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INTRODUCERE

Acest ghid a fost elaborat pentru a vă oferi informații, îndrumări, sfaturi 
și strategii cu privire la cele mai eficiente metode de a organiza și conduce 
activitățile de comunicare internă și externă ale Federației Naționale “OMENIA” 
a Caselor de Ajutor Reciproc ale Pensionarilor din România.  

Scopul ghidului este de a vă ajuta să obțineți cele mai bune rezultate din 
activitățile dumneavoastră de comunicare și să vă asigurați că, în cazul par-
teneriatelor, toți cei implicați comunică coerent și complementar. 

Ghidul poate fi folosit de orice persoană angajată în activitatea Federației 
sau a organizațiilor membre, în dezvoltarea, implementarea sau conducerea 
programelor și proiectelor. Este de dorit ca toate entitățile implicate să își pro-
moveze în mod activ activitățile și rezultatele, de a asigura transparența și 
de a crește conștientizarea referitoare la proiectele și programele Federației 
Naționale “OMENIA” și organizațiilor membre. 

Materialul este organizat în patru secțiuni: Introducere, Aspecte teoretice și 
instrumente de comunicare, Aspecte practice ale comunicării interne și externe 
și secțiunea de Anexe, care cuprinde materiale teoretice importante pentru 
înțelegerea conceptelor, dar a căror prezență în corpul principal al lucrării ar fi 
îngreunat parcurgerea materialului.

De ce ar dori o organizație să comunice?

De cele mai multe ori organizațiile doresc să comunice în exterior pentru a 
își prezenta imaginea, pentru a strânge fonduri precum și pentru a arăta im-
pactul ei în domeniul social. 
r  Prezentarea imaginii: de exemplu o organizație neguvernamentală poate 

publica un raport anual ca o metodă de a informa publicul cu privire la ce a 
făcut în cursul anului.

r  Strângerea de fonduri: multe organizații consideră că există o legătură 
puternică între strângerea de fonduri și capacitatea de a comunica bine des-
pre ceea ce fac.

r  Creșterea impactului: O organizație poate folosi comunicarea ca o cale de 
a deschide un dialog public sau de a îndrepta atenția publică spre un anumit 
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aspect social, în cazul “OMENIEI”, spre problemele vârstei a treia. În acest 
fel, comunicarea poate deveni o parte a programelor organizației.

Cu cine comunică organizațiile?

În principiu organizațiile comunică cu beneficiarii, cu organizațiile parte-
nere, cu autoritățile, cu finanțatorii și cu publicul general. În eforturile lor de 
a-și transmite mesajul, organizațiile fie acționează direct, prin angajații sau 
voluntarii lor, fie apelează la mijloacele media.

Comunicarea face parte din infrastructura oricărei comunități umane și, prin 
aceasta, din infrastructura oricărei organizații. ”Orice efort de dezvoltare a unei 
organizații trebuie să aibă în vedere cu prioritate latura umană a dezvoltării ei, 
iar comunicarea eficace și eficientă este singura cale prin care oamenii își pot 
corela în mod sinergic eforturile” .

Dar, pentru a comunica eficient și eficace, oamenii au nevoie de cunoștințe 
și abilități, astfel încât, pe lângă instrumentele tehnologiei informaționale, să 
pună ”la lucru” și tehnologia psihologică și socială a comunicării. Pentru că, în 
esență, nici organizațiile și nici computerele nu comunică. Oamenii sunt cei care 
comunică.

De ce comunică oamenii?

Ar fi o naivitate să credem că singurul scop al comunicării dintre oameni 
este transmiterea de informaţii. Orice act de comunicare are mai multe scopuri, 
chiar dacă ele nu sunt conştientizate întotdeauna de cel care comunică (lipsa 
conştientizării lor este o cauză a comunicării ineficiente).  Acestea sunt:
r să fim receptaţi (văzuţi, auziţi, citiţi), într-un cuvânt să existăm pentru ceilalți;
r  să fim înţeleşi (mesajul nostru să fie decodificat corect, adică înțelegerea 

celorlalți asupra mesajului să fie cât mai apropiată de sensul și intenția pe 
care le-am pus noi în construirea și emiterea lui);

r  să fim acceptaţi (nu doar mesajul nostru să nu fie respins ci și noi, ca per-
soane, să fim acceptați);

r  să fim semnificativi/importanți pentru ceilalți (să provocăm o reacţie, o 
schimbare de percepţie, de gândire, de interpretare, de atitudine sau de 
comportament).  

Psihologia comunicării semnalează că, în mod implicit, oamenii urmăresc şi 
alte scopuri atunci când comunică: să-şi afirme statutul, să obțină prestigiu sau 
să se impună în faţa altei persoane, să-şi re-confirme poziția în cadrul grupului, 
să primească răspuns afectiv, să scape de plictiseală sau să fugă de singurătate 
etc.; există şi oameni cărora pur şi simplu le place să se audă vorbind. În toate 
1Rodica M. Cândea, Dan Cândea: Comunicarea managerială: concepte, deprinderi, strategie, editura Expert, 1996
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aceste cazuri este vorba de satisfacerea unor nevoi sufleteşti profund umane, 
a căror existență trebuie recunoscută și legitimată. În lipsa cunoașterii și a 
recunoașterii sau a acceptării realității acestor nevoi și a modului în care fiecare 
încearcă să și le satisfacă, nu ne vom înțelege propriile reacții și nici pe cele ale 
semenilor noştri. Aceasta va duce la comportamente disfuncționale și primul 
afectat de acest lucru este procesul de comunicare, indiferent că este vorba de 
comunicare formală sau informală. 

Comunicarea poate fi abordată ca proces, raportată la mizele sale (pen-
tru individ şi pentru societate), sau raportată la o societate şi un timp anume 
(ce ține cont de valorile şi idealurile la care societatea subscrie). Procesul de 
comunicare în sine implică schimbarea, ea putând fi atât cauză cât şi efect al 
schimbărilor din structura socială. Comunicarea ca proces de influenţă cuprinde 
trei elemente esenţiale: 

- conformarea (acceptarea influenţei de către receptor), 
- identificarea (depinde de sprijinul social) 
- internalizarea (implică influenţa în sistemul de valori personal). 

Principalele tipuri de influenţă sunt: 
- situaţia sau contextul în care are loc comunicarea, 
- caracteristicile comunicatorului, 
- caracteristicile receptorului 
- adaptarea mesajului în funcţie de efectele implicate. 

Modelele de comunicare sunt cele liniare (mesaj sursă– receptor – feed-
back, care permit reformularea sau completarea mesajului), sau dinamice (care 
ţin cont de interacţiunea permanentă individuală cu mediul).

Mesajul duce la reducerea incertitudinilor prin utilizarea codificării; formele 
de a face mesajele disponibile altora sunt: vorbirea, scrierea, filmele, sculptura, 
pictura, mijloacele electronice, etc. În esență, principalele tipuri de comunicare 
sunt comunicarea verbală şi cea non-verbală (semnale, semne, simboluri, ima-
gini, gesturi).

Asupra unui receptor informaţia acţionează pe trei niveluri: 
- fizic (prin asigurarea accesului la informație), 
- cognitiv (abilitatea de a înţelege informaţia) 
- emoţional (confortul la  prezentarea informaţiei). 

Astfel, formularea mesajului trebuie să ia în considerare tehnicile de bază 
de scriere şi editare, analiza nevoilor receptorilor, dar şi elemente precum 
atenţia, motivaţia, comunicarea inter-culturală, impactul social şi politic, dar şi 
probleme legale şi etice.

Mesajul în general are un conţinut public, dar şi un subtext simbolic – 
emoţional. Pentru ca mesajul să nu fie respins sau înţeles greşit de receptori, 
trebuie acordată o atenție sporită atât conţinutului mesajului cât și impactul 
acestuia pe termen mediu şi lung. În același timp mesajul trebuie să combată 
mesajele oponenţilor şi să ţină cont de ideile preconcepute ale grupului ţintă.
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COMUNICAREA ORGANIZAȚIONALĂ

Comunicarea organizațională cuprinde 

A.  Comunicarea internă: schimbul de mesaje ce are loc în interiorul orga-
nizației, implicând persoane sau grupuri. Ea poate fi:
(1) Formală: mesajele sunt transmise pe canale prestabilite și comunicarea 

ia forma notelor, rapoartelor, circularelor, prezentărilor și ședințelor.
(2) Informală: discuții în afara contextului relațiilor de subordonare.

B.  Comunicarea externă: comunicarea din cadrul relațiilor stabilite cu cei care 
sunt legați în vreun fel de organizație – beneficiari, organizații partenere, 
donatori, mass media - și publicul general.

A. COMUNICAREA ORGANIZAȚIONALĂ INTERNĂ

I. Comunicarea interpersonală

a) Deprinderi și abilități individuale de comunicare
b) Stiluri de comunicare

a) Deprinderi și abilități individuale de comunicare

 Abilitățile de comunicare (sau lipsa lor) pot avea un mare impact în suc-
cesul personal și al organizației. Vă prezentăm în continuare patru abilități de 
comunicare esențiale și modul în care influențează acestea abilitatea de a co-
munica eficient. 

Abilitatea de comunicare numărul 1–Gândirea

Poate că nu recunoașteți cu ușurință gândirea ca fiind o abilitate de comu-
nicare, dar a avea o idee clară desprea realitatea simbolică internă pe care doriți 
să o transmiteți unei alte persoane sau grup de oameni, este începutul unei 
comunicări eficiente. Dacă nu aveți o idee clară în minte să nu vă surprindă că 
alții vor înțelege din comunicarea dumneavoastră altceva decât ați intenționat 
să spuneți.  

Abilitatea de comunicare numărul 2 – Ascultarea

Ascultarea activă vă permite să pătrundeți în realitatea celeilalte persoane 
și să înțelegeți care este realitatea ei simbolică internă. Doar când faceți acest 
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lucru puteți comunica eficient prin înțelegerea a ceea ce vă spun, chiar dacă 
acest lucru este foarte diferit de perspectiva dumneavoastră personală. Nu 
puteți comunica cu cineva în mod real dacă nu îi înțelegeți realitatea internă.

Abilitatea de comunicare numărul 3 – Vorbirea

Cea dea treia abilitate de comunicare, care duce la o comunicare eficientă 
este selecția cuvintelor și tonul vocii pe care le folosiți atunci când le vorbiți 
celorlalți. Cercetările arată că, deși aceasta este partea pe care se concentrează 
cele mai multe persoane, comunicarea nonverbală are un impact mai mare 
decât cuvintelele folosite. De fapt, partea nonverbală a comunicării poate 
schimba înțelesul cuvintelor spuse. 

Abilitatea de comunicare numărul 4 – Comunicarea nonverbală 

Comunicarea nonverbală este o abilitate de comunicare care de regulă 
primește puțină atenție, deoarece se întâmplă oarecum automat. Învățăm să 
comunicăm din copilărie și suntem capabili să comunicăm destul de eficient fo-
losind acest tip de comunicare (de exemplu un bebeluș care plânge). 

Schematizat, procesul de comunicare verbală poate fi descris astfel:

       O persoană emite o idee către un ascultător:
1. Vorbitorul se gândeşte şi decide ce va spune (codificare internă);
2.  Vorbitorul descrie ideea cu ajutorul sunetelor / vorbeşte ascultătorului (emite 

mesajul);
3. Mesajul ajunge la ascultător (mesajul se transmite);
4.  Ascultătorul înţelege mesajul pe baza experienţei şi cunoştinţelor proprii (de-

codificare internă);
5. Ascultătorul răspunde vorbitorului (feedback) în funcţie de ceea ce a înţeles.

Deşi sunt mai mulţi factori care influenţează comunicarea, cele mai impor-
tante abilităţi pe care le vom descrie în continuare vor fi:

• Ascultarea activă
• Punerea întrebărilor 
• Verificarea percepţiei 
• Oferirea şi primirea de feedback

 Ascultarea activă

Carl Rogers (psihoterapeut de orientare umanistă) a vorbit pentru prima 
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oară de ascultarea activă. În prezent, termenul este folosit în sfera comunicării 
şi nu există curs de formare la care să nu se discute despre sau să se exerseze 
ascultarea activă.

Atunci când comunicăm cu ceilalţi, noi ascultăm şi vorbim. La fel şi aceştia. 
Fără ascultare, procesul de comunicare devine un non-sens. Cercetătorii afirmă 
că 40% din starea de veghe o petrecem ascultând. Cu toate acestea, în mod 
obişnuit, credem că ascultarea nu trebuie perfecţionată pentru că avem impre-
sia cu toţii că ştim să ascultăm. În realitate, ascultarea, ca abilitate, nu este nici 
ușoară, nici foarte dezvoltată la cei mai mulţi oameni. Ea necesită a fi abordată 
ca orice abilitate, înţeleasă şi educată.

Ascultarea activă presupune o combinaţie de tehnici de comunicare şi de 
atitudini favorabile acestui proces. Ea conduce la diminuarea barierelor ce pot 
apărea în comunicare şi, deci, la înţelegerea mai bună a celor care comunică.

Ascultarea activă înseamnă nu numai o secvenţă de ascultare, dar şi una 
prin care se răspunde mesajului recepţionat (prin întrebări sau afirmaţii), cu 
scopul clarificării semnificaţiei mesajului şi facilitării comunicării. Comporta-
mentele specifice prin care se exprimă la nivelul comunicării interpersonale 
ascultarea activă sunt redate în continuare. Ele reprezintă în același timp și 
condiții ale unei ascultări active eficiente.

1.  Atenţia: folosirea mesajelor non-verbale pentru a exprima faptul că atenţia 
ascultătorului este îndreptată asupra vorbitorului.

2.  Emiterea de mesaje neutre: folosirea cuvintelor neutre care nu exprimă 
nici acordul şi nici dezacordul cu scopul de a încuraja vorbitorul să continue 
să vorbească.

3.  Repetarea: repetarea de către ascultător (a ultimei părţi) a frazei finale 
pentru a sugera faptul că este atent.

4.  Rezumarea: rezumarea ideilor şi sentimentelor exprimate de vorbitor pen-
tru a avea un punct de control pentru discuţiile viitoare.

5.  Parafrazarea: repetarea de către ascultător a afirmaţiilor vorbitorului cu 
alte cuvinte. Asta arată că ascultătorul încearcă să înţeleagă ceea ce vorbi-
torul spune şi / sau face.

Punerea întrebărilor

O altă abilitate importantă în comunicarea eficientă este abilitatea de a 
pune întrebări. Acestea se pun pentru a obţine informaţii suplimentare. Prin 
punerea de întrebări ascultătorul nu doar obţine informaţii suplimentare, ci și 
clarifică eventualele neînţelegeri iar vorbitorul este ajutat să cerceteze toate 
aspectele problemei respective.
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1. Întrebările trebuie formulate clar şi concis.
2. Se pune o singură întrebare după care se aşteaptă răspunsul la ea.
3.  După punerea întrebării se lasă o pauză pentru a-i oferi posibilitatea celui ce 

va răspunde să-şi formuleze răspunsul.
4.  Folosirea întrebărilor deschise (“ce”, “cum”, ”ce crezi că...”) şi nu a celor 

închise. 
5. Nu folosiţi întrebări care au răspunsul conţinut în ele.

Primirea și oferirea de feedback

Feedback înseamnă a descrie altei persoane comportamentul acesteia şi 
ceea ce receptorul a simţit ca reacţie la acest comportament. Feedback-ul este 
un mod de a informa pe cineva asupra efectului comportamentului său asupra 
celui care oferă feedbackul. Scopul este de a stimula schimbarea comporta-
mentelor ineficiente, care împiedică buna comunicare și colaborarea atât în 
viața interpersonală, cât și la locul de muncă. Este important să știm că, deși 
oferim feedback dorind ca o persoană să își schimbe comportamentul față de 
noi, este dreptul acelei persoane să nu facă acest lucru, deși ia act de faptul că 
respectivul comportament ne deranjează, ne rănește sau este contraproductiv 
în relațiile de muncă. 

Emiterea şi recepţionarea feedback-ului sunt abilităţi ce pot fi dobândite. 
Când feedback-ul nu este adresat la timpul potrivit şi în modul potrivit, rezul-
tatele vor fi, în cel mai bun caz, nefolositoare, dacă nu chiar distructive. Așadar, 
dobândirea abilităţilor necesare feedback-ului este foarte importantă. Iată câte-
va criterii folositoare pentru oferirea și primirea de feedback:

Reguli pentru oferirea de feedback

Folosirea următoarelor reguli de oferire şi primire a feedback-ului poate 
creşte eficienţa comunicării. Când oferiţi feedback asiguraţi-vă că este:

r  Descriptiv şi nu evaluativ: descrieţi ceea ce persoana a făcut şi nu încercaţi 
să traduceţi comportamentul în descrieri ale caracterului sau personalităţii. 
“Am văzut că te încruntai în timp ce prezentam noile preoceduri” și nu “Iar 
ești de altă părere”.

r  Specific şi nu general: “Mâinile tale au fost într-o continuă mişcare şi picio rul 
stâng bătea tactul” şi nu “Comportamentul tău nonverbal distrage atenţia”. 

r  Bine situat în timp: feedback-ul este cel mai eficient atunci când este oferit 
la scurt timp după ce s-a produs comportamentul respectiv. Oricum trebuie 
să apreciaţi dacă persoana este dispusă să primească feedback în momentul 
şi în locul respectiv.
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r  Direcţionat: Feedback-ul trebuie să se refere la ceva concret: un comporta-

ment care s-a produs şi sentimentele generate de acesta în persoana care 
oferă feedback-ul. “Când m-ai întrerupt, m-am enervat”. Oferă persoanei 
informaţii clare despre efectul comportamentului său, lăsându-i în acelaşi 
timp libertatea de a decide ce să facă în legătură cu efectul. (“Descărcarea” 
este un exemplu nefericit de violare a regulii de situare în timp şi a cele pri-
vind direcţionarea: o persoană se “răcoreşte” exprimând toate reproşurile pe 
care le acumulează de câteva luni!)

r  Verificarea percepţiei: Dacă există îndoieli privind înţelegerea mesajului 
de către cel ce primeşte feedback-ul, cel ce îl oferă trebuie să îşi roage par-
tenerul de discuţie să reformuleze mesajul. În situaţia în care cei doi se află 
într-un grup ei pot verifica acurateţea feedback-ului împreună cu membrii 
grupului. Aceasta este o cale prin care cel ce primeşte feedback-ul poate afla 
dacă feedback-ul reprezintă doar impresia unei singure persoane sau sunt 
mai mulţi care au avut aceeaşi percepţie.

r  Solicitat: Feedback-ul cel mai util este cel care este oferit la cerere şi nu 
cel impus. Cererea semnifică faptul că persoana simte nevoia şi doreşte 
să primească feedback. Dacă doriţi să oferiţi feedback întrebaţi persoana 
respectivă dacă doreşte să îl audă. Dacă nu doreşte, nu îl rostiţi!

r  Bine intenţionat: Feedback-ul nu trebuie oferit cu scopul de a te descărca 
pe celălalt, de a fi moralizator, de a îți arăta superioritatea. Dacă simţiţi că: 
“Trebuie să i-o spun în faţă!” este bine să vă întrebaţi pe cine doriţi să ajutaţi 
de fapt.

r  Realizabil:Feedback-ul trebuie direcţionat către comportamente cu care 
primitorul poate face ceva. Când unei persoane i se reaminteşte o neîmplinire 
sau o slăbiciune, frustrarea acesteia va împiedica o bună comunicare. De 
exemplu, unei persoane care se bâlbâie nu îi va fi de nici un ajutor să audă 
(pentru a câta oară!) că ceea ce spune se înţelege cu dificultate.

