii.

Cei mai multi respondenti (90,63% - 1906 angajati) se declara multumiti Tn mare si
foarte mare masura de comunicarea cu colegii din acelasi sector de activitate, deci de la
nivelul colectivului restrans, ceea ce poate semnifica prezenta unei importante premise a unei
atmosfere de lucru propice colaborarii si obtinerii performantelor in colectivele restranse/pe
sectoare de activitate - prin raportare la asteptarile setate.

Pe al doilea loc, dar la distanta de aproape sase procente, se situeazd numarul
respondentilor (84,88% - 1785 angajati), care se declara multumiti Tn mare si foarte mare
masura de comunicarea cu seful direct.

Multumirea fata de comunicarea cu directorul unitatii este declarata ca fiind mare i
foarte mare de un procent de 79,69% dintre respondenti, iar cea fatd de comunicarea cu
colegii din alte sectoare de un procent similar de respondenti, respectiv, de 77,85% dintre
acestia.

Comunicarea generald din cadrul unitatii este perceputa ca multumitoare in mare si
foarte mare masura de cel mai redus procent de respondenti (75,88%), probabil ca urmare a
generarii in mintea respondentilor a unei reprezentari unice privind o realitate complexa, cu
referire la intregul context organizational.

De retinut faptul ca, la dimensiunea comunicarii cu seful direct se inregistreaza cel
mai mare procent de respondenti (44,2% - 930 respondenti), care declard ca multumirea lor
fata de aceasta este foarte mare.

Un procent apropiat de respondenti (41,69% - 876 respondenti) se declara multumiti
in foarte mare masura de comunicarea cu colegii din acelasi sector.

Comunicarea cu colegii din alte sectoare este declarata ca multumitoare in foarte
mare masura de cel mai mic procent de respondenti, 26,25% (552 angajati), acesta fiind
evaluata de peste jumatate din respondenti (51,59% -1085 respondenti) ca multumitoare Tn
mare masurd.

Aceste rezultat este sustinut si de informatiile pe care psihologii de personal le-au
dobandit in cadrul activitatilor specifice de evaluare psihologica (in special, in cadrul
evaluarilor psihologice periodice). Potrivit perceptiei si opiniei majoritare a angajatilor din
unitatile penitenciare, una dintre sursele de nemultumire/insatisfactie se regaseste la
nivelul comunicarii pe orizontald, intre sectoarele principale de activitate (operativ —
reintegrare sociald, medical — operativ, economico-administrativ — celelalte sectoare de
activitate).

O evaluare similard obtine si comunicarea generala din cadrul unitatii, care este
apreciata ca multumitoare in foarte mare masura de un procent de 26,58% (559 angajati)
dintre respondenti si in mare masura de 49,31% (1037 angajati) dintre acestia.

Rezultatul surprinde prin scaderea considerabila a procentului de respondenti care se
declara multumiti Tn mare si foarte multumiti fatd de comunicarea generala din organizatie,
comparativ cu procentele considerabil mai mari ale respondentilor care se declarda multumiti
n mare si foarte mare masurd in raport cu palierele/dimensiunile specifice comunicarii din
unitate: cu colegii/seful direct/directorul unitatii.

O posibila interpretare este oferitd de presupozitia potrivit careia, solicitarea din
partea respondentilor a unei unice aprecieri cu privire la comunicarea generala de la nivelul
organizatiei sa necesite formarea si exprimarea unei opinii singulare asupra unei realitati
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eterogene, cu multiple fatete, implicatii si semnificatii ale acestora, pozitive si negative.
Opinie care se contureaza prin raportarea la o realitate complexa, care include o multitudine
de relatii si situatii diferite, intr-o totalitate, intr-un un amestec de aspecte pozitive si negative
din plan profesional, care genereaza grade diferite de multumire/satisfactie.

Acest rezultat si-ar putea gasi o explicatie si in observatia empirica potrivit careia, atat
la nivelul populatiei generale, cat si in particular, la nivelul celei a angajatilor sistemului
administratiei penitenciare, sunt vizibile manifestari care denotd propagarea unei mentalitati
negativiste, pesimiste cu privire la realitatile socio-profesionale actuale, mai ales asupra celor
nespecifice, generale, fara elemente concrete care sa fie supuse evaluarii obiective, cum este
si “comunicarea din cadrul organizatiei”.

Datele obtinute din evaluarile psihologice realizate la nivelul angajatilor sistemului
penitenciar si a populatiei generale participante la concursurile de ocupare a posturilor
vacante, au permis constatarea unei tendinte de aplicare a unui filtru negativ de
percepere/interpretare a realititii, prin centrarea pe si acordarea de atentie
predominant aspectelor negative/deficitare/defectuoase ale acesteia.

