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INTRODUCERE

Contextul Strategiei de comunicare interna

1.

Curtea de Conturi si-a asumat angajamentul sd aduca beneficii reale si directe cetatenilor
Republicii Moldova printr-un management financiar eficient, incepind cu exercitarea auditelor
publice externe eficiente la autoritdtile publice din Republica Moldova. Curtea de Conturi isi
dezvoltd competentele si responsabilitdtile pentru a se asigura de faptul ca este o institutie
suprema de audit care indeplineste cele mai inalte standarde de independentd, obiectivitate si
profesionalism la efectuarea auditului extern si auditului finantelor publice.

Obiectivul ,,Dezvoltarea personalului” include ambitia de a ameliora comunicarea interna in
cadrul Curtii de Conturi. Oficiul National de Audit al Marii Britanii a cooperat cu Curtea de
Conturi la elaborarea Strategiei de Management si Dezvoltare a Resurselor Umane oferind o
analiza a sistemelor de comunicare ale Curtii de Conturi, din care a rezultat Strategia de
comunicare internd (in continuare - Strategia).

Strategia a fost elaboratd de grupul de lucru al Curtii de Conturi privind implementarea
Strategiei de Management si Dezvoltare a Resurselor Umane, cu suportul consultativ al
expertilor Oficiului National de Audit al Marii Britanii in comunicarea interna Jenny Coombs si
Patrick Callaghan, precum si al tuturor angajatilor Curtii de Conturi, care participind la focus-
grupurile organizate de experti si oferind raspunsuri, au contribuit la alcatuirea constatarilor
privind comunicarea internd in Curtea de Conturi.

De ce este nevoie de strategia de comunicare interna?

4.

5.

6.

Un aspect esential al imbunatatirii comunicarii interne consta in stabilirea unei declaratii clare
de intentie, care sd Indrume Intreg personalul. Strategia data trebuie sd fie utilizata de catre
personalul Curtii de Conturi pentru o abordare noud a comunicarii interne, ceea ce §i constituie
de fapt obiectivul acesteia.

Implementind aceasta Strategie, se vor realiza urmatoarele:

e comunicarea intre angajati se va Tmbunatati, atit pe verticala, cit i pe orizontala;

¢ se va reduce timpul consumat pentru a comunica mesajele principale tuturor angajatilor;

e se va oferi ajutor tuturor angajatilor Curtii de Conturi ca sa Inteleaga si s sustind viziunea si
misiunea ei;

e se va asigura faptul ca doar versiunile cele mai recente ale Standardelor de audit,
instructiunilor si altor acte metodologice sa fie utilizate in activitatea de baza;

e se va imbunatati angajamentul fatd de Curtea de Conturi la toate nivelurile;

e se va imbunatati eficienta in activitatea de zi cu zi prin accelerarea procesului de comunicare,
care ar permite angajatilor sa ofere si sa primeascd mai rapid documente si reactii de raspuns.

Ce intelegem prin comunicare interna?

Comunicarea interna este orice comunicare menita sd creeze o intelegere comuna si s cultive
.. . N . . . . C g . 1
un spirit de comunitate in cadrul unui grup bine identificat si distinct.

! Definitia comunicirii interne data de Asociatia Britanica a Comunicarii in Afaceri (British Association of
Communicators in Business).



7.

Comunicarea internd este comunicarea intre persoanele care activeaza intr-o institutie. Ea poate
fi realizatd fata in fatd, in forma verbala, scrisa, sau in grupuri, pentru a spune angajatilor
diferite lucruri, cum ar fi: unde se poate gasi informatia care ii va ajuta sa-si efectueze munca,
pentru a transmite ceva despre institutie si pentru a crea o atmosfera specifica sau sentimentul
unui scop comun. Comunicarea interna se mai utilizeaza pentru a auzi ce au de spus angajatii,
astfel Incit interesele sau preocuparile lor sa fie luate in consideratie, iar ideile lor bune sa fie
aplicate.

Comunicarea internd nu se referd la oferirea unei aprecieri a performantei sau a activitatii
efectuate, desi aptitudinile bune de comunicare ajutd o persoand sa ofere aceastd apreciere intr-
un mod constructiv si util.

De ce este importanta comunicarea interna?

10.

11.

12.

13.

Cercetarile facute de Universitatea din Amsterdam au demonstrat cd comunicarea internd buna
ajutd la crearea angajamentului personalului si a increderii in conducere, ceea ce, In schimb,
genereaza o atitudine de sustinere 1n rindurile angajatilor si sustinerea directiei strategice a
institutiei.” Conducerea poate stimula angajamentul prin imbunititirea calitatii informatiilor ce
tin de sarcini, adicd a informatiilor care ajuti angajatul si-si faci munca bine. Increderea in
conducere poate fi stimulatd prin comunicarea deschisa pe asa subiecte, ca strategia institutiei,
scopurile, obiectivele si chiar problemele ei.’

Reteaua difuzorilor de informatii a Guvernului Regatului Unit mentioneaza faptul ca o practica
buna este "permiterea unui schimb usor de informatii in cadrul institutiei si asigurarea faptului
cd comunicarea internd este continui, consecventi si orientatd spre atingerea unui scop."* Daci
comunicarea internd este bund, ea are un impact pozitiv asupra fiecarui angajat, care va putea sa
spuna:

,,Sint sigur ca imi pot face munca bine, deoarece sint sigur ca posed informatiile adecvate si
sint la curent cu prioritdtile noastre §i cu noutdtile importante. Am incredere in faptul ca
institutia disemineaza informatii care ma afecteaza §i sint dornic sa contribui cu opiniile mele,
intrucit stiu ca ele vor fi auzite de angajatii care trebuie sa le auda si vor fi luate in
consideratie."

Prezentarea modului in care comunicarea internd poate ajuta o institutie sd-si indeplineasca
obiectivele si a rolului managerului in comunicarea interna este expus in Anexa 1.