Reguli pentru primirea feedback-ului

r  Se pot pune întrebări doar pentru a clarifica mesajul sau pentru a afla mai 
multe date.

r  Evitaţi explicaţiile sau justificările acţiunilor dvs.
r  Cel mai bun răspuns atunci când primiţi feedback este “Mulţumesc”, indicând 

că aţi auzit mesajul şi că vă veţi gândi la el.

Pentru a putea comunica eficient, pe lângă cunoașterea instrumentelor și 
tacticilor de comunicare, a  canalelelor și modului lor de selecție, este necesar 
ca cei care comunică într-o organizație, atât în interior cât și în exterior, să aibă 
deprinderi de comunicare eficientă.
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Deprinderea este în general o abilitate care poate fi formată, dezvoltată și 

perfecționată. Ea reprezintă capacitatea de a traduce în acțiune cunoștințele 
însușite, la care se adaugă învățarea prin practicare.  

Deprinderile de comunicare trebuie să asigure succesul organizației, adică 
să ducă la îndeplinirea scopului cu consum minim de resurse (timp, energie, 
efort, resurse financiare). 

Din această perspectivă, comunicarea eficientă are trei cerințe:

Precizia și acuratețea comunicării, atât ca formulare și recepționare a 
informației, cât și ca modalitate de transmitere a acesteia. Mesajul emis trebuie 
să fie cât mai apropiat de cel intenționat de emitent, iar ceea ce recepționează 
destinatarul trebuie să fie cât mai aproape de intenția emitentului. Pentru 
aceasta se acționează asupra a ceea ce se numește mecanica comunicării: codi-
ficarea și decodificarea mesajelor, zgomotul, filtrele și barierele (perturbațiile) 
din comunicare, mediul, canalele și limbajele folosite.

În esență, deprinderile de comunicare de bază de care este nevoie în acest 
context pot fi grupate în trei categorii:

A.  Deprinderi de recepționare a mesajelor: autoanaliza și autocunoașterea, 
conștientizarea și reducerea perturbațiilor din comunicare, ascultarea 
activă și interactivă, citirea eficace și eficientă, solicitarea, furnizarea și 
folosirea feedbackului.

B.  Deprinderi de analizare, sintetizare și interpretare a mesajelor: ana-
lizarea și sintetizarea informației, interpretarea și folosirea limbajelor 
verbale și nonverbale.

C. Deprinderi de redare a mesajelor: sub formă orală și sub formă scrisă.

Menținerea și dezvoltarea relației în urma comunicării - se bazează pe 
acele caracteristici ale comunicării manageriale interpersonale care acționează 
în direcția creării, sprijinirii și întăririi relației dintre comunicatori. Importanța 
acestui aspect rezidă în faptul că o comunicare, chiar dacă a fost precisă inițial, 
poate deveni neclară, imprecisă sau imposibilă dacă în timpul procesului de 
comunicare are loc deteriorarea relațiilor dintre comunicatori. Eficacitatea și 
eficiența comunicării sunt sporite de atitudinea pozitivă în comunicare și de 
preocuparea legată de sprijinirea relației dintre comunicatori.

Abordarea strategică a procesului de comunicare – se referă, pe de 
o parte, la abilitatea de a gândi strategic actul de comunicare interpersonală 
iar pe de altă parte la competența comunicatorului de a adopta acela strategii 
de comunicare la nivel de organizație care să sprijine transpunerea în realitate 
a strategiei organizație. Acest ultim aspect este foarte important deoarece o 
comunicare, oricât de precisă și care păstrează bunele relații dintre comunica-
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tori, dacă nu se subordonează strategiei de comunicare a organizației, riscă să 
împiedice implementarea acesteia. 

b) Stiluri de comunicare

Așa cum spuneam anterior,în esență, nici organizațiile și nici computerele 
nu comunică, oamenii sunt cei care comunică. De aceea, înainte de a dis-
cuta despre comunicarea internă  formală și informală, ne vom apleca asupra 
comunicării interpersonale. 

Am arătat mai sus că oamenii comunică pentru o mulțime de motive și 
că mesajul are o componentă informațională și una emoțională. Procesul 
comunicării interpersonale necesită dobândirea unor abilități de bază: ascul-
tarea activă, vorbirea, punerea întrebărilor, parafrazarea, rezumarea, oferirea 
și primirea de feedback. Modul în care o persoană îmbină aceste abilități îi 
definește stilul de comunicare.

Vorbirea

Ori de câte ori spunem ceva, mesajul conţine două părţi:
Ce spunem: conţinutul,
Cum o spunem: procesul/stilul.

În timp ce schimbarea conţinutului are un anume impact, calitatea 
comunicării se schimbă cel mai mai mult prin schimbarea stilului: în ce fel 
vorbeşti despre un anumit lucru. Stilul tău verbal şi nonverbal le spune celorlalţi 
despre atitudinea ta faţă de conţinutul comunicării, dacă glumeşti, dacă eşti 
nehotărât, mânios sau serios.

Ascultarea

Deşi mai puţin evidente, şi pentru ascultare există mai multe stiluri. Modul 
cum asculţi are un efect măsurabil asupra calităţii informaţiilor pe care le 
exprimă cealaltă persoană.

Deoarece oamenii răspund la „cum” la fel de mult cum răspund la „ce”, re-
zultatul unei conversaţii depinde enorm de stilul de ascultare şi de vorbire utili-
zate în proces. Modul în care asculţi sau vorbeşti poate sprijini sau poate dăuna 
prin utilizarea unui stil de comunicare inadecvat persoanelor sau situaţiilor res-
pective.

Modurile în care vorbim şi ascultăm pot fi grupate în patru stiluri majore de 
comunicare, în care fiecărui tip de ascultare îi corespunde un stil de vorbire:
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Tip de ascultare Tip de vorbire

Ascultarea convenţională • Sporovăiala/ discuţia măruntă
 • Discuţia de „afaceri”
Ascultarea reactivă • Vorbirea autoritară
 • Vorbirea arţăgoasă
 • Vorbirea răutăcioasă
Ascultarea exploratorie • Vorbirea exploratorie
Ascultarea activă (atentă) • Vorbirea directă

STILUL I DE COMUNICARE

A. Sporovăiala/ discuţia măruntă 
B. Discuţia de „afaceri”
C. Ascultarea convenţională

 
Sporovăiala, discuţia de „afaceri” şi ascultarea convenţională sunt forme ale 

stilurilor neoficiale pe care oamenii le folosesc frecvent pentru a menţine status 
quo-ul şi a schimba informaţii de rutină. Conţinutul este obişnuit, de zi cu zi.

A. Sporovăiala/ discuţia măruntă

r  Acest stil prietenos, comun şi uneori jucăuş, ajută ca lumea să meargă mai 
departe. Sporovăiala menţine aspectele delicate, uşoare, ale unei relaţii.

r  Când doreşti să te relaxezi sau să ţii lucrurile pe un făgaş uşor şi confortabil, 
probabil că utilizezi sporovăiala. În mod tipic intenţionezi să te faci plăcut, să 
afli în ce ape se scaldă celălalt şi să nu răstorni barca.

r  Acest stil este cel cu care intri şi ieşi dintr-o conversaţie – faţă în faţă sau la 
telefon - cu colegii, clienţii, familia, prietenii şi străinii. Temele includ de obi-
cei vremea, sportul, evenimente speciale şi alte subiecte de interes general.

Comportamente specifice

„Bună ziua şi la revedere”
 Ce mai faci?
 Ne vedem mai târziu.
„Să trecă timpul”

Cine crezi că va câştiga campionatul?
Povestioare
  După toate relele care s-au întâmplat ieri, n-o să-ţi vină să crezi ce s-a 

petrecut 
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aseară. Tocmai ne pregăteam să luăm cina când......
Glume lipsite de răutate
 Mă corupi să mai iau un fursec .....
„Prinde din urmă!”
 M-a căutat cineva cât am lipsit?
Împărtăşirea evenimentelor zilei
 Nu mi-a venit să cred când am auzit de accidentul....
Discuţii depre date biografice, trăsături personale, obiceiuri, sănătate, ţinută
 Unde ai crescut?
 Rareori sar peste micul dejun.
 M-a durut umărul în ultima vreme.
 Ţi-a căzut un nasture.

Impact 

Acest stil de vorbire:
r  Oferă timp de relaxare şi învioarare împreună cu alte persoane.
r  Demonstrează celorlalţi că îi placi şi că îţi pasă de ei.
r  Creează bună dispoziţie glumind sau râzând împreună cu ceilalţi.
r  Reflectă un nivel minimal sau chiar absenţa stresului. Într-o atmosferă grăbită 

sau ocupată sporovăiala scade. Uneori grupurile o folosesc pentru a ascunde 
tensiuni nerezolvate.

B. Discuţia de „afaceri”

Discuţia de afaceri este esenţială pentru îndeplinirea celor mai multe 
activităţi zilnice. În acest tip de discuţie te concentrezi asupra problemelor leg-
ate de sarcini – menţinerea şi generarea de informaţii pentru îndeplinirea unei 
îndatoriri. În cursul unei zile obişnuite este probabil să ai multe schimburi de 
acest tip, atât la serviciu cât şi acasă.

Comportamente specifice

Raportare
 Andrei Vasilescu va intra în echipa de comunicare.

Oferirea de informații
  Împrumuturile acordate au crescut cu patru procente în ultimul trimes-

tru.
Verificarea

 Când au spus zugravii că vor termina?
Planificarea 

Ce ar fi să ne întâlnim în biroul tău mâine la ora două?
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Urmărirea

 Ai mai auzit ceva despre computerul care urma să fie instalat?
Luarea unor decizii de rutină

 Hai să repetăm testul încă o dată!
Transmiterea de mesaje

 Cei de la tipografie au sunat să spună că sunt gata broşurile.

Impact 

Acest stil de vorbire:
r Continuă rutina în sistem
r Îi ţine pe oameni informaţi

C. Ascultarea convenţională

Ascultarea convenţională se foloseşte atunci când vrei să fii în contact cu 
ceilalţi, să te arăţi disponibil într-un mod plăcut şi amical. 

În ascultarea convenţională:
r  Serveşti ca o placă de rezonanţă relaxată pentru ceea ce are de oferit inter-

locutorul.
r  Arăţi interes pentru subiect, dar cheltuieşti o cantitate limitată de energie în 

acest scop.
r  Poţi fi complet implicat, dar răspunsurile tale ajută la menţinerea discuţiei la 

un nivel uşor, de regulă în zona sporovăielii sau a discuţiei de „afaceri”. În alte 
situaţii asculţi numai „cu o singură ureche”.

Comportamente specifice

Sprijinire parţială
Contact vizual variabil
Confirmări ocazionale
Mişcări corporale calme
Întreruperi admisibile

Impact 

Acest stil de ascultare:
r Demonstrează celorlaţi participarea la un moment de relaxare împreună.
r Menţine temele de rutină în zona lucrurilor ştiute.
r Poate declanşa supărare sau chiar mânie dacă cineva doreşte mai multă res-
ponsivitate şi implicare. Atunci când se discută subiecte importante, ce nu țin 
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de rutină, acest stil este prea limitat şi impersonal pentru a contribui la atin-
gerea esenţei problemelor.

În esenţă, STILUL I DE COMUNICARE poate fi redat astfel:

STILUL II DE COMUNICARE

A. Vorbirea autoritară
B. Vorbirea arţăgoasă
C. Vorbirea răutăcioasă
D. Ascultarea reactivă

Stilul II de comunicare – vorbire şi ascultare, încearcă să folosească pu-
terea şi controlul pentru a

Intenţia de a fi 
Prietenos 
Sociabil 
Disponibil 
Jucăuş 
Plăcut  

 

S 
P 
O 
R 
O 
V 
Ă 
I 
A 
L 
A 

D 
I 
S 
C 
U 
Ţ 
I 
A 
 

  DE 
 

 A 
 F 
 A 
 C 
 E 
R 
I 
 

Intenţia de a fi 
Informat 
Responsabil 
Cooperant 
Productiv  

Intenţia de a 
Stabili contacte 
Construi relaţii 
Menţine legăturile 
Ne înţelege 

Intenţia de a 
Strânge/ oferi informaţii 
Monitoriza activităţile şi planurile 

Dispoziţie/ semnale 
nonverbale 

Relaxare 
Cordialitate 
Comfort 
 
 
 

 

Dispoziţie/ semnale nonverbale 
Politeţe 
Precizie 
Stil de afaceri 

Indicii 
Teme convenţionale 
Rutine zilnice 
Evenimente speciale 

Cuvinte cheie 
Cine 
Ce 
Unde 
Când 
Cum 

 
ASCULTAREA CONVENŢIONALĂ 
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r Obţine acordul sau consimţământul
r Rezista la schimbare
r Obţine un anume rezultat, chiar dacă aceasta se va face prin forţă
r Îi schimba pe ceilalţi, nu pe sine

A. Vorbirea autoritară

Vorbirea autoritară intenţionază să fie constructivă. Eforturile de a-şi asuma 
sarcinile, de a convinge (vinde), negocia, superviza, preda (învăţa pe alţii) şi a 
milita apar de regulă în zona vorbirii autoritare. 

Comportamente specifice

A vorbi pentru alţii (persoane)
 ”Nu asta vrei!”

A da ordine
 ”Telefonează la depozit şi vezi ce avem în stoc!”

Evaluare
 ”Această procedură este mult mai bună decât cea veche.”

Stabilirea aşteptărilor, impunerea limitelor
  ”Înţelegi, nu-i aşa, că trebuie să dăm materialul până la ora 3 după 

amiază, altfel va trebui să stăm aici toată noaptea?”
Sfătuirea, oferirea de rețete

  ”Trebuie să ai răbdare cu Mihai. Nu îi poţi impune nimic. Uite cum tre-
buie să te porţi cu el...”

Atenţionare, prevenire
 ”Atenţie când muți cutia aia! Capacul e rupt.”

Întrebări închise, directive, care induc răspunsul sau manipulează
 ”Nu crezi că...?”
 ”Nu eşti de acord că...?”

Promovare, vânzare
 ”Încearcă măcar o dată! Dacă nu-ţi place nu-ţi mai spun nimic.”

Asumare, a vorbi pentru alţii (grupuri)
   ”Cu toţii vom fi uşuraţi când vom scăpa de problema aceasta.”

Preţuire
 ”Proiectul a fost un succes. Am făcut cu toţii o treabă bună.”

Impact 

Acest stil de vorbire:
r Arată asumarea sarcinii într-un mod proactiv, eficient.
r  Atunci când funcţionează, îi determină pe ceilalţi să fie de acord şi să consimtă 
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la îndeplinirea ordinelor.

r  Datorită conciziei şi eficienţei sale tăioase, acest stil poate crea neînţelegeri, 
distanţare şi tensiune.

r  Încurajează rezistenţa atunci când este principalul stil de vorbire folosit şi 
poate genera răspunsuri de tipul vorbirii arţăgoase sau vorbirii răutăcioase. 
Celor mai mulţi dintre oameni le place să ia parte la luarea deciziilor care îi 
privesc; sunt puţini cei cărora le place să li se dea ordine.

B. Vorbirea arţăgoasă

Vorbirea arţăgoasă încearcă să forţeze schimbarea prin atacarea celorlalţi şi 
apărarea propriei persoane. Vorbirea arţăgoasă:

r  Foloseşte un limbaj activ, direct, agresiv şi frecvent punitiv.
r  Tinde să plaseze persoana în poziţia de putere absolută.
r  Se centrează mai degrabă pe persoană decât pe problemă.
r  Mai degrabă exprimă decât influenţează frustrarea, mânia şi teama.
r  Evită sau neglijează propria contribuţie şi propriul răspuns la situaţie.
r  Apare de regulă în jurul unor aşteptări neclare sau neîmplinite – o schim-

bare de planuri, lipsa de timp, de bani sau energie – când oamenii se simt 
temători, mânioşi, ameninţaţi, disperaţi sau copleşiţi.

r  Este mai degrabă reactivă decât proactivă.
r  Seamănă cu războiul convenţional (foloseşte tactici directe, frontale).