Tot 1n acest context al interpretarii prin raportarea la un cadru mai larg, experienta
practicd a aratat ca si nivelul asteptarilor angajatilor/candidatilor, cu privire la ceilalzi si la
sistemul penitenciar (ca entitate nespecifica) sunt foarte mari si uneori idealizate (ne raportam
atat la raspunsurile oferite de candidatii din sursa externa inscrisi la concursurile de ocupare a
posturilor vacante din sistemul penitenciar, dar si la raspunsurile angajatilor oferite in alte
contexte ale evaluarilor psihologice).

Subliniem faptul ca, desi, la nivel de clasament, dimensiunea ”comunicarea globala
din cadrul unitatii” a fost perceputa ca multumitoare in mare si foarte mare masura de cel mai
redus procent de respondenti, procentul acestora este totusi unul crescut (75,94% - 1597
angajati).

Astfel, analizand diferensa dintre asteptarile angajatilor asociate de respondent unui
aspect al comunicarii si nivelul Tn care aceste asteptari sunt satisfacute in mediul de lucru al
persoanei, conform perceptiei sale, am apreciat ca sursele cele mai probabile de insatisfactie
ar putea fi reprezentate de acele aspecte in cazul carora au fost inregistrate cele mai mari
decalaje intre cele doua evaluiri, iar sursele cele mai probabile de satisfactie - de acele
aspecte in cazul cdrora au fost Inregistrate cele mai mici decalaje.

Cele mai mari decalaje sunt inregistrate in cazul a doua aspecte avute in vedere in
evaluarea comunicarii cu colegii din alte sectoare, respectiv: obtinerea rapida si facila de
informatii de la celelalte sectoare, respectiv primirea la timp a documentelor necesare de la
alte sectoare (ambele cu efecte directe 1n activitatea profesionald a fiecarui angajat).

Acest aspect oferd, astfel, date suplimentare, in legatura cu multumirea exprimata de
un procent mai scazut de respondenti in ceea ce priveste comunicarea cu colegii din alte
sectoare, in sensul oferirii de informatii despre aspectele particulare ale comunicarii cu
colegii din alte sectoare care nu functioneaza la nivelul asteptarilor proiectate/setate si care le
afecteaza performanta in propria activitate profesionala.

Cu privire la rezultatul referitor la gradul de satisfactie resimtit de personalul
administratiei penitenciare fata de comunicarea cu colegii din alte sectoare, apreciem utila si
includerea in interpretare a faptului cd, asa cum amintit si anterior, perioada ultimilor 3 ani a
fost dominata de modificari rapide si semnificative ale structurii de personal, concomitent cu
schimbul masiv de generatii, fapt apreciat ca asociat cu riscul ca rezultatele studiului prezent
sa fie alterate, intr-o anumita masurd, de interferenta unor aspecte caracteristice schimbarii si
adaptarii noului personal la organizatie

Prin urmare, in acest context, al completarii efectivelor cu un numar considerabil de
angajati nou-incadrati, pe fondul dificultatilor reale de adaptare ale unora dintre noii veniti la
exigentele si principiile de lucru din mediul penitenciar, si, posibil si ale celor cu vechime la
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elementele de noutate aduse de cei nou incadrati, este plauzibil ca ambele categorii sa resimta
in aceastd perioada de tranzitie un nivel mai crescut al insatisfactiei cu privire la comunicarea
cu colegii din alte sectoare.

In continuare, decalajul mare dintre asteptiri si realitate Tn ceea ce priveste
comunicarea cu seful direct pe anumite paliere, particulare, pare oarecum surprinzitor, dat
fiind ca perceptia globala cu privire la comunicarea cu seful direct este evaluata pozitiv de
un numdr mai mare de respondenti, In timp ce anumite aspecte specifice ale acesteia prezinta
decalaje semnificative intre aszeptari si realitate.

Aspectele comunicarii (pe verticald si de jos 1n sus), care prezintd cele mai importante
discrepante sunt:

- consultarea cu subordonatii cu privire la deciziile care le afecteaza direct activitatea;

- oferirea unui feedback constructiv cu privire la modul de realizarea a sarcinilor;

- manifestarea de deschidere fata de opiniile subordonatilor.

Tn ierarhia decalajelor, printre primele 10, respectiv pe locurile 4 si 8, se situeaza si
cele doua aspecte avute in vedere in evaluarea comunicarii cu directorul unitatii: manifestarea
de deschidere la propunerile de imbunatatire a activitatii venite de la angajatii unitatii,
deschiderea/disponibilitatea catre comunicarea cu angajatii unitatii.