I. SCOPUL STRATEGIEI

Comunicarea internd contribuie la sporirea angajamentului personalului si a increderii in
conducere, ceea ce, in schimb, genereazd o atitudine de sustinere in rindurile angajatilor si
sustinerea directiei strategice a institutiei.

Conducerea poate stimula angajamentul prin imbunatatirea calitatii informatiilor ce tin de
sarcini, adici a informatiilor care ajuti personalul si-si facd munca bine. Increderea in
conducere poate fi stimulatd prin comunicarea deschisa pe subiectele ce tin de directia strategica
a institutiei, scopurile, obiectivele si chiar problemele ei.

? Ridder, Jan A de, Comunicarea organizationala si angajatii sustinatori (‘Organisational communication and supportive
employees’), Human Resource Management Journal, vol. 14, nr. 3, 2004, p. 20-30.

? Ibidem.

* Sursa: Reteaua difuzorilor de informatii a Guvernului Regatului Unit. O resursa on-line pentru personalul din
comunicatii in cadrul Guvernului Regatului Unit.

> Ibidem.



14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Daca comunicarea interna este bund, ea are un impact pozitiv asupra fiecarui angajat, care va fi
sigur ca 1si poate face munca bine, deoarece poseda informatiile adecvate si este la curent cu
prioritatile sale si cu noutatile importante.

Angajamentul si increderea angajatilor, fiind cruciale pentru progresul Curtii de Conturi si
pentru realizarea obiectivelor stabilite in Planul de Dezvoltare Strategica, pot fi stimulate de o
comunicare internd buna, care este importantd pentru Curtea de Conturi, in special in perioada
de tranzitie, cind isi elaboreaza noile metode de lucru, procese si proceduri de audit.

Scopul comunicarii interne consta in faptul ca angajatii trebuie sa aibd o intelegere comuna a
activitatii si rolului Curtii de Conturi, sa sustina directia ei strategica si sa utilizeze informatii
exacte si demne de incredere in munca lor.

Strategia de comunicare internd sustine viziunea Curtii de Conturi. Activitdtile din cadrul
Strategiei au ca scop stimularea angajamentului si increderii prin imbunatatirea calitatii si
fie in stare sd efectueze un audit mai bun, pentru a promova o raspundere mai mare $i un
management mai eficient al finantelor publice.

Un aspect esential al imbunatatirii comunicarii interne consta in stabilirea unei declaratii clare
de intentie, care sa indrume intreg personalul. Strategia de comunicare interna trebuie sa fie
utilizatd de catre personalul Curtii de Conturi pentru o abordare noud a comunicarii interne,
ceea ce si constituie unul din obiectivele acesteia.

Analiza situatiei actuale privind comunicarea interna a Curtii de Conturi s-a axat pe:

e interviuri structurate cu grupuri mici de personal de diferite categorii;

e discutii cu personalul Serviciului resurse umane si cu grupul de lucru instituit de catre
Curtea de Conturi Intru sustinerea activitatii consultantilor;
ateliere de lucru cu scop de sensibilizare a importantei comunicarii eficiente;

ege ey

ege ey

discutarea constatarilor preliminare cu grupul de lucru si cu conducerea Curtii de Conturi.
Analiza efectuata a relevat o serie de constatari principale, descrise in Anexa 2, precum si

riscurile identificate pentru fiecare constatare.

II. PRINCIPIILE DE COMUNICARE INTERNA
SI ACTIUNILE DE SUSTINERE
La baza comunicarii eficiente stau cinci principii:

Principiul 1: Personalul trebuie sa posede informatii adecvate pentru a-si realiza sarcinile, sa
primeasca mesajele la timp si sa fie siguri de exactitatea acestora.

Principiul 2: Personalul trebuie sd cunoasca programele de schimbare ale Curtii de Conturi,
rolul acestora si impactul asupra activitatii personale.

Principiul 3: Personalul trebuie sd prezinte entitatilor auditate si Intregii societdti o viziune
clard si corectd despre rolul si atributiile Curtii de Conturi.



22.

23.

24.

Principiul 4: Managerii trebuie sd incurajeze schimbul de informatii, indiferent daca acestea tin
de sarcini, sau nu, si sa solicite permanent comentarii si reactii de raspuns.

Principiul 5: Comunicarea internd trebuie sa fie continud, consecventa si orientatd spre
realizarea unui scop.

Aceste principii sustin viziunea unei comunicari interne eficiente si reduc riscurile aferente
constatarilor descrise Tn Anexa 2.

Activitatea de comunicare trebuie sa fie evaluatd in comparatie cu aceste principii, Intrucit
fiecare activitate trebuie sa sustind un principiu, sa reduca riscul si sa ajute la realizarea viziunii
comunicdrii interne In cadrul Curtii de Conturi.

Activitdtile care sustin principiile comunicarii interne, expuse in Tabelul 1, sint divizate in
obligatorii si recomandabile. Beneficiile timpului suplimentar utilizat pentru imbunatatirea
comunicdrii meritd investitia personalului. Curtea de Conturi va masura comunicarea interna
pentru a aprecia valoarea §i impactul activitatii.



Tabelul 1

Actiunile care sustin principiile de comunicare interna

Principiul 1:
Personalul trebuie sa posede
informatii adecvate pentru
a-si realiza sarcinile, sa
primeasca mesajele la timp

Principiul 2:
Personalul trebuie sa
cunoasca programele de
schimbare ale Curtii de
Conturi, rolul acestora si

Principiul 3:
Personalul trebuie sa

prezinte entitatilor auditate
si intregii societiti o viziune
clara si corecta despre rolul

Principiul 4:
Managerii trebuie sa
incurajeze  schimbul de

informatii, indiferent daca
acestea tin de sarcini, sau nu,

si sa fie siguri de exactitatea | impactul asupra activitatii | si atributiile Curtii de si sa solicite permanent
acestora personale Conturi comentarii si reactii de
raspuns

Principiul 5:
Comunicarea interna
trebuie sa fie continua
si consecventa

Actiuni obligatorii:

e Stabilirea din timp (cind e
posibil) a datelor
viitoarelor sedinte
operative ale conducerii.