Comportamente specifice

A pretinde, a da ordine
 ”Fă cum îţi spun şi nu mă întreba de ce!”

Blamări, acuzaţii, atacuri, jigniri
  ”De ce nu ai fost atent? Şi nu îmi spune că ai fost, am văzut cu ochii 

mei.”
Ameninţarea cu consecinţele

 ”Mai fă asta o dată şi o să regreţi!”
Etichetarea

 ”Eşti leneş şi iresponsabil.”
Injuria, minimalizarea şi folosirea cuvintelor „încărcate”

 ”Ascultă,prostule, de câte ori să-ţi spun că nu aşa se fac lucrurile?”
Auto-apărarea

 ”Am făcut-o în singurul mod în care am ştiut să o fac.”
Interogarea 

  ”Spune-mi ce gândeşti. Stai acolo cu zâmbetul ăla stupid şi nu spui 
nimic.”
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Judecarea, umilirea

 ”Dacă ai avea creier nici n-ai şti ce să faci cu el.”
Provocarea, ridiculizarea

 ”Eşti aşa de perfect, nu greşeşti niciodată.”
A ţine lecţii, a moraliza, a ţine predici

”Nici măcar n-ar trebui să permiţi unor asfel de gânduri să îţi intre în cap.”
Lăudăroşenie 

  ”De când am început să lucrez aici nimeni, nu s-a putut măsura cu 
mine.”

Psihologizare, diagnosticare
 ”Îţi sugerez să cauţi cauza reală a problemelor tale. Eşti paranoic!”

Înjurături/ limbaj suburban
”.....”

Impact

Acest stil de vorbire:

r  Poate determina izbucnirea periodică a unor certuri.
r  Dacă este folosit frecvent hrăneşte frustrarea şi resentimentele.
r  Conduce la imposibilitatea de a găsi soluţii pozitive pe termen lung la pro-

bleme dificile.
r  Este rupt de realitatea sinelui şi a celorlalţi şi prin aceasta este în afara con-

trolului.
r  Poate deteriora relaţiile – spune sau insinuează lucruri care rănesc şi care 

sunt regretate mai târziu.

C. Vorbirea răutăcioasă

Oamenii recurg la vorbirea răutăcioasă atunci când cred că nu au abilitatea 
de a influenţa situaţiile direct şi pozitiv. Vorbirea răutăcioasă:

r  Este indirectă sau mânioasă, semnalizând frecvent suferinţa şi resentimen-
tele ascunse.

r  Exercită puterea prin aparenta lipsă de putere – foloseşte lipsa acordului 
într-un mod indirect, pasiv-agresiv (rezistenţă).

r  Poate ameninţa cu retragerea, sabotajul sau represalii.
r  Exercită controlul mai degrabă de jos în sus decât de sus în jos.
r  Este frecvent o expresie a neajutorării şi a lipsei de speranţă.
r  Încearcă frecvent să răspândească vinovăţia şi ruşinea.
r  Seamănă cu războiul de gherilă (foloseşte tactici indirecte, de tip „loveşte şi 

fugi”).
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Comportamente specifice

„Vâjâit de glonţ”
 ”Dacă eşti aşa deştept, fă-o tu!”

Implicare „Sărmanul de mine – nu-i aşa că e groaznic?”
 ”Nici măcar nu mă întrebă cineva dacă vreau să mă duc!”

„Târşâitul picioarelor”
 ”O să o fac atunci când o să am timp.”

Plângeri, autocompătimire
 ”Cum se face că numai eu trebuie să fac muncile neplăcute?”

Bosumflări, ignorări (indiferenţă tăcută în îndeplinirea sarcinilor de serviciu)
Ascunderea unor informaţii

  ”Ţi-am spus o dată. Dacă nu-ţi aminteşti ce ţi-am spus, n-am să mai 
repet!”

Retragerea furioasă
  ”Nu e treaba noastră. Lasă-i să facă cum vor și apoi să suporte 

consecințele!”
Negarea

 ”Nu, nu-i nimic greşit/ rău. Ce te face să crezi asta?”
Cinism, sarcasm

 ”Ei, ia te uită cine are toate răspunsurile!”
Pacificare

  ”Nu, e OK. Hai să facem cum zici tu, probabil că va ieşi mai bine.”
A face pe martirul sau victima (acoperindu-i pe ceilalţi, acceptând învinuirea)

 ”E vina mea din nou. Ar fi trebuit să...”
Autoumilirea

 ”Dacă nu eram aşa de tâmp, aş fi găsit eroarea.”
A bârfi, a fi arogant

  ”Nu m-aş fi gândit să mă cobor atât de jos. Dar pentru tine așa ceva e 
normal.”

A ţine socoteala, a „trece la răboj”
 ”Nu o să uit ce-ai spus acum şi o să o regreţi.”

A minţi, a distorsiona
 ”L-am sunat pe Ion ieri.” (nu a dat nici un telefon)
 ”Spunea că o să vină pe la noi.” (nu a menționat când)

Încercarea de a-l învinovăţi pe altul
  ”Dacă te-ar fi preocupat cu adevărat proiectul ai fi terminat mai devrem 

treaba asta.”

Impact

Acest stil de vorbire:
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r  Comunică o atitudine de tip „sărmanul de mine”;
r  Poate reprezenta un nivel scăzut de stimă de sine adoptat ca stil de viaţă cu 

mult timp în urmă sau un răpuns temporar  - de tip jignire sau ofensă - la o 
situaţie particulară;

r  Hrăneşte conflictul mocnit;
r  Secătuieşte şi rispeşte energia grupului.

Afirmaţiile din zona vorbirii arţăgoase şi a vorbirii răutăcioase evoluează în 
jurul proceselor de gândire (cine sau ce e bine sau rău) şi al acţiunilor (ce ar 
trebui să facă sau să nu facă cineva).

Indicii despre vorbirea arţăgoasă şi vorbirea răutăcioasă

r  Trebuie să realizaţi că ambele sugerează probleme ignorate;
r  Recunoaşteţi aceste stiluri ca pe nişte indicii că trebuie să identificaţi adevărata 

(adevăratele) problemă (probleme);
r  Observaţi elementele nonverbale – ton şi gesturi - care semnalează aceste 

stiluri.

D. Ascultarea reactivă

Ascultarea reactivă este un stil închis. Intenţia este de a apăra sau a con-
tracara o poziţie prin ascultare selectivă şi încercarea de a-i dirija pe alţii. As-
cultarea reactivă încearcă să controleze sau să limiteze ceea ce este spus mai 
degrabă decât încurajează obţinerea de informaţii noi sau utile de la ceilalţi.

Comportamente specifice

r  Întreruperi pentru a prelua conversaţia;
r  Lipsa de atenţie sau ignorarea unor informaţii critice;
r  Presupunerea, „citirea-minţii”;
r  Judecarea constantă, evaluarea, disputa (indiferent dacă este vorba de acord 

sau dezacord);
r  Punerea unor întrebări care sugerează răspunsul care acoperă intenţia 

ascunsă, nemărturisită a ascultătorului - ”Nu crezi că...”;
r   Învinovăţirea, cererea de justificări, punând frecvent întrebări de tipul 

„de ce?”;
r  Gesturi agresive sau de distanţare;
r  Forţarea unui acord;
r  Impunerea unor soluţii/acţiuni;
r  Ascultătorul ascultă doar atât cât să-şi formuleze o reacţie şi apoi întrerupe 

şi contraatacă cu propria perspectivă;
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r  Descurajează vorbitorul prin încercarea de a-i lua posibilitatea de a se expri-

ma;
r  Ignoră, reinterpretează, distorsionează, amăgeşte sau manipulează ceea ce 

vorbitorul spune în încercarea de a forţa acordul sau schimbarea;
r  Răspândeşte informaţii fragmentate, incorecte, distorsionate şi false.

Impact

Acest stil de ascultare:

r  Poate fi eficient în energizarea/ declanşarea unei acţiuni;
r  Oferă ocazia de ventilare, care semnalizează existenţa unor probleme;
r  Generează tensiuni, nevoia de justificare şi rezistenţă;
r  Riscă să creeze sentimente neplăcute şi să deterioreze relaţiile;
r  Creşte stresul, frustrarea şi mânia;
r  Semnalizează rezistenţa;
r  Subminează raporturile şi încrederea;
r  Generează neînţelegeri;
r  Duce la decizii de proastă calitate;
r  Pe termen lung duce la pierderi în calitate, timp şi bani.

Deşi, aşa cum am arătat acest stil poate avea şi aspecte pozitive, în majori-
tatea situațiilor produce efecte negative. Dezacordurile între membrii grupurilor 
de lucru devin mai degrabă lupte pentru putere (cu membrii aliați în tabere 
- cine are dreptate şi cine nu) decât schimburi de informaţii. Rezultatul este 
frecvent un impas. Lipsa de abilităţi de ascultare duce la blocarea grupului.  

În esenţă STILUL II DE COMUNICARE poate fi redat astfel:

Intenţia de a fi 
În control 
De ajutor 
Convingător 
Eficient   

V      A 
O      U 
R      T 
B      O 
I      R 

      R      I 
E      T 
A     A 
       R 
       Ă 

Intenţia de  
A fi în control/ la conducere 
De a fi direct 
De a fi convingător 
De a instrui 
De a evalua 
De a stabili aşteptări/ de a pune limite 
De a întări pozitiv 
De a folosi autoritatea legitimă 
De a câştiga acordul 
De a ignora  

Dispoziţie/ semnale 
 nonverbale 

Energic 

Autoritar  
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STILUL III DE COMUNICARE

A. Vorbirea exploratorie 

B. Ascultarea exploratorie

Ascultarea exploratorie şi vorbirea exploratorie gravitează în jurul unor 
chestiuni nerutiniere sau a unor probleme nesigure şi complexe care pot fi 
foarte neclare şi nedefinite. Acest stil de comunicare este rece, obiectiv şi 
raţional pentru a câştiga o privire de ansamblu, pentru a explora fapte şi a 
examina posibilităţi.

Intenţia de a fi 
Drept 
Justificat 
Chinuitor (uneori) 

V    
O    
R     
B     
I      
R     
E     
A 
 
 
A 
R 
Ţ 
Ă 
G 
O 
A 
S 
Ă  
 

 

 

V    
O    
R      
B     
I      
R     
E     
A 
 
 
R 
Ă 
U 
T 
Ă 
C 
I 
O 
A 
S 
Ă     
 
 

Intenţia de a fi 
Luat în seamă 
Compătimit 
Necooperant  
Văzut ca neajutorat 

Intenţia de a  
Forţa 
Ataca 
Apăra/ contracara 
Evita responsabilitatea 
Ascunde teama/ 
vulnerabilitatea  
Intimida 
Falsifica 
Concura/ câştiga 

Intenţia de a 
Manipula 
Acoperi rănile 
Proteja 
Contracara schimbarea 
Plăti cu aceeaşi monedă 
Reinterpreta 
Schimba sensul 

Dispoziţie/ semnale 
nonverbale 

Tensionat 
Neliniștit 
Agresiv 
Ostil 
Abuziv 

Dispoziţie/ semnale nonverbale 
Letargic 
Plin de resentimente 
Indiferent 
Dezinteresat 
Sfidător 
Cinic 
Lipsit de speranţă 
Mânie tăcută 

Cuvinte cheie 
 

Tu, eu, el, ei, întrebarea”de ce” 
Afirmaţii frazate ca întrebări imperative (”ar trebui”, ”trebuie să”) 

superlative 
(”întotdeauna”,” niciodată”, ”fiecare”) 

presupuneri 
 

ASCULTARE REACTIVĂ 
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A. Vorbirea exploratorie

Vorbirea exploratorie are o calitate experimentală. O poţi folosi pentru a:

r Specula referitor la cauze;
r Enumera posibilităţi;
r Expune soluţii;
r Încerca diferite scenarii fără a te angaja într-o direcţie anume.

Comportamente specifice

Identificarea problemelor
 ”Mă întreb dacă tehnologia noastră nu începe să fie învechită?”

Dând informaţii relevante, de fond
 ”Grupul lui Matei ar vrea să iniţieze o revizuire a procedurilor financiare.”

Analiza cauzelor
 ”Poate că dominând piaţa de atât timp am devenit excesiv de încrezători.”

Oferirea de păreri sau explicaţii
  ”Cred că are legătură cu economia. De fiecare dată când are loc o 

încetinire în ritmul vânzărilor apare problema asta.”
Interpretări

 ”Telefonul Ilenei înseamnă că a rămas în urmă cu proiectul.”
Formularea de posibilităţi

  ”Poate putem discuta cu câţiva colegi şi să vedem dacă şi ei s-au con-
fruntat cu această problemă.”

Formularea de soluţii
 ”Mi-ar plăcea să testăm materialul timp de două luni înainte de a lua o de-
cizie.”

Impact

Acest stil de vorbire:
r Reduce presiunea şi creşte fluxul de informaţie;
r  Creează un mediu de gândire propice experimentărilor ideatice şi extinderii 

opţiunilor de viitor;
r  Este un mod sigur de a testa prin emiterea de observaţii şi prin punerea 

întrebărilor;
r Se concentrează mai mult pe trecut şi pe viitor decât pe prezent;
r Trece superficial peste teme şi frecvent ratează esenţa acestora;
r  Poate fi un mod sofisticat de a evita rezolvarea unor probleme – când nimeni 

nu îşi asumă responsabilitatea pentru punerea în aplicare a noilor idei;
r  Poate lăsa membrii grupului cu un sentiment de insatisfacţie prin lipsa de 

încheiere.
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B. Ascultarea exploratorie

Ascultarea exploratorie este un stil semideschis. Intenţia este de a explo-
ra. Ascultătorul foloseşte întrebări pentru a sonda. Drept rezultat el conduce, 
conştient sau nu, urmărind mai degrabă propria agendă decât pe cea a vorbi-
torului. Deşi acest comportament pare că stimulează culegerea informaţiilor, în 
fapt, el limitează calitatea acestora.

Comportamente specifice

 Punerea de întrebări închise – limitând răspunsul la „da”, „nu”, „bun/bine”, 
„rău”, etc.
 Punerea de întrebări semiînchise – direcţionând, dar lăsând răspunsul la 
latitudinea vorbitorului.
Conduce (îndrumă) conversaţia.
 Sondează pentru obţinerea mai multor informaţii într-o manieră ne acu-
zatoare.

Impact

I. Impact pozitiv

Acest stil este dominat de întrebările închise. Întrebările închise direcţionează 
conversţia. Ele pot fi foarte utile pentru:
r Completarea informaţiilor lipsă;
r Clarificarea părţilor neclare/ confuzante;
r Confirmarea informaţiilor (de pildă acurateţea interpretării sau a rezumării);
r Structurarea unei conversaţii cu persoane care:
t  Vorbesc prea puţin (au nevoie de ajutor pentru a-şi spune complet po-

vestea);
t  Vorbesc prea mult (au nevoie de organizare pentru a nu se pierde în 

detalii).

II. Impact negativ

Întrebările închise, intenţionat sau nu, limitează frecvent obţinerea 
informaţiilor esenţiale prin:
r Dezorganizarea fluxului spontan al vorbitorului;
r Abaterea conversaţiei de la informaţia decisivă;
r  Deplasarea punctului central de la experienţa directă a vorbitorului la 

cunoştinţele familiare ascultătorului (aceasta apare mai des când ascultătorul 
este „expert”).
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r  Urmărind mai degrabă agenda ascultătorului – despre ce crede el că trebuie 

să întrebe – decât experienţele, interesele şi preocupările vorbitorului.
r  Mai degrabă anticipează următoarele întrebări, decât acordă atenţie datelor 

imediate.

Impactul stilului III de ascultare

r Creşte atenţia.
r Eliberează tensiunea momentului prin deschiderea discuţiei.
r  Creşte calitatea informaţiei faţă de cea obţinută prin stilurile convenţional 

sau reactiv.
r  Se centreză pe date, gânduri şi acţiuni şi frecvent trece cu vederea senti-

mente şi dorinţe.
r Poate limita schimburile de informaţii.

Pentru a ajunge la esenţa problemelor şi a acţiona în consecinţă, ascultarea 
exploratorie şi vorbirea exploratorie funcţionează cel mai bine în combinaţie cu 
următorul stil de vorbire şi ascultare, vorbirea directă şi ascultarea atentă.

În esenţă STILUL III DE COMUNICARE poate fi redat astfel:

STILUL IV DE COMUNICARE

A. Vorbirea directă

B. Ascultarea activă

Vorbirea directă şi ascultarea activă merg direct către esenţă. Comunica-
rea dezvăluie informaţii despre sine, mai ales lucrurile care rămân nespuse în 
celelate două stiluri – în mod tipic sentimente şi dorinţe. Mai mult decât atât, 

Intenţia de a fi 
Raţional 
Expansiv 
Flexibil 
Pătrunzător 
În siguranţă  

VORBIREA 
EXPLORATORIE 

Dispoziţie/ semnale nonverbale 
Calm 
Experimentator 
Investigator 
Susținător 
Intelectual 

Întenţia de a 
Clarifica 
Dobândi perspectivă  
Dezvolta perspective 
Evalua alternative 
Căuta sau asculta 
sfaturi 

ASCULTAREA 
EXPLORATORIE 

Cuvinte cheie 
Orientare către trecut sau 
viitor 
Întrebări deschise 
Probabil, poate 
Mirare, presupunere 
Ce-ar fi dacă.. 
De ce (fără învinuire) 
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acest stil se armonizează cu ceilalţi pentru a înţelege situaţia din punctul lor de 
vedere.

A. Vorbirea directă

Vorbirea directă stă la baza deplinei conştientizări de sine şi a celorlalţi. În 
vorbirea directă:
r  Recunoşti conştientizarea ta şi a celorlalţi – datele senzoriale, gândurile, 

sentimentele, dorinţele şi acţiunile.
r  Accepţi ceea ce găseşti ca ceea ce este în loc să ignori, să negi sau să fugi 

de lucrul respectiv.
r Acţionezi asupra şi nu în funcţie de ceea ce conştientizezi.