Rezultatul poate fi interpretat in mai multe directii, acesta putand semnifica:
ce priveste o minima comunicare directd cu personalul din subordine, de acordare a atentiei si
a valorizarii de care acestia simt nevoia/pe care o0 asteapta;

- lipsa de raspuns/solutii, pentru dificultatile cu care se confrunta, de la sefii directi
(middle managementul unitatii), avand drept consecinta plasarea a asteptarilor spre nivelul
superior de decizie;

- existenta unor asteptari nerealist de ridicate ale angajatilor cu rol de executie cu
privire la comunicarea directd cu esalonul superior al unitatii (directorul unitatii) si cu privire
la necesitatea unei implicari a acestuia in demersurile de optimizare a activitatilor practice ale
fiecarui angajat.

Tn continuare, in tabelul cu discrepantele identificate, pe pozitiile 13 si 14 se situeaza
decalajele privitoare la celelalte doud aspecte avute in vedere in evaluarea comunicarii cu
colegii din alte sectoare, in mod surprinzator cele care fac referire la doua activitati aflate n
raspunderea directa a respondentilor:

- transmiterea la timp a documentelor necesare (colegilor din alte sectoare);

- oferirea rapida si facila de informatii (colegilor din alte sectoare).

Acest aspect ar putea fi interpretat prin aceea ca angajatii isi doresc sa ofere la timp
colegilor documentele si informatiile necesare intr-o mai mare masura decat apreciaza ca
reusesc sa o pund in practica in realitate, fiind onesti in raspunsurile lor in aceasta privinta,
cel mai probabil datorita atribuirii cauzei acestei deficiente Tn exteriorul lor, cel mai plauzibil
la nivelul insuficientei resurselor obiective implicate in comunicarea profesionald (timp,
tehnica, consumabile, personal etc.), aspect perceput ca neaflandu-se sub controlul lor
imediat.

Pe ultimele locuri in ierarhia decalajelor se situeaza aspectele avute in vedere in
evaluarea comunicarii cu colegii din acelasi sector, fapt care, corelat cu rezultatul potrivit
caruia cei mai multi respondenti se declara cel mai multumiti de comunicarea cu colegii din
acelasi sector de activitate (cu care impart frecvent si acelasi spatiu fizic pentru desfasurarea
activitatilor) si pot fi interpretate si ca fiind cele mai probabile surse de satisfactie pentru
angajarii sistemului penitenciar.



CONCLUZII

In urma aplicarii chestionarului de opinie, putem aprecia ci, la nivelul sistemului
penitenciar, comunicarea eficientd si satisfacdtoare, din perspectiva corelarii nivelului
asteptarilor cu cel al realitatii percepute, pentru angajati, este cea cu colegii din acelasi sector
de activitate, comunicare desfasuratd 1intr-o manierd informald, relaxatd, amiabila,
caracterizata prin disponibilitate pentru colaborare, consultare, oferire de informatii utile si
sprijin in depasirea eventualelor dificultati din plan profesional.

De asemenea, este de retinut si analizat rezultatul potrivit caruia, desi numarul
respondentilor, care se declara multumiti de comunicarea generala cu seful direct este mai
mare decat al acelora, care se declara cel mai multumiti de comunicarea de pe alte paliere,
acest lucru nu exclude probabilitatea crescuta a resimtirii unor nemultumiri punctuale
importante, cu privire la anumite aspecte specifice ale acestui tip de comunicare
(comunicarea pe verticala si de sus in jos), nemultumiri care, in timp, se pot constitui Tn surse
importante de insatisfactie profesionala, cu atat mai mari, cu cat perceptia asupra manifestarii
acestora in plan real este mai scazutd prin raportare la nivelul asteptarii. Apreciem ca
investigatii suplimentare sunt necesare si pentru aceste elemente identificate in urma aplicarii
chestionarului.

Totodata si rezultatul potrivit caruia cele mai mari diferente dintre asteptari si realitate
se inregistreaza la nivelul dimensiunii comunicarii cu colegii din alte sectoare, se preteaza la
investigatii suplimentare, atat din perspectiva identificarii cauzelor, cat si pentru gasirea de
solutii pe termen scurt si mediu.

Dat fiind faptul ca, o preocupare importantd la nivel organizational vizeaza tocmai
imbunatatirea comunicarii institutionale, la acest moment aflandu-se in proces de elaborare
Strategia de Comunicare a Administraziei Narionale a Penitenciarelor 2019-2022, avem
certitudinea ca toate elementele identificate in urma acestui studiu pot constitui premise
pentru noi cercetari, aprofundate, realizate intr-un mediu organizational mai stabil, din
perspectiva dinamicii de personal si care sa permita validarea/invalidarea celor constatate,
precum si identificarea de solutii pe termen lung.

10