¢ Formalizarea comunicarii
in cascada (delegarea
responsabilitatii de
diseminare a informatiilor
managerilor de toate
nivelurile).

e Formalizarea procesului de
publicare a actualizarilor
metodologice.

e Introducerea procedurii de
verificare a primirii si
utilzarii actualizarilor
metodologice.

¢ Introducerea Buletinului
saptaminal (care sd
cuprinda detaliile

Actiuni obligatorii:

¢ Stabilirea din timp (cind e
posibil) a datelor
viitoarelor sedinte
operative ale conducerii.

e Formalizarea comunicarii
in cascada (delegarea
responsabilitatii de
diseminare a informatiilor
managerilor de toate
nivelurile).

e Crearea unor planuri de
comunicare structurate
(pentru fiecare proiect
important de schimbare in
cadrul Curtii de Conturi).

¢ Introducerea Buletinului
saptaminal (care sa
cuprinda aspectele
principale ale
performantelor).

Actiuni obligatorii:

e FElaborarea mesajelor -
standard de comunicare
consecventd cu entitdtile
auditate.

Actiuni obligatorii:

¢ Organizarea Intilnirilor
anuale deschise pentru
comunicare (care sa includa
sesiuni de Intrebari si
raspunsuri ale tuturor
angajatilor).

e Formalizarea comunicarii in
cascada (delegarea
responsabilitatii de
diseminare a informatiilor
managerilor de toate
nivelurile).

e Angajatii trebuie sa ceara
reactie de raspuns de la
manageri permanent fatd de
documentele elaborate de
acestia.

Actiuni obligatorii:

¢ Elaborarea unor
planuri de
comunicare
structurate (pentru
fiecare proiect
important de
schimbare in cadrul
Curtii de Conturi).




actualizarilor metodologice
si alte informatii).

Actiuni recomandabile: Actiuni recomandabile: Actiuni recomandabile:

e Flexibilizarea sesiunilor de | @ Flexibilizarea sesiunilor e Vizitarea echipelor din
instruire (in cadrul carora de instruire (in cadrul teritoriu la diferite intervale
sa fie distribuit Buletinul carora sa fie distribuit de timp.
sdptaminal si sa fie Buletinul sdptaminal si sa e Flexibilizarea sesiunilor de
evaluate intrebarile si fie evaluate intrebarile si instruire (care sa includa
opiniile angajatilor). opiniile angajatilor). sedinte mici i scurte cu

grupuri de discutii, pentru
diseminarea informatiilor si
obtinerea de comentarii cu
privire la diverse subiecte).




III. ACTIUNI iN VEDEREA iMBUNATATIRII COMUNICARII INTERNE

Actiuni obligatorii

Actiunea 1: Stabilirea din timp (cind e posibil) a datelor viitoarelor sedinte operative

25.

Este greu de planificat sedintele operative ale conducerii Intr-un grafic stabilit, deoarece agenda
Presedintelui Curtii de Conturi trebuie sa fie flexibild, din care cauza ele pot fi convocate
printr-un aviz facut cu putin timp Tnainte. Aceste Intilniri sint foarte importante, intrucit in
cadrul lor se discuta si se stabilesc actualizarile metodologice principale. Ele reprezinta punctul
de pornire pentru comunicarea in cascada, care urmeazd. Dacd datele sint stabilite oficial si
aduse la cunostinta tuturor angajatilor, acestia vor sti ca va urma o comunicare 1n cascada si vor
putea ramine vigilenti ca sd primeasca comunicarea. La sedintele operative ale conducerii
urmeaza sa se invite si conducatorii din subdiviziunile teritoriale.

Actiunea 2: Formalizarea comunicarii in cascada

26.

27.

Peste 3 zile dupa sedinta operativa se distribuie procesul-verbal. Ca sa existe suficient timp
pentru publicarea si primirea procesului - verbal si pentru ca managerii sa reuseascd sa ia
legatura cu toate echipele din teritoriu, comunicarea in cascada va avea loc dupa 6 zile de la
sedinta operativd. Managerii vor fi responsabili de comunicarea informatiilor distribuite la
sedintele operative ale conducerii. Daca angajatii nu vor primi informatii de la managerul lor,
ei au dreptul sa ceard de la el actualizarea, sau sd ia legdtura cu secretarul Curtii de Conturi si
sa solicite copia procesului-verbal al sedintei. Singurul mijloc de contact pentru unele echipe de
audit din teritoriu este telefonul. Prin urmare, managerii vor trebui sa sune echipele pentru a
transmite informatiile discutate la sedintele conducerii. Daca echipa nu le primeste, ea va trebui
sd sune managerul pentru a obtine informatia.

Fara Intranet, managerii sint responsabili de diseminarea in cascada a informatiilor, aceasta
fiind responsabilitatea lor oficiald, iar managerii superiori, pind la presedintele Curtii de
Conturi, vor monitoriza conformitatea cu aceasta cerinta.

Actiunea 3: Formalizarea procesului de publicare a actualizarilor metodologice

28.

29.

Manualele, instructiunile si alte acte metodologice sint actualizate frecvent, iar la sedintele
Curtii de Contuiri se discuta si se iau decizii in privinta lor. Pentru ca managerilor sa le fie usor
sd comunice actualizarea in cascada si pentru ca echipele din teritoriu sa fie la curent cu toate
informatiile, va fi stabilit un grafic de publicare, axat pe data convocarii sedintelor operative.
Daca exista o necesitate legatd de activitatea de publicare a actualizarilor metodologice in afara
acestui grafic, atunci comunicarea echipelor din teritoriu se va face printr-o diseminare
obligatorie 1n cascada.