În acest proces membrii grupului se folosesc de toate abilităţile de vorbire 
pentru a se ajuta unul pe celălalt să:
r  Recunoască dorinţele şi sentimentele semnificative, canalizându-le într-o 

schimbare productivă.
r  Se ocupă complet şi corespunzător de tensiuni, diferenţe şi conflict fără a 

învinovăţi, a pretinde, a (se) apăra sau a înşela.
r Lucreze împreună pentru producerea unor planuri de acţiune colaborative.

Abilităţile de vorbire utilizate:

1. A vorbi pentru sine
2. A descrie date senzoriale
3. A exprima gânduri
4. A împărtăşi sentimente
5. A dezvălui dorinţe
6. A expune (planuri de) acţiuni

Vorbirea de calitate foloseşte toate aceste abilităţi.

Comportamente specifice

Centrarea pe problemă
 ”Iată cum văd eu ceea ce se întâmplă.”

Identificarea tensiunii
 ”Chiar acum mă simt foarte frustrat.”

Recunoaşterea diferenţelor
 ”Cred că ne situăm la poli opuşi în problema asta.”

Cerere de feedback
”Fac eu ceva ce te face să îți termini de susținut ideea, imediat după ce ai 
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început să vorbeşti?”
Oferire de feedback

     ”Am observat că uneori îţi cobori vocea la sfârşitul propoziţiei. Când se 
întâmplă lucrul acesta mă gândesc că nu ai încredere / nu crezi în ceea ce 
spui.”

Exprimarea aprecierii
  ”Mulţumesc pentru că ai strâns toate datele. Sprijinul tău îmi dă în-

credere să perseverez în decizia pe care am luat-o.”
Dezvăluirea impactului, recunoaşterea vulnerabilităţii

”Cel de-al treilea trimestru chiar mă sperie. Cred că avem o problemă.”
Asumarea responsabilităţii pentru propria contribuţie sau propriul răspuns

 ”Când tu faci o remarcă, te contrazic fără să ascult cu adevărat ce ai de 
spus.”

Solicitarea unei schimbări
 ”Gluma asta cu şosetele nu mai este amuzantă pentru mine. Nu mai vreau 
să o mai aud iarăşi.”

Scuzele
 ”Cred că te-am jignit când am ignorat contribuţia ta. Îmi pare rău că am 
făcut asta şi te asigur că nu se va mai repeta.”

Oferirea de sprijin
”Am să susţin decizia ta.”

Impact

Acest stil de vorbire:
r Este un stil puternic, dacă nu încerci să preiei puterea;
r Îşi extrage puterea reală din punerea cărţilor pe masă, fără înşelătorii;
r  Facilitează discutarea unor subiecte dificile dacă intenţiile sunt de colaborare 

şi asociere şi nu control şi manipulare;
r Permite ca fiecare să fie recunoscut ca expert prin propria sa experienţă;
r Rezultatul cel mai frecvent este reprezentat de conversaţii pozitive;
r  Construieşte încredere pe măsură ce participanţii la discuţie îşi împărtăşesc 

sentimentele, gândurile şi dorinţele reale legate de subiectul în cauză.

Stilul de vorbire directă generează în acelaşi timp și riscuri şi oportunităţi
r  Pe măsură ce dezvălui mai multe despre tine, sporeşti posibilitatea de alegere 

a ascultătorului – ce poate face constructiv sau distructiv cu informaţia pe 
care i-o oferi;

r  De regulă, dezvăluirea atrage dezvăluire şi rezultatul este o nouă înţelegere, 
satisfacţie şi productivitate;

r Sfaturi;
r  Nu încercaţi să folosiţi vorbirea directă pretinzând că vă pasă de ceva sau cine-
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va sau că sunteţi dispus să colaboraţi dacă aceste lucruri nu sunt reale. Ceilalţi 
vă vor vedea şi vă vor auzi; vor remarca nepotrivirea dintre limbajul nonverbal 
semnalizând dorinţa de control şi cuvinte şi îşi vor pierde încrederea.

r  Dacă intenţia este să deţineţi controlul, spuneţi acest lucru. Dezvăluirea 
intenţiei dumneavoastră folosind vorbirea directă le dă celorlaţi posibilitatea 
alegerii de a vă fi alături sau nu;

r  Realizaţi că vorbirea directă are limite şi nu este un panaceu universal 
sau un remediu rapid. Nu vă garantează că veţi obţine ceea ce doriţi ci 
demonstrează angajament faţă de un proces deschis.

B. Ascultarea activă

Ascultarea activă este un stil deschis de ascultare. Secretul ascultării active 
este pătrunderea în lumea şi experienţa vorbitorului aşa cum o face el. Intenţia 
este de a descoperi, încurajând vorbitorul să se exprime liber. Cu excepţia ace-
lor persoane care vorbesc prea puţin sau prea mult, şi cu care este utilă fo-
losirea întrebărilor deschise, ascultarea atentă îmbogăţeşte fluxul şi calitatea 
informaţiilor.

În ascultarea activă, intenţia este de a fi exact şi de a te conecta cu vorbi-
torul şi nu de a-l corecta, de a-i da ordine sau de a-i manipula experienţa.

Abilităţi de ascultare activă
r  Însoţirea (a fi alături de celălalt, a fi prezent în relaţie) - privind, ascultând 

urmărind;
r Recunoaşterea și aprecierea experienţei celuilalt;
r Solicitarea de informaţii suplimentare;
r Rezumarea pentru a te asigura că ai înțeles corect;
r  (Abilităţile de punere a întrebărilor deschise se asociază cu Stilul III de co-

municare, ascultarea exploratorie).

În ascultarea activă:
r Pui temporar deoparte propriile preocupări;
r Pur şi simplu urmăreşti ce spune celălalt;
r Nu repeţi, evaluezi sau redirecţionezi;
r Încerci să te pui în locul celuilalt.

Impact

Acest stil de vorbire:
r Reduce tensiunile interpersonale, stabileşte raporturi şi clădeşte încredere; 
r Dintre toate tipurile de comunicare, creează cea mai completă şi corectă 
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bază de informaţii.
r Sporeşte stima participanţior la proces.
r Câştigă dreptul de a fi ascultat.

În esenţă STILUL IV poate fi redat astfel:

În concluzie, de fiecare dată când analizăm modul în care și noi, dar și 
ceilalți, comunicăm, trebuie să avem în vedere

Scopul și obiectivele comunicării 
r Ce vreau să spun, de ce vreau să spun acest lucru, acum, acestei persoane?
r  Ce imi spune de fapt cel din fața mea, de ce îmi spune mie, acum, acest 

lucru?

Comportamentul de comunicare
r Deschis
r Prudent
r Evitant, etc

Atitudinea față de sentimente
r Acceptare
r Respingere

Intenţia de a fi 
Deschis 
Clar 
Înţelegător 
Direct 
Precis 
Responsabil 
Sincer 
Asertiv 
Cordial 
Respectuos 
Plin de tact  

VORBIREA 
EXPLORATORIE 

Întenţia de a 
Dezvălui 
Se pune de acord 
Acţiona pe baza a 
 „ceea ce este” 
Se conecta, nu de 
a  controla 
Se îngriji de sine 
şi de ceilalţi 
Colabora  

Dispoziţie/ semnale 
nonverbale 

Atent 
Implicat 
Serios 
Centrat 
Concentrat  

ASCULTAREA 
EXPLORATORIE 

Cuvinte cheie 
Mesaje de tip „Eu” 
Cuvinte care numesc 
sentimente 
Cuvinte care numesc 
dorinţe 
Orientare către 
prezent 
Exprimarea 
dorinţelor şi 
acţiunilor viitoare 
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r Recunoaștere, etc.

Motivația pentru schimbarea comportamentului (dacă este necesară)
r  De ce ar face persoana din fața mea ceea ce îi sugerez? Care ar putea fi 

beneficiile comportamentului sugerat?
r Care ar fi aspectele pozitive ale comportamentului care mi se sugerează?

Rezultatul așteptat în urma adoptării unui anume stil de comunicare
r Teamă, respingere, acceptare, încercare

II. Comunicarea internă formală

În acest tip de comunicare canalele formale de comunicare sunt create 
controlat. Există un sistem de responsabilități și de delegări de sarcini care 
urmăresc ierarhia din organizație. Diseminarea informației pe aceste canale 
este lentă. 

Liniile formale de comunicare permit transmiterea mesajelor:
a) De sus în jos
b) De jos în sus
c) Pe orizontală

a) În cazul comunicării de sus în jos
1. Aceasta este inițiată de managerii din eșaloanele superioare către subordonați. 
2.  Este folosită pentru transmiterea de directive și dispoziții, pentru explicarea 

regulamentelor, procedurilor, practicilor, hotărârilor, scopurilor și politicilor 
organizației.

3.  Se mai folosește și pentru a influența opiniile, de a schimba atitudini, de a 
diminua teama, suspiciunea și reticența generate de lipsa de informare, de a 
preveni neînțelegerile și pentru a pregăti angajații pentru schimbări.

b) În cazul comunicării de jos în sus
1. Este o comunicare dinspre subordonați spre nivele ierarhic superioare
2.  Furnizează un oarecare feedback pentru manageri, facilitează implementa-

rea deciziilor și poate aduce în prim plan idei valoroase
3.  Dezamorsează tensiunile emoționale și asigură angajaților sentimentul de 

valoare personală

c) În cazul comunicării pe orizontală
1.  Această comunicare are rolul de a realiza coordonarea diferitelor depar-

tamente, corelarea activităților, rezolvarea problemelor și a conflictelor și 
transmiterea de informații între diferite departamente.
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III. Comunicarea internă informală

a) Bârfa și zvonurile

Comunicarea internă informală este orice comunicare desfășurată în afara 
canalelor formale de comunicare.

Instinctiv, oamenii comunică preferențial cu cei care i-ar putea ajuta să își 
realizeze nevoile, dorințele, scopurile, cu cei care îi fac să se simtă în siguranță, 
cu cei care au o bază comună de limbaj și preocupări. Oamenii au tendința să co-
munice astfel încât să își îmbunătățească statutul social, puterea de influențare 
sau controlul. Astfel, apar spontan canale informale de comunicare prin care 
se transmit zvonuri (mesajul se referă la situații, evenimente, întâmplări) sau 
bârfe (mesajul se referă la oameni). Mesajele informale conțin informații legate 
de unele aspecte mai delicate (sentimente, atitudini, percepții).

Bârfa este o manifestare naturală a dinamicii organizaționale, și atât timp 
cât comunicarea informală nu predomină în fața celei formale, ea are anumite 
funcții sociale bine definite. 

În ediția din octombrie 2008 a revistei Scientific American Mind, Prof. Frank 
T. McAndrew, specializat în psihologie socială afirmă că “… bârfa este un feno-
men mai complicat și mai important din punct de vedere social decât credem “. 
El spune că bârfa este un produs al evoluției, apărută încă din timpurile preis-
torice și care a permis strămoșilor noștri să supraviețuiească și să prospere în 
comunitățile lor. 

Privind organizațiile ca pe niște rețele conversaționale, bârfa apare în 
discuție în mod firesc. Și bârfa, ca orice alt aspect al taifasului, este frecvent 
respinsă ca nerelevantă, sau mai rău, ca o componentă distructivă a amal-
gamului conversațional. 

În ciuda acestor considerații, McAndrew identifică un număr de aspecte 
pozitive ale bârfei.

Acestea includ:
r Încrederea implicită în a discuta aspecte delicate cu o altă persoană;
r Creșterea legăturilor interumane prin împărtășirea unor secrete cu alții;
r  O cale de a învăța regulile nescrise ale grupurilor sociale prin clarificarea 

ambiguităților legate de normele culturale;
r  O cale eficentă de a reaminti membrilor grupului importanța valorilor și 

normelor acestuia;
r  O cale de a preveni comportamentul deviant și de a pedepsi pe oricine 

încalcă normele și valorile stabilite;
r  Este una dintre cele mai directe căi de a ne compara, din punct de vedere 

social, cu ceilalți.
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Cu alte cuvinte, el arată că bârfa este o parte a identității noastre, ”o parte 

esențială a ceea ce face grupurile să funcționeze cât de bine pot”. Din această 
perspectivă, Prof. McAndrew  susține că bârfa este mai degrabă o abilitate 
socială decât un defect de caracter. Abilitatea constă în a ști când, unde, cu 
cine și despre cine să te angajezi în acest exercițiu. Aceia care se complac în 
exces, bârfind oricând și cu oricine, riscă să își câștige reputația de persoane în 
care nu se poate avea încredere. Pe de altă parte, refuzul de a se implica este 
o cale rapidă către izolare socială. McAndrew sugerează că ”Bârfitul cu succes 
semnifică a fi un bun partener de echipă și a împărtăși informații cheie într-un 
mod care nu este perceput ca fiind în interesul propriu, și de a înțelege când 
trebuie să taci.” Prin aceasta, bârfa apare ca o expresie a dinamicii politicii 
organizaționale. Pe de altă parte, bârfa este un factor important de legătură 
pentru interacțiunile conversaționale zilnice prin care organizațiile funcționează 
și apar rezultate. 

O altă funcție importantă a bârfei, așa cum arată Norbert Elias and John 
Scotson, în cartea lor “The Established and the Outsiders”, este de a întări 
relațiile de putere dintre diferitele grupuri din organizații, determinând cine este 
parte a grupului și cine nu2. 

IV. Cultura organizaţiei - cadrul comunicării interne

Cultura organizației este cadrul în care se desfășoară comunicarea internă. 
Ea înglobează totalitatea standardelor, normelor, regulilor, tradițiilor și valo-
rilor împărtășite de membrii organizației în procesul muncii lor. Cadrul culturii 
organizaționale întărește comportamentele dezirabile şi le îndepărtează pe cele 
care sunt în dezacord cu obiectivele şi scopurile organizaţiei.

Cultura organizației se regăsește în manifestări concrete, cum ar fi stilul de 
conducere, modul în care sunt motivați angajații, relațiile de muncă, codul ves-
timentar, disciplina în muncă. Ea determină modul în care se muncește, modul 
în care sunt tratați angajații și relațiile interpersonale din cadrul organizației; 
cum, ce și de ce se comunică. Stilul, canalele și strategiile de comunicare sunt 
intercorelate cu cultura organizațională, iar climatul rezultant al comunicării va 
fi o componentă importantă a acestei culturi. Cultura organizației este aceea 
care prezice comportamentul acesteia pe termen lung. 

Rareori membrii unei organizații își dau seama că aparțin unei anumite 
culturi înainte de a veni în contact cu membrii unei alte organizații unde ”lu-
crurile stau altfel”, ca de exemplu ”la noi nu se face așa ceva”, ”aici nu se vine 
îmbrăcat așa”, ”la noi ideile noi sunt prețuite”.

Formarea culturii organizaționale poate fi marcată de istoria organizației, de 

2http://informalcoalitions.typepad.com/informal_coalitions/2008/11/the-importance-of-gossip-as-a-natural-dynamic-of-or-
ganizational-behaviour.html
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fondatorii sau proprietarii organizației, de mediul în care operează organizația, 
de evenimente ce au loc în interiorul organizației (faliment, schimbarea con-
ducerii, greșeli majore, accidente, etc) de mărimea organizației, de oamenii din 
care este compusă ea, de obiectul activității.

Cultura organizațională mai este influențată și de profilul profesional și teh-
nologia folosită pentru activitatea organizației, de limbajul folosit. Scopul și 
obiectivele organizației (profilul, calitatea, supraviețuirea, dezvoltarea, presti-
giul) pot impune anumite caracteristici culturii organizaționale și, implicit siste-
mului de comunicare. 

Într-o organizație coexistă frecvent subculturi care pot conlucra sau pot 
intra în conflict. De pildă departamentul financiar, cel de programe, și cel de 
imagine pot conlucra foarte bine pentru implementarea unui program. Totuși, 
jargonul folosit de fiecare, modul de a percepe și interpreta mesajele, modul de 
rezolvare a conflictelor, atitudinea față de risc, chiar modul de a lucra sau de a 
gândi, sunt doar câteva manifestări în care pot apărea diferențe, iar comunica-
rea eficace și eficientă permanentă este singura cale prin care aceste diferențe 
pot fi gestionate astfel încât să aibă efecte pozitive. 

Cultura organizaţiei este garanţia „socializării” organizaţionale, a transmi-
terii unei experienţe trecute, a inoculării obiectivelor, este garanţia succesului, 
a continuităţii. Ea poate fi un cadru propice pentru performanţă sau poate fi 
o piedică, caz in care se cere o schimbare radicală la nivelul mentalităţilor şi 
acţiunii colective.

S-a insistat pe patru mari categorii de componente: credinţe, valori, norme 
care prevalează în grupurile organizaţiei; miturile şi istoriile; riturile colective; 
tabuurile.

Analiza credinţelor, valorilor şi normelor se rezumă la modul cum se 
structurează acestea în interiorul grupurilor şi mai apoi, cum se generalizează 
prin comunicare interpersonală şi între grupuri, comunicare supusă jocurilor 
şi strategiilor. Unele cercetări au arătat cazuri în care credinţele, valorile şi 
normele devin adevărate bariere în calea funcţionării organizaţiei, iar altele au 
analizat diferenţele culturale dintre grupuri.

La rândul lor, miturile au o funcţie simbolică la fel de importantă.

Ritualurile colective se referă la comportamentele previzibile, iar tabuurile 
la modalităţile prin care este disimulată frica organizaţională.