Pentru fiecare actualizare a actelor metodologiilor se va inregistra data la care ea trebuie sa
intre Tn vigoare. Aceastd datd intotdeauna va fi cu citeva zile dupa data comunicdrii in cascada,
pentru a li se oferi timp managerilor sa distribuie actualizarea, iar echipelor de audit - sa
asimileze schimbarile.

Actiunea 4: Introducerea procedurii de verificare a primirii §i utilzarii actualizarilor metodologice

30.

Comunicarea informatiilor ce tin de sarcini trebuie sa fie mai formala in perioada de tranzitie a
Curtii de Conturi. Comunicarea in cascadd si procesul de publicare a actualizarilor



31.

metodologice trebuie sa se stabileasca oficial, pentru gestionarea riscului major fatd de viziunea
Curtii de Conturi de a asigura un audit mai bun.

Va fi introdusa o listd de verificare in procesul de audit. Seful echipei va Inregistra datele la
care primeste informatii despre actualizari sau publicari ale manualelor, standardelor,
instructiunilor si altor acte metodologice.

Actiunea S: Introducerea Buletinului saptaminal

32.

33.

34.

35.

Buletinul saptaminal contine informatii ce tin de sarcini sau alte activitati, pe care angajatii
Curtii de Conturi trebuie s le cunoasca. In acest Buletin nu existd detalii, dar el informeaza
angajatii despre schimbarile importante. Daca ei nu cunosc schimbarile, atunci stiu ca trebuie
sd solicite informatii de la managerul lor in regim de urgentd. Pe masurd ce tehnologiile
informationale (in continuare - TI) din cadrul Curtii de Conturi se dezvolta, informatiile-titlu
fac referinta la documentele sau informatiile pastrate altundeva (de exemplu, in mapa ,,Lucru”).
Daca, in cele din urma, Curtea de Conturi va implementa un sistem Intranet, aceste informatii-
titlu vor constitui baza pentru anunturile corporative principale, care sint afisate pe Intranet.

Cind angajatii Curtii de Conturi vor fi asigurati cu calculatoare portabile si adrese de posta
electronica, Buletinul saptaminal va fi expediat prin posta electronica fiecarui angajat al Curtii
de Conturi, fard nici o exceptie. Distribuirea de informatii tuturor angajatilor Inaintea
introducerii adresei de posta electronica va include unul sau mai multe din urmatoarele aspecte:
a. Afisarea exemplarelor Buletinului pe panourile informative ale Curtii de Conturi.
b. Distribuirea Buletinului in cadrul sesiunilor de instruire si Indemnarea personalului de a
lua exemplare si pentru colegii din subdiviziunile teritoriale.

Pentru a asigura actualizarea Buletinului saptdminal cu toate informatiile necesare, referentul
responsabil de comunicarea internd (in continuare - referent) va trebui sa coordoneze intrarile
pentru fiecare subdiviziune. Exemplarele Buletinului vor fi pastrate la referent, de la care
managerii sa poata lua atitea exemplare de cite au nevoie pentru a le transmite echipelor lor.

Cind va fi dezvoltata infrastructura TI, sectiunile mentionate vor putea fi dotate cu hyperlink-
uri pentru referirea la informatii suplimentare pastrate altundeva (de exemplu, in mapa
,Lucru”). In Anexa 3 este prezentat un model de Buletin saptaminal.

Actiunea 6: Crearea unor planuri de comunicare structurate

36.

37.

Practica bund aratd cd comunicarea trebuie sd fie continud, consecventd si orientatd spre
atingerea scopului. Utilizarea unor planuri structurate de comunicare ajuta unei persoane (sau
echipei) sd elaboreze mesaje de comunicare potrivite si sa utilizeze cel mai bine mijloacele de
informare disponibile.

Planul de comunicare trebuie sa cuprinda doua aspecte importante:
* utilizarea cea mai bund a mijloacelor de comunicare disponibile;
* utilizarea acestor mijloace pentru a transmite informatii auditorului.

Exemplu: Curtea de Conturi introduce Strategia de Management si Dezvoltare a Resurselor
Umane. Aceasta va avea un impact asupra diferitor categorii de personal din cadrul Curtii de
Conturi, in diferite moduri, si comunicarea trebuie sa reflecte acest lucru. Comunicarea pentru
auditorii care s-ar putea sa fie nevoiti sd-si schimbe modul in care efectueaza auditul se va
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concentra asupra necesitdtilor acestora. Cei care nu sint auditori vor dori sd cunoasca
schimbarile facute la nivel de conducere, dar s-ar putea sd nu aiba nevoie de cunoasterea
detaliilor. Difuzorii de informatii trebuie sd se pund in situatia persoanei care primeste
informatia, sa se gindeasca la ceea ce va conta pentru aceastd persoand §i sd se asigure ca ea
primeste raspuns prin aceasta comunicare.

Actiunea 7: Elaborarea mesajelor - standard de comunicare consecventd cu entitdtile auditate

38. Angajatii Curtii de Conturi urmeaza sa intreprindd masuri in vederea Imbunatatirii imaginea
Curtii de Conturi. La momentul actual, pe plan extern, imaginii Curtii de Conturi este
promovata prin intermediul paginii web si Buletinului informativ, insd in unele cazuri imaginea
externd este afectatd de comportamentul, profesionalismul $i comunicarea angajatilor care
efectueaza auditul la entitati. Pentru a ajuta angajatii in interactiunile lor cu entitétile auditate,
vor fi elaborate mesaje - standard scurte, astfel Incit acestia sd poatd oferi informatii
consecvente si exacte despre Curtea de Conturi.

39. Informatia va fi adusad la cunostintd de catre persoanele responsabile de un anumit aspect.
Odata intocmitd, informatia va fi examinatd de referent, pentru a atinge scopul propus ce
urmeaza a fi comunicat.

Actiunea 8: Organizarea intilnirilor anuale deschise pentru comunicare

40. Angajatilor Curtii de Conturi li se va oferi posibilitatea de a pregati din timp Intrebari anonime,
pentru adunarea generald, care vor fi prezentate conducatorilor de subdiviziuni pentru a le
examina si a decide care din ele trebuie sa fie inaintate conducerii.

41. In cadrul procesului de planificare a intilnirilor anuale ale personalului, organizatorii mai
trebuie sd solicite personalului Tnaintarea propunerilor pentru prezentdri. Doritorii de a lua
cuvintul la adunarea generala urmeaza sa-si expund dorinta din timp, propunerile fiind Tnaintate
organizatorilor.

Actiuni recomandabile
Actiunea 9: Flexibilizarea sesiunilor de instruire

42. Sesiunile de instruire sint o oportunitate importantd de comunicare, in special datorita faptului
cd aduni personalul din diferite echipe de audit. In cadrul fiecdrei sesiuni vor fi acordate 15
minute pentru discutii si comentarii, care vor putea fi folosite in unul din modurile descrise mai
jos:

* Autorii unor proiecte de documente ce urmeaza a fi definitivate vor solicita aprecierea calitatii,
claritatii si valorii lor iar ulterior vor fi testate impreuna cu autorii acestora.

* Vor fi oferite actualizari verbale cu privire la principalele proiecte strategice ce urmeaza a fi
implementate in cadrul Curtii de Conturi, precum s§i la progresul in activitatea expertilor
contractati. Participantii la sesiunea de instruire vor avea posibilitatea de a adresa intrebari.

* Buletinul sdptaminal va fi afisat pe panourile informative, plasat in mapa ,,Lucru”, si remis
subdiviziunilor teritoriale prin posta electronica.

Actiunea 10: Vizitarea echipelor din teritoriu la diferite intervale de timp
43. Managerii, desi sint ocupati si le este greu sd acorde atentia cuvenitd echipelor lor, trebuie sa

depund toate eforturile ca sa viziteze periodic echipele din teritoriu, pentru a le prezenta
actualizdri neobligatorii, a tine sedinte privind progresele inregistrate, a oferi sfaturi si a-si
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demonstra implicarea activa. Managerii trebuie sd analizeze programul vizitelor la echipele lor,
pentru ca ele sa fie planificate si sa aiba datele stabilite din timp.

IV. ASPECTE DE IMPLEMENTARE A STRATEGIEI

44. Implementarea Strategiei de comunicare internd va asigura:
imbundtdtirea comunicarii intre angajati, atit pe verticala, cit si pe orizontala;

e reducerea timpului consumat pentru comunicarea mesajelor principale tuturor angajatilor;

e oferirea de suport personalului Curtii de Conturi in Intelegerea si sustinerea viziunii de viitor si
misiunii Curtii de Conturi;

e utilizarea 1n activitate doar a celor mai recente versiuni ale metodologiilor, standardelor,
manualelor, ghidurilor;

e imbunatatirea angajamentului fatd de Curtea de Conturi la toate nivelurile;

e imbunatatirea eficientei in activitatea de zi cu zi prin accelerarea procesului de comunicare,
permitind angajatilor sa ofere si sa primeasca mai rapid documente §i reactii de raspuns.

Masurarea eficientei comunicarii interne

45. Este esential ca Curtea de Conturi sd masoare eficienta comunicarii interne. Acest lucru poate fi
realizat periodic, printr-un sondaj oficial sau neoficial, prin intermediul grupurilor de discutii,
intllnirilor echipelor sau sesiunilor conducerii de tip intrebari-raspunsuri. Aceste metode vor
mai crea oportunitati pentru ca personalul s ofere aprecieri ale calitatii, claritatii si valorii
comunicdrii interne.

46. Sesiunile de instruire vor mai fi utilizate pentru a primi comentarii rapide si calitative privind
subiectele specifice, pe care Curtea de Conturi le va lua in consideratie la efectuarea sondajului
personalului vor permite obtinerea raspunsurilor anonime.

47. Conducerea trebuie sd raporteze rezultatele sondajelor §i sd creeze un plan de actiuni ca
raspuns. Este absolut acceptabil ca in reactia la comentarii sa nu fie schimbat nimic, intrucit pot
exista motive serioase ale neimplementarii schimbarilor. Totusi, conducerea este obligatd sa
explice de ce nu se iau masuri sau de ce nu se planifica schimbarea.

Impactul tehnologiilor informationale imbunatatite asupra comunicarii interne

48. Imbunitatirea TI va permite diseminarea mult mai usoara a informatiilor si comunicarea mult
mai bund a personalului Curtii de Conturi. Comunicarea obligatorie in cascada, descrisd in
prezenta Strategie, este potrivitd pentru o institutie cu o infrastructurd TI asemanatoare celei pe
care o are la momentul actual Curtea de Conturi. Cind personalul Curtii de Conturi va avea
calculatoare portabile si adrese postale electronice, initiatorul comunicarii in cascada va
transmite aceastd comunicare direct prin posta electronicd tuturor angajatilor care vor avea
nevoie de ea. Comunicarea obligatorie in cascada facutd de manageri nu va mai fi necesara,
desi difuzorul de informatii ar putea dori sa expedieze informatii mai intli managerilor, in semn
de respect, iar managerii vor putea sa decida daca aspectele relevante trebuie sa fie discutate la
sedintele de grup cu subalternii lor.

49. Procesele-verbale ale sedintelor operative ale conducerii vor fi expediate tuturor angajatilor
prin posta electronica, cind acest lucru va fi posibil prin sistemele TI, cu conditia cd acestea nu
contin informatii confidentiale. Procesele-verbale vor fi publicate pe Intranet, cind acesta va fi
implementat.
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50.