Charles Handy3 identifică patru mari tipuri de culturi organizaţionale: cultu-
ra puterii, cultura rolului, cultura sarcinii și cultura persoanei. Fiecare dintre 
acestea impune un stil de comunicare și anumite strategii de comunicare care 
generează un anumit climat de comunicare specific. C. Handy a numit câte un 
zeu pentru fiecare din aceste culturi: Zeus este patronul culturii puterii, Apollo 
3Gods of Management. The changing work of organizations. Century business, London, 1993
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este patronul culturii rolului, Atena este patroana culturii sarcinii de îndeplinit și 
Dionysos este patronul cultului persoanei.

r  Cultura puterii se caracterizează prin: centru unic de putere, relaţii baza-
te pe încredere, birocraţie redusă, adaptabilitate la ameninţările externe, 
înclinaţie spre risc.Acest tip de cultură se dezvoltă cu succes în organizații 
mici, antreprenoriale, în organizații politice, în general în organizații cu scop 
unic și limitat. Controlul este centralizat, deciziile se iau ca rezultat al puterii 
și influenței și nu pe baze procedurale, de merit sau logice. Sursa de putere 
este poziția și deținerea resurselor. În aceste organizații comunicarea este 
predominant de sus în jos și are caracter prescriptiv. Acest tip de organizații 
răspund rapid la evenimente și schimbările din mediu, dar succesul lor de-
pinde de calitatea deciziilor celor care conduc. Cultura puterii se bazează 
pe o comunicare directă și asertivă. Performanța se judecă în funcție de 
rezultate și toleranța pentru modul în care sunt obținute este largă, de unde 
și lipsa preocupărilor pentru o anumită etică. Oamenii sunt duri și obișnuiți 
să lucreze în nesiguranță; succesul lor poate fi însoțit de un moral scăzut, 
conflicte puternice și atmosferă de concurență. Strategiile de comunicare 
folosite sunt de control, de structurare sau dinamice. Cel mai adesea clima-
tul de comunicare rezultant este unul defensiv;

r  Cultura rolului se caracterizează prin specializare şi relaţionare specifice 
birocraţiei, servicii bine definite. Acest tip de cultură se dezvoltă în organizația 
formală clasică, ce poate avea succes într-un mediu de operare stabil, când 
ciclul de viață al produsului este îndelungat. În contrapartidă, organizația va 
percepe târziu nevoia de schimbare și se va adapta greu.Cultura rolului este 
caracterizată de existența unor sectoare puternic specializate (ex: marke-
ting, financiar, relații publice), înalt grad de standardizare și formalizare, 
care se extinde și asupra comunicării. Totul este controlat de reguli și pro-
ceduri care definesc munca și autoritatea, modul de comunicare și modul 
de rezolvare a conflictelor. Rețelele de comunicare formală sunt bine struc-
turate. Sursa majoră de putere este poziția. Regulile și procedurile sunt 
mijloace de influențare.  Pentru individ, această cultură oferă sentimentul 
siguranței și ocazia de a se specializa. Recompensarea se face proporțional 
cu atingerea anumitor standarde, succesul se datorează îndeplinirii unui 
anumit rol și nu unei contribuții personale deosebite. Stilul de comunicare 
predominant este cel de judecare, dirijare, informare. Cele mai des întâl-
nite strategii de comunicare sunt cele de control și structurare. Climatul de 
comunicare rezultant este unul defensiv, în primul rând datorită formalizării 
comunicării. Feedbackul este redus și nu include sfera emoțională;

r  Cultura sarciniide îndeplinitse caracterizează prin organizare matriceală, 
accent pe munca în colective autonome; conducere care controlează mai 
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degrabă resursele decât organizarea. Accentul în acest tip de cultură este 
pe aducerea împreună a resurselor umane, materiale și financiare. Pentru 
ca organizația cu acest tip de cultură să fie performantă, este nevoie de o 
comunicare puternic interactivă. Succesul provinde dinidentificarea indivi-
dului cu obiectivele organizației. Este o cultură de echipă, unde rezultatul co-
mun al grupului este mai important decât realizarea obiectivelorindividuale. 
Această cultură oferă un grad mare de autonomie și relații de muncă agrea-
bile bazate pe respect reciproc. Cultura de acest tip este avantajoasă în-  
tr-un mediu în care flexibilitatea și receptivitatea față de mediu sunt esențiale, 
piața e competitivă și timpul de viață al produsului organizației este scurt. 
Dacă sistemul de comunicare nu este bine pus la punct și competența de 
comunicatori a managerilor unei organizații cu o astfel de cultură lasă de 
dorit, conducerea organizației poate fi problematică. Stilurile de comunicare 
caracteristice sunt cele de consultare și de rezolvare de probleme, strategia 
de comunicare este egalitară, de structurare sau dinamică, în perioadele de 
schimbare. Climatul de comunicare este de cooperare;

r  Cultura persoanei este caracterizată prin accentul pe individualitate; 
organizaţia este subordonată individului; structurarea este minimă. Acest 
tip de cultură se întâlnește mai rar. Ea se focalizează în jurul individului, 
pe calitățile și performanțele sale, iar structura existentă sprijină această 
persoană sau persoane și interesele lor. Este o cultură cu durată scurtă de 
viață, deoarece dezvoltarea naturală a organizațiilor face ca, inevitabil, să 
apară obiective comune, deasupra obiectivelor personale. În filosofia aces-
tei culturi, organizația este subordonată individului și există prin acesta. Ca 
exem ple de organizații cu astfel de culturi pot fi citate birourile de avocatură, 
firmele de consultanță. Singurele stiluri de comunicare acceptate sunt cele 
de convingere și consultare, strategiile cele mai des adoptate sunt cele de 
acceptare și egalitară, iar climatul comunicării este de cooperare.

V. Principii ale unei comunicări interne eficiente

Cum să vă asigurați o comunicare internă eficientă 

r  Respect. Acesta ar trebui să fie de la sine înțeles, dar respectul pentru 
opiniile celorlați este o parte esențială a comunicării. Unul din scopurile 
comunicării este de a înțelege realitatea simbolică internă a celorlalți și sin-
gura cale de a realiza acest lucru este de a asculta atent, cu intenția de a 
înțelege cealaltă persoană și nu de a ne impune opinia în fața ei.  

r  Norme. Normele sunt standarde de comportament care sunt stabilite și 
impuse în interiorul unei organizații și, în sens mai larg, în societate.Aceste 
standarde pot fi stabilite de comun acord sau pot fi impuse și pot include: 
interdicția de a folosi tactici necinstite cum ar fi injuriile, sarcasmul, deni-
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grarea, hărțuirea, criticarea permanentă, umilirea etc.  

r  Controlul comunicării. Fluxul constant de emailuri și alte feluri de co-
municare electronică pot face comunicarea mai puțin eficientă, din câteva 
cauze: (1) Pot apare neînțelegeri din cauza dimensiunii reduse a mesaju-
lui, a lipsei tonului vocii și a altor elemente de comunicare nonverbală (2) 
poate apare ineficiență din cauza amânării răspunsurilor, (3) comunicarea 
electronică tinde să fie fragmentară și nu continuă. Aceasta creează întreru-
peri în fluxul gândirii, flux ce trebuie restabilit la reluarea comunicării. 

Dincolo de diversitatea de abordări şi teorii existente, apar câteva puncte 
de convergenţă esenţiale în măsură să definească specificitatea situaţiilor de 
comunicare şi să permită stabilirea unor reguli sau principii fundamentale pen-
tru o comunicare eficientă şi autentică.
1.  Prima regulă se referă la importanța climatului față de tehnici în comunica-

rea umană: calitatea relaţiei este principalul factor care generează calitatea 
comunicării. Căci, dacă în comunicarea de masă sau în cea mediatică, supor-
tul tehnic utilizat şi competenţa oratorică a actorului pot juca un rol central, 
nu la fel stau lucrurile şi cu comunicarea interpersonală. În asemenea situaţii, 
cel mai bine va comunica nu un expert, ci individul care este în măsură să 
creeze un context relaţional care să faciliteze exprimarea şi receptivitatea.

2.  A doua regulă defineşte actul de comunicare autentic ca fiind constituit pe 
baza a cinci exigenţe. Pentru ca o comunicare să fie eficientă şi de calitate 
este necesar: să asculţi; să observi; să analizezi; să controlezi; să te exprimi.

r Să asculţi, adică să iei în considerare punctul de vedere al celuilalt. 
r  Să observi, adică să fii atent la toate evenimentele – de multe ori de 

natură nonverbală – care au loc în situaţia de comunicare. 
r  Să analizezi, în scopul de a discerne partea de explicit de cea de implicit, 

partea observabilă de cea ascunsă. 
r  Să controlezi calitatea şi pertinenţa mesajului (feed-back-ului) şi pro-

cesele susceptibile de a perturba interacţiunea.
r Să te exprimi pentru Celălalt, în funcţie de interlocutor.

3.  Ultima regulă este fundamentală: orice comunicare se înscrie într-un context 
psihologic care este întotdeauna unul social şi ideologic. Rolul şi ponderea ce 
revin normelor sociale, reprezentărilor sociale şi valorilor de referinţă sunt 
considerabile, o simplă analiză psihologică a comunicării fiind insuficientă.

Spre deosebire de comunicarea externă, organizațiile eșuează frecvent în 
planificarea comunicării interne. Cu alte cuvinte, comunicarea internă este fie 
lăsată la voia întâmplării sau este incompletă, fie, dacă este planificată, tinde 
să fie planificată doar în legătură cu anumite evnimente (de pildă reducerea 
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de personal). Când este planificată, comunicarea internă este eficientă dacă 
este planificată nu doar pentru gestionarea unor teme specifice, ci pentru buna 
funcționare pe termen lung a organizației. Câteva principii de bază necesare 
atunci când se face planificarea strategică a comunicării interne sunt:
r Focalizați-vă pe termen lung.
r Identificați valori clare pentru organizație.
r Definiți scopuri specifice pentru strategia de comunicare internă.
r Folosiți metode cuprinzătoare, universal valabile.
r Fiți constanți în mesajele dumneavoastră.

VI.  Dezvoltarea unei strategii și a unui plan 
de comunicare internă

Pentru a vă defini strategia de comunicare internă este necesar să raspundeți 
următoarelor întrebări:

1. Care sunt misiunea și scopurile organizației?
2. Care este structura organizației?
3.  Care este componența organizației (cu referire la oameni și nu la 

structură)?
4. Care sunt caracteristicile culturii și stilului de comunicare internă?
5. Ce instrumente de comunicare sunt folosite în organizația dumneavoastră?
6.  Care sunt nevoile organizației dumneavoastră în ceea ce privește comu-

nicarea internă?

Când ați răspuns la întrebările de mai sus, puteți trece la elaborarea planu-
lui de comunicare internă, urmând pașii de mai jos:

1. Stabilirea scopurilor planului de comunicare
r  Ex: ”să ne asigurăm că toate persoanele/ departamentele din organizația 

noastră au acces la toate informațiile de care au nevoie pentru a lua decizii 
informate în vederea maximizării rezultatelor lor.”

2. Stabilirea obiectivelor planului de comunicare internă

3. Identificarea mesajelor cheie
r  Mesajele cheie nu trebuie să fie complexe, ele nu trebuie să apară detaliat 

și explicit cu ocazia fiecărei comunicări. Ex: ”Contribuția personalului la 
deciziile manageriale și direcția organizației este importantă și valoroasă.” 
Nu este necesar ca acest mesaj cheie să fie transmis personalului pe canale 
oficiale dar cu ocazia  fiecărei comunicări managerii pot încuraja personalul 
să comenteze și să își exprime îngrijorările. 

4. Definirea auditoriului intern
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r  (Personalul, voluntarii, persoanele din biroul central, cei din birourile din 

țară, organizațiile membre ale federației, etc)

5. Identificarea instrumentelor și tacticilor

r  Instrumentul este o modalitate de comunicare prin care poți ajunge la 
auditoriu, pe când o tactică este maniera în care se folosește respectivul 
instrument.

r  Ex: emailul este un instrument, pe când trimiterea de emailuri cu o anumită 
regularitate, sau anumitor persoane, este o tactică. Emailul nu este un in-
strument util dacă personalul sau voluntarii nu au acces în mod regulat la 
un computer cu conexiune la internet.

r  Tacticile trebuie să fie acțiuni foarte specifice, nu declarații generale despre 
ceva ce trebuie făcut ci, mai degrabă, acțiuni specifice pe care le va între-
prinde cineva pentru atingerea unui anumit țel. 

r  Ex: Prezentarea deciziilor Comitetului Director nu este o tactică, pe când 
oferirea unei treceri în revistă a deciziilor Comitetului Director cu ocazia 
fiecărei întâlniri lunare este o tactică. 

r  În timp ce instrumentele sunt selectate având în vedere doar auditoriul, 
tacticile trebuie selectate având în vedere atât auditoriul cât și obiectivele. 

6. Dezvoltarea unui plan de implementare

7. Finalizarea strategiei

VII. Beneficiile unei comunicări interne eficiente

Care sunt câteva dintre beneficiile unei comunicări interne eficiente?

Când organizația dumneavoastră comunică eficient cu persoanele cheie din 
interior, fie ele angajați, persoane din conducere sau voluntari, se dezvoltă o 
cultură a coeziunii în care toată lumea este concentrată asupra acelorași scopuri 
și are aceleași obiective. Lucrând într-o cultură a coeziunii, persoanele impli-
cate pot lucra mai eficient împreună și pot colabora mai eficace. Unele beneficii 
specifice care pot rezulta dintr-o mai bună comunicare internă includ:
r  Angajații pot lua mai multe decizii singuri deoarece au instrumentele și 

cunoștințele să poata lua deciziile ”corecte”, aliniate la scopurile organizației;
r  Personalul se poate identifica mai bine cu misiunea organizației, cu scopurile 

și procedurile acesteia, ceea ce duce la crearea sentimentului utilității și, 
prin aceasta, la creșterea efortului și eficienței. 

r  Programele și departamentele împart mai multe resurse și informații, ceea 
ce reduce duplicarea eforturilor și asigură un impact mai mare al organizației 
ca întreg .
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r  Conflictele zilnice pot fi reduse deoarece o mare parte din acest tip de 

conflicte se datorează ideilor opuse referitoare la ce este important pentru 
organizație.

Deși comunicarea internă de bună calitate poate că nu aduce întotdeauna 
aceste rezultate, poate contribui mult la construirea unei culturi organizaționale 
unde oamenii muncesc eficient împreună către un scop comun. 

VIII. Instrumente și tactici de comunicare internă

Așa cum am mai menționat, un instrument este un mediu de comunicare, 
o unealtă pe care o puteți folosi pentru a ajunge la auditoriul dumneavoastră, 
în timp ce tactica este o manieră în care folosiți unealta respectivă. În continu-
are vă prezentă o listă extensivă, dar în nici un caz completă, de instrumente 
și tactici pe care le puteți lua în considerare pentru a vă îmbunătăți comu-
nicarea internă în organizația dumneavoastră. Pentru fiecare instrument vă vor 
fi prezentate avantajele și dezvantajele, precum și o serie de tactici ce pot fi 
adoptate în folosirea acestui instrument. 

a) Tipuri de instrumente și tactici

1. Comunicarea interpersonală 

Avantaje:

Comunicarea interpersonală are avantajul că este personală, directă și 
favorizează comunicarea în ambele sensuri. În particular, comunicarea față în 
față permite discutarea unor subiecte delicate care necesită mai multă subtili-
tate deoarece sunt vizibile atât limbajul corporal cât și respectarea (sau neres-
pectarea) unor convenții sociale. Comunicarea interpersonală este instrumentul 
ideal pentru organizarea discuțiilor și obținerea de feedback, poate fi mai puțin 
formală și poate avea mai multe valențe sociale decât multe alte forme de co-
municare. 

Dezavantaje:

Principalul dezavantaj al comunicării interpersonale este că cei care 
comunică trebuie să se afle fizic în același loc. Un alt dezavantaj este că această 
formă de comunicare este mare consumatoare de timp, personalul poate să nu 
fie onest în comunicare deoarece discuția nu este anonimă și ca atare se pot 
simți în nesiguranță sau se tem ca vor face o figură proastă. Politica biroului 
poate juca și ea un rol important în comunicarea interpersonală și poate aduce 
complicații suplimentare tacticilor care folosesc acest instrument.
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2. Ședințele întregului personal:

Dacă organizația dumneavoastră nu este prea mare, ședințele întregului 
personal pot fi o cale ideală de a comunica personalului informații cheie. Aceste 
întâlniri pot fi utilizate pentru a face actualizări cu privire la diferite programe 
sau la activitatea diferitelor departamente, pentru a spune bun venit noilor 
angajați sau pentru a-și lua rămas bun de la cei ce pleacă, pentru a face o 
trecere în revistă a planului strategic al organizației și pentru a face cunoscute 
deciziile comitetului director sau ale managementului. În plus, ședințele între-
gului personal pot reprezenta un prilej ideal de a cere feedback de la personal și 
pentru a discuta alte subiecte importante. În final, ședințele întregului personal 
pot include activități de construire și consolidare a echipei sau alte activități de 
formare care au ca scop îmbunătățirea funcționării organizației dumneavoastră. 

3. Întâlnirile individuale:

Întâlnirile individuale sunt un bun instrument când aveți nevoie să 
comunicați subiecte delicate. Probleme referitoare la continuarea contractului, 
lipsa de performanța, nevoile de instruire sau alte probleme comportamentale 
se rezolvă cel mai des prin întâlniri individuale.  

4. Programe de recunoaștere:

Recunoașterea contribuției și realizărilor personalului este o parte cheie a 
asigurării unui bun moral la locul de muncă. Un moral ridicat se traduce în dedi-
carea personalului care astfel este mai eficient și mai eficace în activitatea lui. 
Când stabiliți un program de recunoaștere trebuie să luați în calcul ce doriți să 
premiați: durata serviciului, succesul într-un proiect, ideile inovatoare, etc. Tre-
buie să decideți dacă doriți să oferiți premii lunare sau să stabiliți un program 
anual. Trebuie să luați în calcul și dacă veți oferi un premiu sau un simplu cer-
tificat și o strângere de mână. Un program de recunoaștere bine gândit poate 
face multe pentru a îi face pe oameni să se simtă prețuiți. 