51.

Sistemele de posta electronica permit unei institutii sa intocmeasca o lista de distributie prin e-
mail. Curtea de Conturi va crea listele de distributie prin e-mail pentru diferite grupuri de
personal si le va utiliza pentru a expedia informatia orientatd in corespundere cu planul de
comunicare.

Introducerea Intranet-ului va aduce o serie de oportunitati noi, importante pentru o comunicare
mai buna, si anume:
accelerarea publicarii interne structurate intr-un loc central, pe care oricine sa-l1 poata

accesa,

asigurarea posibilitatii pentru oricine din cadrul Curtii de Conturi sa transmitd comunicarea

de baza tuturor colegilor prin intermediul panourilor informative;

oferirea spatiului pentru publicarea si accesarea Buletinului saptaminal.

Etapele de implementare

52.

53.

54.

55.

Cind personalul va avea un sistem al tehnologiilor informationale potrivit, Curtea de Conturi:

—va continua sa publice Buletinul saptaminal, dar il va distribui prin intermediul postei
electronice sau, mai tirziu, prin Intranet, direct, tuturor angajatilor;

—va 1inlocui comunicarea in cascadd prin manageri cu comunicarea directd prin posta
electronica cu angajatii. Tipul comunicarii se va baza pe planul de comunicare, care va fi
elaborat pentru toate informatiile importante ce tin, sau nu, de careva sarcini concrete. Daca
va fi posibil din punct de vedere tehnic, comunicarea prin e-mail va face referintd la
documentele detaliate pastrate in mapa ,,Lucru” sau, mai tirziu, in Intranet;

—va distribui tuturor angajatilor procesele-verbale ale sedintelor operative ale conducerii prin
intermediul postei electronice. Cind va fi implementat Intranet-ul, distribuirea se va inlocui
cu publicarea pe Intranet;

—vor continua actiunile recomandabile de flexibilitate in cadrul sedintelor de instruire si
vizitelor la echipele din teritoriu;

— va continua masurarea eficientei comunicarii interne.

Dacda Curtea de Conturi va implementa Intranet-ul, in viitor, majoritatea mesajelor vor fi
comunicate sub forma de anunturi pe Intranet, cu referiri la documente detaliate pastrate fie in
mapa ,,Lucru”, in sistemul de gestionare a documentelor, fie in Intrane-tul propriu-zis. Daca
angajatii din teritoriu nu vor fi In stare sd se conecteze la Intranet, comunicarea cu acestia va
trebui sa continue prin posta electronica.

Daca comunicarea este urgenta, cea mai buna metoda care poate fi utilizata la momentul actual
este telefonul. Mesajele urgente cel mai bine sint comunicate prin telefon sau prin posta
electronica. Daca Curtea de Conturi in viitor va implementa Intranet-ul, ea nu trebuie sa se
bazeze pe Intranet pentru a transmite mesajele urgente.

Actiunile recomandate de prezenta Strategie nu au un termen-limitd de realizare,
implementarea acestora fiind de ordin continuu.
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PLANUL DE IMPLEMENTARE A STRATEGIEI

Actiunea Responsabil
Actiunea 1 Stabilirea din timp a datelor
(obligatorie) | viitoarelor sedinte operative ale e e .
.. ’ Conducerea institutiei si secretarul sedintelor
conducerii ’ ’
Actiunea 2 Formalizarea comunicarii in
(obligatorie) cascada Conducitorii de subdiviziuni
Actiunea 3 Formalizarea procesului de . .
T . jaiz procestiu Departamentul metodologie si planificare
(obligatorie) publicare a actualizarilor .o
. strategica
metodologice
Actiunea 4 Introducerea procedurii de . .
. . . RS Departamentul metodologie si planificare
(obligatorie) verificare a primirii si utilizarii .
N . strategica
actualizarilor metodologice
Actiunea 5 Introducerea Buletinului saptaminal | Referentul responsabil de comunicarea
(obligatorie) interna
Actiunea 6 Crearea unor planuri de comunicare . e C
. . p Conducatorii de subdiviziuni, conducerea
(obligatorie) structurate

institutiei

Actiunea 7

Elaborarea mesajelor - standard de

Departamentul metodologie si planificare

(obligatorie) comunicare consecventa cu strategica,
entitdtile auditate conducatorii de subdiviziuni
Actiunea 8 Organizarea intilnirilor anuale e
T . . . Conducerea institutiei
(obligatorie) deschise pentru comunicare ’
Actiunea 9 Departamentul metodologie si planificare
(recomandabila) | Flexibilizarea sesiunilor de instruire | strategica,

conducatorii de subdiviziuni

Actiunea 10
(recomandabili)

Vizitarea echipelor din teritoriu la
diferite intervale de timp

Conducatorii de subdiviziuni

Masurarea eficientei comunicarii
interne

Persoanele responsabile de dezvoltarea
comunicdrii interne
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Anexa 1. — Intrebarile de comunicare interna pentru sondajul personalului

1. Toate intrebarile expuse s-au utilizat in studiul personalului Oficiului National de Audit al Marii
Britanii. Sondajul personalului a fost condus de o companie externa, numitd Ipsos Mori, care a
pregatit majoritatea Intrebarilor, a condus sondajul si a analizat rezultatele.

2. De obicei, prin intrebdrile din sondajele personalului, respondentii sint rugati sa aprecieze, pe o
scard anumitd, acordul lor cu intrebarea. Scara poate fi:

a. Sint absolut de acord.
b. Tind sa fiu de acord.

c. Ma abtin.

d. Tind sa nu fiu de acord.
e. Nu sint de acord.

3. Intrebarile tipice la care respondentii dau raspunsuri de apreciere sint:

Comunicarea in institutie este buna?

Comunicarea in echipa este buna?

Conducerea institutiei are o imagine clara a directiei spre care se tinde institutia?

Conducerea institutiei comunica aceastda imagine personalului?

Conducerea institutiei este interesata In ascultarea opiniei personalului?

Posed informatii potrivite pentru a realiza munca?

4. Unele intrebari vor trebui sd fie gradate pe o scara diferitd. De exemplu, Intrebarea ,,Cit de bine
sinteti informati despre ceea ce are loc in institutie?” va cere urmatoarea gradare:

Mmoo o

a. Sint pe deplin informat.

b. Sint destul de bine informat.

c. Mi se oferd doar informatii limitate.

d. Nu mi se comunica mult despre ceea ce are loc.
e. Nu stiu/ nu am nici o opinie.

5. Un sondaj al personalului care cuprinde comunicarea internd mai poate enumera diferite metode
prin care oamenii primesc informatiile si roaga respondentii sa bifeze fiecare cale pe care ei le
primesc. O alta intrebare poate enumera toate metodele prin care oamenii pot primi informatiile si
sd roage respondentii sa bifeze metodele prin care ei ar dori sd le primeasca. O comparatie Intre
aceste doud raspunsuri poate ardta unde ar trebui sd se depund mai multe eforturi de comunicare.
De exemplu, daca personalul obtine cea mai mare parte a informatiilor din Buletinul informativ,
dar ar prefera sd le obtind de la manageri, atunci planul de actiuni va examina cit de multe
informatii pot fi transmise prin manageri.
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Anexa 2. — Constatirile privind comunicarea interna in cadrul Curtii de Conturi

Constatarea

Riscul

Constatarea 1: Nu exista nici un consens in privinta starii
actuale a comunicdrii interne in cadrul Curtii de Conturi

Pentru a obtine o imagine a modului in care comunicarea
internd se desfatoard in cadrul Curtii de Conturi, s-a cerut
fiecarui grup de discutii (membrilor Curtii de Conturi, sefilor
de subdiviziuni, personalului de audit, personalului de
specialitate) sd aprecieze pozitia Curtii de Conturi in
comparatie cu un model dezvoltat de comunicare interna.
Exercitiul a ardtat ca diferite grupuri de personal au pareri
diferite despre starea actuald a comunicarii interne in cadrul
Curtii de Conturi. Membrii Curtii de Conturi i conducatorii de
subdiviziuni au evaluat Curtea de Conturi la nivelul 3 (cel mai
avansat nivel al modelului de maturitate), majoritatea
personalului de audit a apreciat Curtea la nivelul 2, iar
personalul de specialitate Intre nivelurile 1 si 2. Acest lucru nu
este surprinzator, diferite grupuri au opinii diferite despre
comunicarea internd, in functie de gradul, rolul lor si de durata
aflarii 1n serviciu in cadrul institutiei.

Am concluzionat ca personalul de specialitate considera ca
capacitatea lor de a face o muncd bund este afectatd de
comunicarea internd insuficientd. Ei nu sint siguri daca
comunicarea ce tine de sarcini, pe care ei o transmit, este
primitd de echipele de audit si daca echipele de audit utilizeaza
intotdeauna indrumarile si metodologiile recente, sau le
interpreteaza corect. De asemenea, ei sint frustrati de lipsa
reactiei din partea personalului de audit pe marginea calitatii
materialului legat de sarcini si a utilitdtii sale. Atit personalul
de audit, cit si personalul de specialitate sint entuziasti,
devotati, si, evident doresc sa realizeze o munca buna.

Riscul care se creeaza pe marginea lipsei
consensului privind eficienta comunicarii
interne tine de morala si de motivatie.
Personalul neimplicat direct in audit poate
deveni indiferent si 1isi poate pierde
motivatia, daca eficienta comunicarii
interne nu se amelioreaza.

Constatarea 2: Comunicarea se bazeaza pe ierarhie

Personalul neimplicat in activitatile de audit si personalul de
specialitate au explicat cd comunicarea cu un angajat din alt
departament se face prin intermediul directorului de
departament. In diagrama de mai jos, C1 are o intrebare pentru
B2. Sagetile continue ilustreaza calea pe care o parcurge
intrebarea de la C1 la B2 si napoi. Sageata punctata, direct de
la C1 la B2 si inapoi, este descrisd ca nefiind posibila in
rezent.

A1<:TA2
17 Ty

Bl
i -7 -

C1

Cc2

Acest tip de comunicare identifica doua
riscuri care au un impact asupra capacitatii
de a realiza o munca buna:

* Viteza — obtinerea raspunsului la o
intrebare poate lua mult timp.

* Exactitatea — in procesul transmiterii,
mesajul poate fi denaturat, astfel incit
raspunsul, cind in cele din urma ajunge, sa
nu fie adecvat Iintrebarii care a fost
adresata.
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Constatarea 3: Comunicarea actuala se bazeaza pe
principiul cascadei

Desi o parte din comunicare este posibild prin intermediul
paginii web sau prin Buletinul informativ, angajatii ne-au
explicat ca majoritatea informatiilor se distribuie prin ierarhia
institutiei si, prin urmare, este primitd de la managerul
nemijlocit al angajatului. Actualizarile principale sint facute n
cadrul sedintelor operative ale conducerii. Unii manageri sint
buni 1n transmiterea acestor informatii subalternilor, in timp ce
altii nu.

e Angajatii  nu primesc informatii
importante din cauza ca acestea nu le
sint comunicate.

e Informatiile sint denaturate din cauza
comunicarii in cascada, cind fiecare
manager poate s-o reinterpreteze inainte
ca ea sa ajunga la subalternii acestuia.

e Daca informatiile descriu o sarcind,
existd riscul ca angajatul sa nu aplice
informatii corecte in activitatea sa.

e Daca informatiile nu sint legate de
sarcini, ci de noi initiative, programe de
schimbare, exista riscul ca angajatii sa
fie indiferenti §i nu in pas cu directia
strategicd a Curtii de Conturi.