5. Evenimente sociale:

Activitățile sociale pot contribui la cultura organizațională la fel de mult 
precum întâlnirile formale.  Aceste evenimente pot întâri spiritul de echipă, pot 
crește moralul și adânci legăturile dintre personal și organizație. Câteva opțiuni 
pe care le puteți lua în considerare sunt:   
r  Sărbătorirea zilelor de naștere. Permiteți tuturor să ia o pauză după amiaza 

să se bucure de o felie de tort. 
r  Prânzuri comune: fiecare membru al personalului aduce un fel diferit la 
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prânz. Aceasta poate fi o ocazie bună pentru a învăța despre obiceiurile 
culinare din diferite regiuni de unde provin angajații. 

r  Ieșiri de vineri: invitați personalul să se întâlnească la o gustare și un pahar 
la un restaurant sau o cafenea, la sfârșitul unei zile de vineri. 

6. Comunicarea tipărită 

Avantaje:

Comunicarea prin materiale tipărite are principalul avantaj de a fi o cale de 
comunicare ușoară pentru a comunica o mare cantitate de informație pe care 
audiența o poate accesa atunci când dorește și poate face acest lucru. Este o 
comunicare ce durează și pe care oamenii o pot accesa atunci când se află în 
birou. 

În mod similar, materialele tipărite pot fi afișate în locuri strategice pentru a 
atrage maximum de atenție. În final, folosind sistemul poștal calsic, materialele 
tipărite pot ajunge în orice locație, chiar și în cele care nu au acces la internet 
și email. Comunicarea tipărită este de asemenea importantă în îndeplinirea 
obligațiilor legale și a altor sarcinni cum ar fi contracte, facturi și contabilitate.  

Dezavantaje:

Comunicarea tipărită are câteva dezavantaje. Pentru început, tipărirea și di-
seminarea tipăriturilor poate fi prea costisitoare dacă trebuie făcută în cantități 
mari. În al doilea rând, audiența dumneavoastră are opțiunea de a ignora pur și 
simplu materialele tipărite imediat ce își pierde interesul și asta în cazul fericit 
în care decide măcar să le consulte. Pe lângă aceste dezavantaje, pregătirea 
unui material tiprit poate fi un proces îndelungat și este destinat să favorizeze o 
comunicare unidirecționată. În final comunicarea tipărită poate avea mai multă 
greutate decât alte forme de comunicare. Poate avea implicații legale și ridica 
probleme legate de confidențialitate.

A. Buletin informativ intern:

Buletinul informativ intern este diferit de buletinele obișnuite ale organizației 
deoarece conține informații relevante și direcționate doar către personal. Din 
acest motiv, buletinul  intern poate fi o cale ideală de a comunica informații cum 
ar fi noile angajări, schimbări în politici și proceduri, actualizări ale programelor 
și aspecte ale dezvoltării organizaționale.  Pe lângă aceastea, buletinul poate 
conține o rubrică a conducătorului organizației, care poate fi folosită pentru 
recunoașterea contribuțiilor personalului. Atunci când vă decideți să creați un 
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buletin intern este bine să vă răspundeți la următoarele întrebări:
aCe informații veți include?
aCine este responsabil pentru scrierea conținutului?
aCine este responsabil cu compilarea și editarea tuturor  poveștilor?
a Cum îl veți disemina? (Veți pune copii în sala de mese, îl veți trimite 

cu poșta, etc - țineți cont de faptul că puteți produce și/sau o versiune 
electronică) 
aCare este frecvența de apariție?
aCine va fi responsabil pentru aprobarea conținutului?

B. Manualul personalului:

Manualul personalului  trebuie folosit ca o resursă la care personalul să facă 
apel atunci când are întrebări legate de politicile și procedurile organizației. În 
timp ce nu este cel mai bun loc unde să includeți informații care se schimbă 
periodic, este o tactică bună să vă asiguarați că angajaților le sunt clare drep-
turile, beneficiile și responsabilitățile pe care le au. Manualul personalului poate 
contribui la relații bune între personal și organizație.  

C. Biblioteca de resurse:

Multe organizații au o mare colecție de cărți, reviste, buletine informa-
tive, broșuri pe care le-au adunat de-a lungul anilor. Cu toate aceasta, cele 
mai multe din aceste resurse sunt împrăștiate la întâmplare prin organizație și 
doar una sau două persoane folosesc un număr mic din aceste materiale, restul 
nefiind măcar informați cu privire la existența lor. Pentru a face împărtășirea 
informației mai eficientă, puteți lua în calcul crearea unei biblioteci centrale de 
resurse. Această bibliotecă va aduce toate resursele într-o singură locație, unde 
ele vor fi organizate într-o ordine logică, urmărind unul sau mai multe criterii 
(ordine tematică, alfabetică, etc).  

D. Avizier:

Avizierul este o metodă simplă și ușoară de a-i ține pe oameni informați 
cu privire la subiecte interesante. Punând un avizier într-o zonă cu trafic intens 
și făcându-l atractiv din punct de vedere vizual, puteți atrage atenția tutu-
ror membrilor personalului care trec pe lângă el. Acest instrument este foarte 
eficient pentru a transmiteanunțuri legate de anumite evenimente, scurte 
povestiri interesante și alte subiecte scurte. Avizierele mai pot include o zonă 
dedicată recunoașterilor și o alta pentru feedback. Atenție totuși, dacă avizierul 
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dumneavoastră se află într-o zonă în care are acces și publicul, evitați să afișați 
informații confidențiale.

7. Comunicarea bazată pe tehnologia informației 

Avantaje:

Comunicarea bazată pe tehnologia informației are avantajul de a fi foarte 
rapidă, ieftină și că poate ajunge oriunde în lume. Noile forme de media ușurează 
mai mult decât oricând accesul organizațiilor suficient de dotate tehnologic la o 
largă audiență cu un minimum de resurse. 

Dezavantaje:

Dezavantajul major al comunicării bazate pe tehnologia informației este 
că nu toată lumea are acces la tehnologia necesară fie datorită locului în care 
se află, fie datorită costului, poziției sau abilităților. În plus, supraîncărcarea 
informațională – ceea ce se traduce prin aceea că mulți dintre cei care folo sesc 
în mod curent această formă de comunicare primesc mai multă informației 
decât pot realmente gestiona – crește riscul ca mesajul să fie ratat de audiența 
țintă. 

A. E-mail-ul:

E-mailul este o formă relativ ieftină și ușor de utilizat, prin care se pot 
transmite ușor informații. Cu toate acestea, pe măsură ce oamenii sunt tot 
mai inundați cu informații, este important ca emailul să fie utilizat în mod stra-
tegic. Trebuie să vă gândiți mai degrabă la stabilirea unui buletin electronic 
săptămânal sau bilunar adresat personalului față de trimiterea unui email ori 
de câte ori apare ceva de comunicat. Aceasta va ușura recunoașterea de către 
personal a ceea ce trebuie citit și va împiedica ștergerea mesajelor importante. 
Vedeți mai sus câteva recomandări privind crearea unui buletin informativ. 

B. Lista de discuții

O astfel de listă trimite un mesaj de email tuturor celor care sunt înscriși pe 
listă. Lista poate avea un moderator, care controlează toate subiectele care se 
transmit celor din listă sau lista poate fi deschisă, astfel încât mesajul fiecăruia 
merge la toți. Listele de discuții pot fi folosite pentru a distribui mesaje despre 
evenimentele care urmează să aibă loc, anunțuri, întâlniri, etc. Aceste liste pot fi 
utilizate și ca forumuri de discuții, în care angajații postează resurse interesante 
și povești pe care le-au descoperit și pot răspunde la subiectele propuse de alții. 
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C. Tele și video conferințele:

Tele și video conferințele reprezintă cea mai bună cale de a înlocui întâlni-
rile față în față atunci când acestea nu sunt posibile. Principalul lor avantaj este 
că pot depăși distanțele, dar au dezavantajul că necesită o tehnologie care nu 
este foarte accesibilă în anumite locuri. Tele și video conferințele pot fi folosite 
pentru a conduce discuții în grup mic și pentru a obține feedback de la persoane 
care lucrează în teren sau în birouri aflate la distanță, motiv pentru care nu pot 
lua parte la întâlnirile întregului personal din biroul central. 

D. Intranet/Website:

Un site de intranet este diferit de un website obișnuit prin aceea că este 
protejat de o parolă accesibilă doar personalului organizației. Un site de in-
tranet poate fi utilizat pentru a oferi acces la documente comune, resurse și alte 
informații personalului localizat în întreaga lume.  

b) Abordări creative ale comunicării interne

Fiecare organizație se confruntă cu propriile provocări atunci când vine vor-
ba de comunicre internă și fiecare provocare are propria sa soluție. De aceea 
vă încurajăm să fiți creativi atunci când alegeți o tactică de comunicare. Vă 
prezentăm în continuare câteva exemple de utilizare creativă a instrumentelor 
de comunicare. 

Comunicarea față în față și spiritul de echipă

Dacă în organizația dumneavoastră lipsește spiritul de echipă, există o 
mulțime de moduri creative de a îmbunătăți acest lucru. Fie că sunt încorporate 
în întâlnirile regulate ale personalului fie că sunt ateliere de lucru de o jumătate 
de zi sau de o zi întreagă, exercițiile de construire și întărire a echipei pot crește 
coeziunea și moralul organizației și, prin aceasta cresc moralul și eficiența per-
sonalului. 

Comunicarea tipărită: Zidul dezbaterilor!

Avizierele pot fi un loc excelent unde să anunțați evenimentele ce urmează să 
aibă loc sau să împărtășiți mici trucuri legate de aspecte ale muncii în organizația 
dumneavoastră. În plus, avizierul poate fi un loc foarte bun  unde să vă angajați 
într-o comunicare în ambele sensuri. Dacă personalul dumneavoastră este lo-
calizat într-un sediu central, luați în calcul creare unui ”Zid al dezbaterilor”. 
Acest Zid poate fi un avizier cu întrebări și răspunsuri din partea personalului și 
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conducerii cu privire la tot felul de probleme. Puteți stabili un proces formal de 
colectare a întrebărilor din partea personalului și de oferire a răspunsurilor de 
către conducere. Mai interesant, mai dinamic și mai eficient din punct de vedere 
al creării unei discuții de echipă, este să permiteți ca oamenii să scrie ceea ce au 
de întrebat și răspunsurile să fie oferite în aceeași manieră. În mod ideal acest  
Zid trebuie pus într-un loc unde personalul circulă și în care trebuie să aștepte. 
Poate că va fi nevoie să inițiați dumneavoastră procesul de comunicare, scriind 
câteva întrebări interesante. Trebuie să planificați și un proces de monitorizare 
a Zidului, pentru a elimina posibile conținuturi inadecvate, dar în general acesta 
este un proces bun, prin care audiența este atrasă într-o dezbatere profitabilă 
și care creează coeziunea echipei. 

Comunicarea bazată pe tehnologia informației: Întâlnirea din cutie!

Cu personalul ocupat al unei organizații cu birouri răspândite pe o largă arie 
geografică, este greu de organizat o întâlnire care să se potrivească programu-
lui tuturor. Dacă organizația dumneavoastră se afla în această situație, luați în 
calcul modelul unei ”întâlniri în cutie”. 

Folosindu-vă de puterea emailului, o ”întâlnire în cutie”, deși nu este același 
lucru ca o întâlnire reală, poate depăși dificultăți legate de timp și distanțe, 
oferind posibilitatea discutării unor aspecte legate de colaborare și de luare a 
deciziilor.  Pentru a ține o ”întâlnire în cutie” trebuie să urmați următorii pași:

r  Decideți ce persoane trebuie să participe la întâlnire și face o listă cu numele 
și adresele lor de email  

r  Elaborați agenda întâlnirii. Aceasta trebuie să fie destul de detaliată și să 
conțină informații pe care se va baza discuția ce va urma. Practic, trebuie 
să introduceți toate informațiile pe care le-ați oferi în calitate de conducător 
al unei ședințe reale. 

r  Atașați informațiile la agendă și trimiteți-o la prima persoană de pe listă. Acel 
participant va trebui să facă observații și comentarii și să înainteze mesajul 
următorului de pe listă. Procesul se va repeta până când toți participanții 
au avut prilejul să comenteze și lista se întoarce la conducătorul de ședință 
(dumneavoastră sau altă persoană).  

r Faceți rezumatul discuției și enunțați deciziile finale și direcțiile de acțiune.
r Circulați materialul și dați participanților ocazia să ridice obiecții la decizii.
r  Finalizați minuta întâlnirii și trimiteți-o participanților pentru aprobare. Este de 

subliniat că această tactică este utilizabilă pentru un grup de maximum 5-6 
persoane și că persoana care conduce ședința va trebui să stabilească un ter-
men limită pentru trimiterea comentariilor, observațiilor și obiecțiilor de către 
fiecare participant (încercați maximum 24 de ore după primirea emailului). 
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O întâlnire din cutie nu permite discutarea subiectelor în aceeași măsura în 

care o face o întâlnire reală,dar poate fi o cale creativă de a rezolva anumite 
probleme în situații în care distanțele și timpul sunt obstacole importante.

c) Limite ale instrumentelor și tacticilor 

Așa cum am arătat mai sus, diferitele instrumente și tactici pot depăși o 
varietate de obstacole practice cum ar fi distanțele, diferențele de echipare și 
alfabetizare tehnologică, etc. Cu toate acestea, instrumentele și tacticile sunt 
limitate de factorii umani și sociali. Primii dintre acești factori sunt atitudinile 
și cultura conducerii și a personalului. Dacă personalul nu este deschis față de 
comunicarea oferită, fie că se datorează experienței din trecut, fie se bazează 
pe cultura organizațională, practic nu contează nici instrumentele și nici tacticile 
folosite, deoarece ele nu vor funcționa.

În mod frecvent comportamentul și deciziile conducerii, sau mai bine zis 
modul în care personalul percepe aceste aspecte, poate avea un impact profund 
asupra culturii organizaționale. Problema nu se referă întotdeauna la consultări 
sau transparență în luarea deciziilor, ci mai degrabă la inconsecvența acțiunilor 
și la tratamentul și aprecierile inegale ale membrilor personalului sau volun-
tarilor. Pentru a putea rezolva aceste aspecte, organizația trebuie să admită 
în primul rând că ”există o problemă”. Cu alte cuvinte, conducerea trebuie 
să accepte că există o problemă legată de comunicarea internă și trebuie să 
dorească să implementeze o strategie de a îmbunătăți situația. Odată ce există 
susținere, se poate dezvolta și implementa un plan strategic de comunicare 
internă, pentru îmbunătățirea culturii organizaționale. În timp ce schimbarea 
și îmbunătățirile pot să nu fie instantanee, implementarea consecventă a tacti-
cilor, susținută consecvent de conducere, cu mesajele cheie aliniate scopurilor 
propuse, va genera, pe termen lung, schimbările dorite.  

B. COMUNICAREA ORGANIZAȚIONALĂ EXTERNĂ

I. Comunicarea externă

1. Comunicarea cu partenerii 

Nici o organizație nu poate opera eficient în izolare. Eficiența organizațională 
depinde din ce în ce mai mult de abilitatea ONG-ului de a stabili relații reci-
proc benefice cu entități exterioare, inclusiv cu alte ONG-uri, agenții guverna-
mentale, organizații internaționale, instituții academice, media, asociații co-
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munitare, coaliții și cu sectorul privat. Planul strategic al unei ONG trebuie 
să reflecte aceste alianțe sub forma unei strategii de comunicare și/sau mar-
keting. Investițiile în tehnologia informației vor produce beneficii în eforturile 
organizației de a stabili contacte și de a se coordona cu partenerii săi strategici.

Cu toții înțelegem cât este de important să avem un partener cu care să ne 
înțelegem ușor, fie că acest partener este o persoană sau o instituție. De ase-
menea știm și cum este să avem de a face cu un partener dificil. Dar de câte ori 
ne oprim să ne gândim că problema, în cel de-al doilea caz, nu este partenerul, 
ci propria noastră metodă de comunicare. Pentru a ne asigura că procesul de 
comunicare creează o relație lină, putem folosi câteva stategii esențiale care, 
atunci când sunt aplicate împreună, asigură succesul. 

a. Înțelegeți-vă partenerul

Primul, și cel mai important pas, este înțelegerea partenerului. Trebuie să 
aflați cu ce fel de om sau de instituție aveți de-a face pentru că știm cu toții cât 
de radical diferiți pot fi partenerii. Câteva din întrebările pe care vi le-ați putea 
pune sunt:

1. Cum preferă acest partener să comunice? Prin telefon, e-mail, skype?
2. Cât de des comunică?
3. Stilul său de comunicare este mai mult informal sau mai mult profesional?

b. Elaborați o strategie de comunicare și utilizați instrumente adecvate 

Următorul pas, veți dori să elaborați câte o strategie de comunicare pentru 
fiecare partener, pe baza răspunsurilor la întrebările de mai sus.

1. Cum preferă acest partener să comunice?

Luați această informație și acționați în conformitate cu ea. Dacă partenerul 
vă contactează întotdeauna pe Skype, sunt puține șanse să primiți răspunsuri 
rapide la e-mailuri. 

2. Cât de des comunică?

Dacă partenerul dumneavoastră vă lasă inițiativa și rareori inițiază comu-
nicarea, dacă nu sunt nevoi presante, un email lunar poate fi suficient. Pe de altă 
parte dacă partenerul vă contactează frecvent și vrea să fie informat despre ce se 
petrece, atunci trebuie să planificați contacte mai dese cu acest partener. Puteți 
considera trimiterea unui e-mail saptămânal sau o scurtă convorbire pe skype. 
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3.  Stilul său de comunicare este mai mult informal sau mai mult 

profesional?