Constatarea 4: Echipele de audit pot fi prea increzute

Echipele de audit au relatii foarte bune si, deseori, iau legatura
una cu alta, se ajutd reciproc in caz de probleme si se sustin in
activitatea lor. Acest lucru demonstreaza un spirit de echipa
pronuntat, sustinere reciproca si schimb de cunostinte, ceea ce
este foarte important pentru Curtea de Conturi.

Totusi, angajatii neimplicati direct In audit au fost preocupati
de faptul ca echipele de audit nu intotdeauna au avut sau au
cautat informatii corecte de la expertii in domeniu. In diagrama
de mai jos, echipele A si B solicitad si primesc informatii de la
specialistii Tn domeniu; echipele D si E se ajutd una pe alta;
echipa C incearcd sad-si rezolve problema de sine statator.

Specialisti in
domeniu

©
©,

Din aceasta rezultd cd echipele elaboreazd diferite solutii la
aceleasi probleme, deoarece ele aplica sfaturi inconsecvente.
Acest subiect este unul dificil, intrucit echipele pot gindi ca fac
ceva corect (si, prin urmare, pot sa nu solicite sfaturi), desi
realitatea este alta.

In perioada de tranzitie, cind se introduc

noi metode de lucru si se fac schimbari

frecvente in manuale s$i metodologii,

increderea in sine §i sustinerea reciproca

pot avea doud tipuri de consecinte

neasteptate:

e Echipele pot sd nu aplice ultimele
standarde;

e Echipele pot sa nu aplice sau sd nu
interpreteze corect standardele.

Constatarea 5: Curtea de Conturi nu implementeaza
Intranet-ul

Accentele Strategiei TI1 nu includ planuri de implementare a
Intranet-ului. Preocuparea Curtii de Conturi se concentreaza
asupra cerintelor TI, care sint cele mai importante pentru
institutie:

* Reteaua locala

* Calculatoare

Lipsa Intranet-ului nu reprezinta un risc in
sine. Totusi, Intranet-ul este un instrument
de comunicare internd valoros, care asigura
disponibilitatea informatiei pentru toti
angajatii si functioneaza ca un sistem de
referintd pentru informatii legate i
nelegate de sarcini.

Intranet-ul, care contine informatii pentru
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* Schimb de documente

* Programe informatice speciale pentru auditori

* Securitate

* Infrastructura comunicatiilor cu subdiviziunile din teritoriu.

sarcini si informatii nelegate de sarcini,
inseamnd pentru angajati cd nimeni nu va
putea spune cd nu a stiut despre ceva —
daca informatia este pe Intranet, nimeni nu
va avea nici o scuza.

Constatarea 6: Aprecierea informatiei ce tine de sarcini §i a
celei nelegate de sarcini este limitata

Angajatii au posibilitatea de a aduce comentarii asupra
lucrurilor de genul noilor metodologii sau manuale, daca
solicitarile sint fiacute prin manageri. Aprecierea calitatii
activitatii lor de catre Departamentul metodologie si
planificare strategicd a fost la un nivel scazut. Adunarea
generald este mult oficializatd si nu ofera angajatilor
posibilitatea de a adresa intrebari.

e Daca solicitarile de comentarii cu
privire la informatiile ce tin de sarcini
nu sint transmise angajatilor de catre
managerii lor, aspectele practice nu vor
fi auzite si calitatea noii metodologii sau
a indrumarilor va putea fi afectata.

e Lipsa posibilititilor de a oferi
comentarii asupra comunicdrii ce nu tine
de sarcini poate determina faptul ca
preocupdrile angajatilor, precum modul
in care schimbarea i va afecta personal,
nu vor fi auzite sau nu se va primi
raspuns.

Constatarea 7: Comunicarea nu este intotdeauna clar
inteleasa de catre personal

Unii angajati au comunicat ca indicatiile pe care le primesc de
la manageri nu intotdeauna sint clare. Drept rezultat, se depune
efort pentru realizarea unei activitati care ulterior era pusd sub
semnul Intrebarii.

Se fac eforturi pentru activitati inadecvate
— risipa resurselor.

Constatarea 8: Sedintele de instruire sint planificate prea
rigid

Sedintele de instruire sint planificate cu pind la un an inainte si
ramine foarte putin timp pentru a discuta ceva ce nu fusese
planificat.

Lipsa flexibilitatii — lipsa in agenda a
timpului pentru discutii despre ceva nou, ce
necesita actiuni imediate.

Constatarea 9: Comunicarea nu este masurata

Eficienta comunicdrii interne trebuie sa fie masuratd. Nu
intotdeauna se reactioneaza la propunerile de a inainta anumite
comentarii, sugestii de imbunatatire a proiectelor de
documente.

Comunicarea internd este mai putin
eficientd, deoarece ea nu este masurata si,
prin urmare, nu este Tmbunatatita.

Constatarea 10: Comunicarea externa este buna

Comunicarea externd este bund, fiind utilizate metode bune de
mediatizare de care dispune Curtea de Conturi si avind
obiectivul clar al comunicarii externe, care consta In asigurarea
transparentei activitatii Curtii de Conturi.
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Anexa 3 — Buletinul saptiminal al Curtii de Conturi (formular)

1. Sedintele Curtii de Conturi
(sedinte plenare, sedinte operative).

2. Resurse umane si instruiri
(angajari, transferari, destituiri, numiri in functie, instruiri interne si alte informatii in domeniul
de personal).

3. Dezvoltarea Strategica a Curtii de Conturi
(activitati desfasurate in cadrul subproiectelor din cadrul Curtii de Conturi.)

4. Colaborare externa
(vizite externe ale conducerii si angajatilor Curtii de Conturi, delegatii externe la Curtea de
Conturi, acorduri incheiate).

5. Reglementiri in activitatea Curtii de Conturi
(regulamente de ordin intern, acte normativ - metodologice).
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