Deși pare de la sine înțeles, trebuie să oglindiți stilul de comunicare al par-
tenerului. Atenție, nu vă sfătuim să vă pierdeți cu firea și să folosiți un limbaj 
colorat daca asta face partenerul în timpul unei discuții, dar puteți relaxa tonul 
profesional și vorbi ceva mai colocvial, în limitele bunei cuviințe. Pe de altă 
parte, dacă partenerul folosește un ton și un vocabular extrem de profesionist, 
folosiți și dumneavoastră un ton și un vocabular similar.  

c. Fiți disponibili!

Parcurgerea primilor doi pași, fără a ține seama de al treilea, nu vă va 
aduce prea mult succes. Nu contează dacă partenerul vă contactează rareori 
sau zilnic. Trebuie să fiți acolo pentru a-i răspunde prompt. Nu există limite 
obligatorii de timp, dar cel mai bine este să răspundeți în ziua de lucru în care 
ați primit mesajul și reamintiți-vă: cu cât mai repede, cu atât mai bine! Comu-
nicarea cu partenerii nu este atât de dificilă pe cât are reputația că este. Cu cât 
veți exersa mai mult, cu atât veți comunica mai bine deoarece veți fi învățat 
diferite stiluri de comunicare și modul în care să abordați fiecare partener.  

Pași în elaborarea unei strategii eficiente în comunicarea externă

Cunoașteți-vă auditoriul

Care este poziția lor pe harta persoanelor/ instituțiilor interesate?
 Sunt susținători, fac advocacy (promovare activă), neutri, critici sau oponenți?
Care este influența lor?
Care sunt preocupările, îngrijorările și interesele lor? 

Acțiunile de urmat
Vor rezulta în urma procesului de comunicare

Etapa discuțiilor
Începutul
Cuprinsul
Finalul

Conținutul mesajului
– Informația de bază
– De ce este important pentru dumneavoastră
– Scopurile organizației
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– ”Succesul nostru arată așa!”
– Comparații și indicatori
– Verifcare independentă
– Aspecte financiare

Transmiterea mesajului

Pregătirea pentru comunicare

Buna pregătire este cheia pentru o comunicare de succes. Pentru a vă ușura 
alegerea, vă invităm să luați în considerare următoarele aspecte:

r Decideți-vă ce doriți de la fiecare partener extern important (stakeholder).
r Dezvoltați mesajul pe care doriți să îl trimiteți.
r Actualizați lista de contacte și distribuție.
r Creați șabloane pentru documente de comunicare standard.
r  Elaborați un plan clar care să includă datele la care veți comunica cu un 

anume partener și cum veți face acest lucru .
r  Planificați resursele de care veți avea nevoie, de exemplu închirierea unei 

săli, tipărituri, intervale orare pentru tele sau video conferințe.
r  Dacă în livrarea comunicării este implicată o echipă, asigurați-vă că toți 

membrii ei au acces la  informații actualizate și la un calendar comun al 
întregului proiect.

r Elaborați o schemă a fluxului standard de informații.
r  Organizați strângerea și accesarea de informații rezultate din procesul de 

comunicare
r Stabiliți linii clare de raportare.
r  Stabiliți standarde clare de comunicare: timpul de răspuns la un mesaj, for-

matele șabloanelor, aprobările pentru comunicarea externă, etc
r  Dacă se consideră necesar, stabiliți un mecanism pentru comunicarea în 

situații de urgență.

Mecanisme de comunicare
 
Evident există multe căi de comunicare, dar toate tind să se încadreze în 

una din următoarele trei categorii: scrisă, orală și implicită. Mai mult, fiecare 
dintre acestea poate fi formală (planificată și parte a unor procese oficiale) sau 
informală (din întâmplare și frecvent în afara situațiilor oficiale). În continuare 
sunt descrise metodele de comunicare și utilizarea acestora. 
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Comunicarea orală 

În comunicarea orală comunicatorul trebuie să se asigure că auditoriul 
înțelege clar ceea ce se spune și de aceea acest tip de comunicare cere abilități 
sporite de vorbire și ascultare. Comunicarea orală este cea mai eficientă metodă 
de facilitare a comunicării bilaterale și a dialogului.

Atribut  Întâlniri Ateliere 
de lucru 

Convorbiri 
telefonice 

Prezentări Tele/ 
video 
conferințe 

Podcast/ 
webcast 

Distribuie eficient 
informația  

            

Poate transmite 
un mesaj 
complex 

            

Facilitează o 
comunicare 
bilaterală 
eficientă 

          x 

Dimensiunea 
recomandată a 
auditoriului 

1-20 maximum 
20 

1 (2-până 
la 4 în 
conferințe 
telefonice) 

Câteva 
sute 

2-15 nelimitat 

Durata necesară 
pregătirii1 

Minimă 
până la 
mare 

mare Deloc 
până la 
mare 

Medie 
până la 
mare 

Nimic 
spre 
mare 

Medie spre 
mare 

Adecvată pentru 
părțile interesate 
din interiorul/ din 
exteriorul 
organizației 
(stakeholders)  

Da, 
pentru 
ambele 
grupuri 

Da, 
pentru 
ambele 
grupuri 

Da, 
pentru 
ambele 
grupuri 

Da, 
pentru 
ambele 
grupuri 

Da, 
pentru 
ambele 
grupuri 

Da, pentru 
ambele 
grupuri 

Adecvată pentru 
un mix de 
stakeholderi 

    x       

Calitatea 
feedbackului la 
mesaj 

Înaltă  Înaltă  Bună (nu 
există 
feedback 
vizual) 

Bună Medie Inexistentă  

 

                                                             
1 Marea variație în durata necesară pregătirii comunicării provine mai ales din complexitatea subiectelor ce 
urmează să fie abordate (cu cât mai complexe, cu atât mai mult timp vor necesita pentru pregătire) și din gedul 
de formalitate pe care urmează să îl aibă (cu cât mai formale, cu atât mai lungă pregătirea)  

4Marea variație în durata necesară pregătirii comunicării provine mai ales din complexitatea subiectelor ce urmează să fie 
abordate (cu cât mai complexe, cu atât mai mult timp vor necesita pentru pregătire) și din genul de formalitate pe care 
urmează să îl aibă (cu cât mai formale, cu atât mai lungă pregătirea)

feedback-ului 
la mesaj
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Comunicarea scrisă 

Folosiți comunicarea scrisă atunci când aveți nevoie să furnizați informații 
detaliate cum sunt cifrele și datele, chiar în întâlnirile față în față. Un exem-
plu pentru aceasta este furnizarea unei liste de cifre ca material de distribuit 
la o prezentare. Un alt exemplu este situația în care comunicarea trebuie să 
fie formală sau când persoanele cheie au nevoie de timp pentru a analiza 
informațiile în vederea elaborării unui raport pentru întâlnirea managerilor. De 
asemenea este uzual să se trimită documente și alte materiale importante către 
părțile interesate, pentru a fi stocate și utilizate ulterior. Informația scrisă este 
ușor de accesat dacă este arhivată corect. Și alte documente importante, cum 
ar fi contractele sau minutele ședințelor pot fi transmise în scris. 

Metodă 
formală/ 
informală 

Ambele  Formală Ambele  Formală Formală Formală 

Resurse 
necesare 

Sală de 
întâlniri 

Sală de 
întâlniri și 
echipament 
audio-
video 

Telefoane 
și acces 
la rețele 
de 
telefonie 

Posibil 
echipament 
audio-
video 

Echipament 
de 
conferință 

Echipament 
și software 
de 
înregistrări 
și emisie 

 

 
Atribut  Scrisori Rapoarte Minute  Emailuri  Buletin Studii  Texte/ 

twitter 
Bloguri  

Distribuie 
eficient 
informația  

    Rezo-
nabil  

Variabil- 
pot 
rezulta 
neînțele
geri 

        

Poate 
transmite 
un mesaj 
complex 

            x   

Facilitează 
o comuni-
care bila-
terală 
eficientă 

  
(dar 
lent) 

x x   X x     

Dimensi-
unea reco-
mandată a 
auditoriului 

Mare  Nelimi-
tată  

Nelimi-
tată  

Nelimi-
tată  

Nelimi-
tată  

Mare   Nelimi-
tată  

Nelimi-
tată  

 

E-mail-uri
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Mesaje implicite

Oamenii transmit și mesaje care nu sunt nici scrise și nici orale și care sunt 
la fel sau uneori chiar mai persuasive. Atunci când comunicați, analizați și ce 
mesaje implicite transmiteți. Elementele care trebuie luate în considerare sunt 
atitudinea, limbajul corporal, ”marca personală” (branding-ul) și prezentarea.

Atitudinea

Atitudinea unei persoane are un impact major asupra modului în care me-
sajul său va fi recepționat. O atitudine plictisită sau timidă va scădea impactul 
mesajul sau chiar va contrazice importanța pe care persoana crede că o merită 
mesajul său. O atitudine pozitivă, entuziastă și energică va întări mesajul. Ati-
tudinea celui care transmite mesajul trebuie să fie pro-activă, centrată pe soluții 
și respectuoasă față de părerile celuilalt, rămânând consecvent la mesajul pe 
care dorește să îl transmită. Această atitudine este sprijinită de credința că fie-

Atribut  Scrisori Rapoarte Minute  E-mailuri  Buletin Studii  
Distribuie 
eficient 
informația  

    Rezonabil  Variabil - pot 
rezulta 
neînțelegeri 

    

Poate 
transmite un 
mesaj complex 

            

Facilitează o 
comunicare 
bilaterală 
eficientă 

 (dar 
lent) 

x x   X x 

Dimensiunea 
recomandată 
a auditoriului 

Mare  Nelimitată  Nelimitată  Nelimitată  Nelimitată  Mare   

Durata 
necesară 
pregătirii1 

Minimă la mare Mare  Medie  Minimă la 
medie 

Mare  Mare  

Adecvată 
pentru părțile 
interesate din 
interiorul/ din 
exteriorul 
organizației 
(stakeholders)  

În principal 
pentru 
stakeholderii 
externi 

Pentru 
ambele 
categorii  

Pentru 
ambele 
categorii  

Pentru 
ambele 
categorii  

Pentru 
ambele 
categorii  

Pentru 
ambele 
categorii  

Adecvată 
pentru un mix 
de stakeholderi 

x           

Calitatea 
feedbackului la 
mesaj 

Rezonabilă  Nu există 
feedback 

Nu există 
feedback 

Înaltă  Nu există 
feedback 

Înaltă  

Metodă 
formală/ 
informală 

Formală Formală Formală Ambele Formală Formală 

Resurse 
necesare 

Minimale  Personal și 
echipament 
pentru 
compilare și 
distribuire 

Minimale Tehnologie 
de 
transmitere 
e-mail 

Tehnologie 
de 
compilare, 
tipărire și 
distribuire 

De la 
elementară 
la foarte 
înaltă (de la 
specialiștii 
proprii la 
firme sau 
consultanți 
înalt 
calificați) 

 

                                                             
 

Atribut  Scrisori Rapoarte Minute  E-mailuri  Buletin Studii  
Distribuie 
eficient 
informația  

    Rezonabil  Variabil - pot 
rezulta 
neînțelegeri 

    

Poate 
transmite un 
mesaj complex 

            

Facilitează o 
comunicare 
bilaterală 
eficientă 

 (dar 
lent) 

x x   X x 

Dimensiunea 
recomandată 
a auditoriului 

Mare  Nelimitată  Nelimitată  Nelimitată  Nelimitată  Mare   

Durata 
necesară 
pregătirii1 

Minimă la mare Mare  Medie  Minimă la 
medie 

Mare  Mare  

Adecvată 
pentru părțile 
interesate din 
interiorul/ din 
exteriorul 
organizației 
(stakeholders)  

În principal 
pentru 
stakeholderii 
externi 

Pentru 
ambele 
categorii  

Pentru 
ambele 
categorii  

Pentru 
ambele 
categorii  

Pentru 
ambele 
categorii  

Pentru 
ambele 
categorii  

Adecvată 
pentru un mix 
de stakeholderi 

x           

Calitatea 
feedbackului la 
mesaj 

Rezonabilă  Nu există 
feedback 

Nu există 
feedback 

Înaltă  Nu există 
feedback 

Înaltă  

Metodă 
formală/ 
informală 

Formală Formală Formală Ambele Formală Formală 

Resurse 
necesare 

Minimale  Personal și 
echipament 
pentru 
compilare și 
distribuire 

Minimale Tehnologie 
de 
transmitere 
e-mail 

Tehnologie 
de 
compilare, 
tipărire și 
distribuire 

De la 
elementară 
la foarte 
înaltă (de la 
specialiștii 
proprii la 
firme sau 
consultanți 
înalt 
calificați) 
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care are dreptul să își prezinte mesajul și să îl facă cunoscut celorlalți. 

Limbajul corporal

Cel care transmite mesajul trebuie să se asigure ca limbajul său corporal 
întărește mesajul pe care vrea să îl transmită. Aspectele esențiale includ:

– Contactul vizual
–  Adresarea și contactul vizual cu toți cei prezenți (dacă e o întâlnire de 

grup) și nu doar cu câțiva
– Zâmbetul, atunci când este adecvat
– Postură deschisă, încrezătoare dar nu agresivă
– Demonstrarea interesului când vorbește o altă persoană 

Marca personală și prezentarea 

Aspectul și sentimentul cu care este livrat un mesaj pot fi la fel de influente 
ca mesajul în sine. O identitate formală poate fi creată prin procesul de creare 
a unei mărci – o schemă coloristică, un logo, un anume caracter tipografic și un 
aspect general caracteristic. Crearea unei marci se poate referi la o organizație 
sau la o persoană și este un proces complex, care trebuie gândit atent, de 
preferat cu ajutorul unei companii de marketing, specializată sau cel puțin cu 
ceva experiență în crearea de mărci. O bună realizare a mărcii reflectă valorile 
fundamentale ale organizației și are o valoare de utilizare și impact pe ter-
men lung. Uneori pote fi utilă crearea unei mărci pentru un anume proiect. De 
pildă, pentru un proiect de mare anvergură sau care se desfășoară pe o durată 
mare poate fi nevoie de folosirea unui nume și a unui logo care să fie folosit ca 
o abreviere pentru identificarea mai ușoară a proiectului de către parteneri și 
beneficiari. Poate fi nevoie de respectarea anumitor standarde și formate. In-
diferent de componentele folosite pentru crearea mărcii asigurați-vă că prezen-
tarea dumneavoastră este de înaltă calitate, pentru a demonstra că organizația 
din care faceți parte este profesionistă și lucrează la standarde înalte. 

Cum să identificați și să comunicați cu părțile interesate 
din mediul extern (stakeholderi)

Alegerea metodei de comunicare depinde de rolul persoanei sau al 
organizației pe care o reprezintă în proiectul sau în activitatea dumneavoastră. 
Acest rol este definit de două elemente – nivelul de influență pe care îl are 
persoana respectivă asupra succesului proiectului dumneavoastră și nivelul de 
relevanță pe care îl are proiectul dumneavoastră asupra propriilor interese ale 
persoanei. Dacă doriți, puteți face un grafic cu aceste două variabile. Procedeul 
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se numește ”cartografierea părților interesate”. Pentru scopurile comunicării, 
valoarea cartografierii părților interesate constă în aceea că arată care sunt 
nevoile de comunicare pentru fiecare grup de părți interesate. Privind tabloul 
general ilustrat de ”harta părților interesate” pot fi identificate ”straturile” 
nevoilor de comunicare.  

Părțile interesate aparținând straturilor cu interes și influență ridicate 
 
Aceste părți interesate au un înalt nivel de de interes și/sau influență. Ei 

pot submina sau opri proiectul sau pot fi vizibil afectați de acesta. Poate fi vital 
ca aceste persoane să fie văzute și percepute ca fiind implicate și susținătoare 
ale proiectului. Este nevoie ca aceste persoane să susțină proiectul din toată 
inima. De aceea trebuie să înțeleagă de ce este important proiectul, ce încearcă 
să realizeze și care este rolul lor în acest proces. 

Acest grup trebuie să fie consultat cu regularitate, pe durata întregu-
lui proiect. Este nevoie să existe un dialog astfel încât părțile interesate să 
înțeleagă proiectul și să aibă sentimentul că îl pot modela, dar să înțeleagă și că 
uneori opiniile lor nu vor fi încorporate în activitatea organizației. Pentru acest 
grup de părți interesate mesajele trebuie să fie elaborate din perspectiva per-
soanei respective. În acest caz comunicarea față în față va fi în mod particular 
importantă, deoarece va permite obținerea de feedback și posibilitatea de a 
reacționa la acesta. 

Părțile interesate aparținând straturilor cu interes și influență medii 

Aceste părți interesate au un nivel observabil, dar nu critic de interes sau 
de influență asupra unui proiect sau a unei situații. Le pot afecta, dar nu ex-
tensiv. În timp ce sprijinul lor este important, nu este vital și de cele mai multe 
ori sprijinul lor este mai degrabă pasiv decât activ. Astfel, deși comunica-
rea bidirecțională făcută cu regularitate este importantă, poate fi făcută cu o 
frecvență mai redusă decât în cazul grupului cu interes și influență ridicate și, 
de asemenea, cu o consultare mai redusă.

Părțile interesate aparținând straturilor cu interes
și influență scăzute
 
Aceste părți interesate nu au o contribuție directă la proiect și sunt influențate 

într-o mică măsură de acesta. Retragerea fie a contribuției, fie a sprijinului lor  
nu reprezintă un risc major. Comunicarea nu trebuie să fie față în față și comu-
nicarea se face mai degrabă în scris. De cele mai multe ori nu este necesară 
consultarea ci doar oferirea, la anumite intervale, de informații relevante. 
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Nivelul de angajament al părților interesate 

Tipul comunicării necesare se poate modifica pe măsură ce angajamentul 
părții interesate se schimbă. Există câteva nivele de angajament al părților in-
teresate: 
r  Contactul -  primul moment în care persoana aude despre scopul proiectului/ 

organizației.
r Conștientizarea - știe ce reprezintă scopul respectiv.
r Înțelegerea – recunoașterea impactului realizării scopului respectiv.
r Acceptarea – acceptarea scopului, în viziunea lor, asupra situației.
r Angajament – sprijin pentru scopul respectiv.
r  Internalizare – scopul devine un element  inerent în procesul de luare a de-

ciziilor de către partea interesată.

Comunicarea organizației dumneavoastră trebuie să treacă partea interesată 
prin aceste nivele, de la contact la internalizare. Un proces de comunicare de 
slabă calitate poate distruge sau diminua angajamentul unei părți interesate. 

Structurile de comunicare 

Metoda de comunicare va depinde și de structura prin care informația va fi 
distribuită:
r  Poate fi o ierarhie strictă în care informația poate circula pe verticală, pe o 

singură cale – de pildă informația către Comitetul Director poate fi transmisă 
doar prin intermediul Directorului Executiv. În acest model, fiecare persoană 
aflată în lanțul de transmitere a informației trebuie să se asigure că cei cărora 
le transmite informația (în sus sau în jos) o vor transmite nivelului următor 
și că mesajul va fi transmis corect. 

r  Poate exista un punct central al unei rețele de comunicare în care se află 
o persoană care asigură comunicarea directă cu fiecare parte interesată, în-
tr-un mod țintit și personalizat

r  Poate exista o combinație a celor două, în care ”dispecerul” transmite 
informațiile unor lanțuri de comunicare, în care ulterior informația circulă pe 
verticală 

Contextul

Metoda de comunicare depinde, de asemenea, de contextul general în care 
mesajul este transmis. De pildă, când este nevoie de o decizie rapidă, un te-
lefon este mai bun decât un raport scris. La fel de importantă este și preferința 
persoanei cu care urmează să aibă loc comunicarea: unele persoane preferă 
informația scrisă în timp ce alții preferă informația orală.  
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Concluzie

Atunci când vă planificați procesul de comunicare, luați în calcul care va fi 
cea mai eficientă metodă de comunicație fiind date:
r Nivelul probabil de interes al părții interesate față de mesaj.
r Abilitatea părții interesate de a influența scopul de bază.
r Timpul avut la dispoziție.
r  Complexitatea mesajului și ierarhia comunicării pe care trebuie să o parcurgă 

mesajul.
r  Preferința părților interesate pentru un anume mod de comunicare precum și 

cea mai accesibilă metodă din punctul de vedere al acestor  persoane.
r Confidențialitatea.
r Cerințele legslative.
r Nivelul de formalitate cerut.
r Dimensiunile auditoriului
r  Calitatea relației curente cu auditoriul cu care urmează să aibă loc comu-

nicarea și tipul de relație pe care doriți să o aveți cu acest auditoriu.

Câteva aspecte pe care trebuie să le țineți minte

r  Doar pentru că cineva a auzit un mesaj o dată nu înseamnă că l-a înțeles 
corect și complet sau că și-l va reaminti. Întotdeauna luați în calcul nevoia 
de a repeta mesajul

r  Dați oamenilor oricâte avertizări puteți despre probleme probabile, cât de 
devreme puteți. Aceasta le va permite să analizeze și să gestioneze implicațiile 
problemelor.  

r  Cereți feedback pentru a vedea dacă mesajul dumneavoastră a fost înțeles 
sau nu. Pe baza acestuia puteți decide dacă să vă schimbați abordarea sau 
mesajul. 

Încheiere - Evaluați-vă comunicarea

Este important ca, ori de câte ori este posibil, să verificați dacă procesul 
dumneavoastră de comunicare funcționează – ajunge mesajul corect la per-
soana potrivită? Modul în care evaluați acest lucru diferă. Dacă procesul de 
comunicare este informal, este probabil și ca evaluarea să fie informală. O co-
municare mai formală va cere o evaluare mai structurată.

Evaluarea poate căuta să măsoare o varietate de elemente, incluzând: 
r Creșterea conștientizării
r Îmbunătățirea cunoștințelor
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Îmbunătățirea abilităților

Măsurarea trebuie adaptată situației specfice a fiecărei organizații. Metode 
evidente de a demonstra impactul includ:
r  Nivelul crescut de solicitare de informații, incluzând vizite ale website-ului 

organizației
r  Rate sporite ale răspunsurilor la solicitări ale organizație (cercetări, solicitări 

de voluntari, etc)
r Creșterea numărului de invitații de a participa la proiecte
r Schimbări în comportamente
r Creșterea numărului de apariții în media

În final 

Dezvoltarea unor abilități de comunicare puternice este importantă pen-
tru orice organizație care aspiră să contribuie la progresul societății. Pentru a 
asigura supraviețuirea pe termen lung a organizației și dezvoltarea serviciilor 
dumneavoastră, este vital să comunicați cu decidenți, simpatizanți și parteneri 
– actuali și potențiali. Este necesar să transmiteți mesaje pertinente, pline de 
încredere care demonstrează relevanța și potențialul serviciilor dumneavoastră. 
Nu vă temeți să cereți ajutorul altora pentru a vă dezvolta și transmite mesajele.  

II. Instrumente și tactici de comunicare externă

1. Tipărituri 

Pentru a vă face cunoscute serviciile și rezultatele, în cadrul celor mai 
multor programe veți fi nevoiți să elaborați buletine informative, pliante sau 
broșuri. Ca și cu alte materiale de comunicare, mențineți-le simple, concentrate 
pe informații, fapte, rezultate. Este nevoie să creați publicația pentru auditoriul 
la care doriți să ajungeți așa că începeți elaborarea materialului gândindu-vă cui 
vreți să dați pliantul și de ce. 

Dacă aveți o întâlnire cu factorii cheie ai unui proiect o simplă pagină 
informativă sau un pliant îngrijit făcute ”în casă” sunt suficiente. Pentru 
conferințe de presă sau lansarea unui raport anual puteți lua în calcul angajarea 
unei agenții de relații publice care să vă ajute cu tehnoredactarea și tipărirea 
materialelor. Dacă aveți un buget restrâns, vă puteți limita la elaborarea și dis-
tribuirea materialului în formă electronică (PDF) atât în cadrul evenimentului 
cât și on line. 
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Faceți tipăriturile dumneavoastră mai atractive, inserând fotografii reale, 

din proiectele dumneavoastră. Folosiți cât mai multe imagini și grafice și cât 
mai puțin text detaliat. 

2. Prezentări, ateliere și sesiuni informative

O bună prezentare vă poate ajuta să redați obiectivele/ țintele, rezultatele 
și succesele proiectelor sau programelor dumneavoastră într-o manieră clară și 
accesibilă. Dacă vă decideți să folosiți o prezentare Powerpoint asigurați-vă că 
slide-urile dumneavoastră reprezintă vizual ceea ce veți spune verbal. Slide-uri 
atractive cu imagini și grafice vor întări ceea ce spuneți, pe când lungi liste nu-
merotate vor duce rapid la plictiseala auditoriului. Întrebați-vă dacă slide-urile 
dumneavoastră reprezintă un suport pentru a vă reaminti ceea ce aveți de spus 
sau sunt realmente destinate să ajute auditoriul să înțeleagă mai bine ceea ce 
încercați să explicați. 

Elementele de bază ale unei bune prezentări 

r  Un slide echivalează cu aproximativ un minut de prezentare, deci, dacă aveți 
la dispoziție zece minute în cadrul unei întâlniri sau conferințe, nu pregătiți 
mai mult de 10-11 slide-uri .

r  Slide-urile trebui să întărească ceea ce spuneți și nu să distragă atenția de la 
mesajul dumneavoastră.

r  Folosiți-vă timpul cu înțelepciune, repetați prezentarea pentru a vă asigura că 
vă încadrați în timp (alocarea standard este 25% introducere, 65% cuprinsul, 
10% încheierea și concluziile).

r Încercați să nu vorbiți prea repede.
r  Nu vă temeți să vă plimbați pe podium (menține auditoriul atent și concentrat 

pe dumneavoastră), dar aveți grijă să nu vă plasați în fața proiectorului.
r  Prezentările sunt ca poveștile bune: atrag atenția, trezesc și mențin interesul 

și se încheie cu o învățătură/ concluzie, rezumând punctele cheie și rea-
mintind auditoriului de ce a ascultat prezentarea. 

Există o diferenţă clară între un discurs ţinut într-un cadru oficial 
şi o prezentare informativă. 

În al doilea caz, trebuie să recurgeţi la cât mai multe materiale vizuale, 
sau cel puţin la o prezentare redactată în power point. În primul caz, trebuie să 
vedeţi care sunt circumstanţele, dacă este vorba de un discurs la începutul sau 
la sfârşitul conferinţei, un discurs după cină etc. şi să stabiliţi dacă este sau nu 
nevoie de materiale vizuale şi dacă acestea servesc discursului. 
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Pregătiţi-vă discursul fără materiale vizuale, după care hotărâţi ce este de 

făcut.

Dacă veţi folosi materiale vizuale, grafica pe calculator este de preferat. Este 
mai comod şi de cele mai multe ori mai eficient dacă nu trebuie să manevraţi 
aparatura personal.

După discurs
r Discursul este menit pentru a vă spune punctul de vedere fără emfază!
r  Când aţi terminat, reluaţi-vă locul, dacă nu sunteţi anunţat să rămâneţi la 

pupitru.
r  Rămâneţi şi discutaţi amical cu auditoriul – arătaţi-vă interesul faţă de acesta 

- după sesiune.
r Puneţi întrebări subtile, ca să vedeţi dacă auditoriul îşi aminteşte ce aţi spus. 

Ateliere şi sesiuni informative

Seminariile şi sesiunile de informare sunt şi ele modalităţi de transmitere a 
informaţiei unor grupuri largi de oameni şi de a primi reacţii din partea acestora.

Atelierele trebuie să fie interactive, să utilizeze tehnici de instruire potri-
vite (grupe de lucru, sesiuni de întrebări-răspunsuri, prezentări făcute de 
participanţi etc.) şi mijloace moderne (retroproiectoare, video-proiectoare, 
planşe, prezentări video etc), adecvate metodelor didactice destinate adulţilor. 
Astfel, comunicarea devine mai uşoară, iar folosirea simultană a trei canale de 
comunicare şi implicarea directă a participanţilor în proces fac ca impactul să 
fie mai mare, participanţii având posibilitatea de a înţelege mai bine conceptele 
şi aplicarea acestora.

Pregătiri prealabile
Interactivitatea este caracteristica generală a atelierelor;

r Dezbaterea şi stabilirea tematicii de pe agenda seminarului.
r Definirea şi pregătirea studiilor de caz.
r Pregătirea exercitiilor.
r Redactarea exemplelor şi a materialelor pentru participanţii la seminar.
r Pregătirea chestionarelor.
r Dotări.
r Sălile trebuie să fie bine echipate logistic şi acustic.
r Proiectoare, ecrane.
r Documentaţie (materiale tipărite).
r Câte un exemplar din documentaţie pentru fiecare participant.
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r Alte materiale informative
r Pregătiţi un program care menţionează data, ora şi locul precum şi 

subiectele seminarului şi trimiteţi-l o dată cu invitaţia de participare. Anunţaţi 
seminarul în presa locală şi la radioul local.

3. Materiale promoționale

Acestea pot fi produse cu ocazia unor evenimente speciale și includ pixuri, 
șepci, tricouri, brelocuri, stick-uri USB, calendare. Dacă produceți astfel de ma-
teriale, asigurați-vă că ele conțin informații utile: logo-ul asociației, un număr 
de telefon sau o adresă de web. În cazul acestor materiale trebuie analizat cu 
atenție raportul dintre costuri și posibilele rezultate ale distribuirii lor.

4. Materiale foto și audiovizuale 

Materialele tipărite, fie ele broșuri, pliante sau rapoarte anuale devin mai atră-
gătoare cu fotografii și elemente de design care completează informația din text. 

Folosirea fotografiilor 

Aveți grijă să faceți fotografii pe parcursul derulării proiectelor, astfel încât 
să aveți material ilustrativ pe care să îl folosiți în materialele tipărite, pe web-
site sau pe care să îl includeți în mapele de presă. Fotografiile de tip ”înainte 
și după” pot avea fi instrumente puternice pentru a demonstra impactul real al 
activităților dumneavoastră, mai ales în campaniile de strângere de fonduri. O 
fotografie a întregii echipe în fața sediului poate fi bună pentru moralul echipei, 
dar nu este ceea ce doresc jurnaliștii și nici cea mai bună ilustrare a serviciilor 
oferite beneficiarilor. În general, cele mai bune fotografii sunt cele cu oameni 
implicați într-o activitate. Cu cât fotografia este făcută mai aproape de subiectul 
publicației, cu atât mai bine. Cele mai bune fotografii sunt cele cu beneficiari ai 
serviciilor sau cu tehnologii și locuri de oferire a serviciilor. Pentru website se 
folosesc fotografii cu rezoluție joasă dar pentru materiale tipărite profesional 
este nevoie de fotografii de calitate tipografică. 

Nu uitați să obțineți acordul scris al subiecților fotografiați pentru a folosi 
imaginea lor în materialele tipărite și al organizațiilor în cazul folosirii unor 
grafice oferite de acestea. De asemenea trebuie menționat autorul fotografiei 
(persoana sau organizația).

5. Materialul audiovizual

Dacă activitatea dumneavoastă se pretează la un astfel de demers, puteți 
decide să faceți un videoclip pe care să îl puneți pe website sau să îl distribuiți 
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pe canalele de media socială sau pentru a trage atenția unor factori locali sau 
regionali. Producerea unui astfel de clip nu este (și nu trebuie să fie!) costi-
sitoare, iar beneficiile în comunicarea externă sunt importante. 

Dacă încărcați materialul video pe site-ul dumneavoastră este util să 
puneți câteva subtitluri în limba engleză, pentru a fi accesibil și unei audiențe 
internaționale. 

6. Site-ul WEB

Pentru cele mai multe dintre proiectele și programele dumneavoastră, site-
ul web este primul loc unde se vor uita instituțiile și persoanele interesate de 
activitățile dumneavoastră. A face un site web sau a adăuga noi pagini unuia 
deja existent este o cale relativ ușoară de a comunica noutăți despre activitatea 
dumneavoastră. Pe website ar trebui să încărcați cu regularitate actualizări 
referitoare la activități, fotografii și orice alt conținut în care vizitatorii site-ului 
ar putea fi interesați. Există câteva aspecte de care e bine să țineți seama când 
scrieți pentru website.

SCRIEREA PENTRU WEB

Scrierea pentru web este diferită de scrierea pentru tipografie sau de scri-
erea internă (organizațională). Cei mai mulți oameni scanează paginile de in-
ternet în loc să citească fiecare cuvânt și citirea de pe ecran este mai lentă 
decât cea de pe o pagină tipărită. În același timp, cu cât este mai familiarizat 
cineva cu internetul, cu atât este mai apt să filtreze un conținut neinteresant. În 
concluzie trebuie să treceți la subiect cât mai repede – să prezentați informația 
relevantă cât mai devreme și cât mai simplu.  

LISTA DE VERIFICARE A SCRIERII PENTRU WEB 

a�Mai scurt e mai bine: tineți paginile de internet la jumătate lungimii echiva-
lentului pe hârtie.

aInformație concisă: paragrafe scurte, ideal cu o singură idee în fiecare.
a�Fragmentați informația: folosiți subtitluri semnificative pentru paginile 

lungi și fragmentați textul cu puncte de enumerare.
a�Fiți credibili: conținutul obiectiv este de preferat exagerărilor de tip marke-

ting.
aDiateza activă: folosiți diateza activă și nu pe cea pasivă.
a�Timpurile: acolo unde este posibil scrieți la timpul prezent pentru a reduce 

necesitatea actualizării.
a�PDF-uri: pentru informațiile care se învechesc rapid sau sunt foarte detaliate 

folosiți texte convertite în PDF, care pot fi descărcate.
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a�Scrieți pentru a fi găsiți:pentru ca motoarele de căutare să vă găsească, 

folosiți cuvinte cheie puternice în titluri.
a�Caractere și formate: evitați formatarea ”isteață”, culorile, majusculele, 

sublinierile sau aldinele.
a�Link-uri: puneți hyperlink-uri la cuvintele cheie în text (evitați butoanele 

”faceți click aici”) și la secțiunea ”mai multe informații”.
a�Fiți logici: încercați să gândiți ca utilizatorii dumneavoastră și încercați să 

identificați ce au nevoie să afle.
a�Verificați acuratețea: verificați întotdeauna textul dumenavoastră pentru a 

corecta greșelile și nu vă bazați prea mult pe verificatorul ortografiei și gra-
maticii din computerul dumneavoastră.

7. Media socială6 

Canalele de media socială, cum ar fi Facebook, Twitter, Flickr și YouTube, 
sunt instrumente gratuite și ușor de folosit pentru a comunica direct cu gru-
purile țintă și oferă o platformă bună pentru a distribui fotografii, actualizări 
și povești relevante despre proiectul sau programul dumneavoastră. Folosirea 
rețelelor de socializare vă permite să transmiteți mesajul dumneavoastră și 
persoanelor care nu sunt vizitatori obișnuiți ai website-lui dumneavoastră. 

Prin aceasta media socială are un valoros ”efect de multiplicare”. Împărtășind 
informații, cum ar fi noutăți despre un eveniment pe care îl veți găzdui, dați 
posibilitatea unor persoane care pot găsi interesantă această informație să o 
împărtășească, la rândul lor, cu alte persoane. De pildă, când oamenii devin 
fani, pe pagina de Facebook dacă dau “like” sau comentează la o postare pe 
peretele organizației, aceasta este distribută întregii lor rețele de pe Facebook. 
Media de socializare poate fi și o cale de a-i face pe oameni să vă viziteze site-ul 
web și crește posibilitatea motorului de căutare de a vă plasa într-o poziție mai 
bună (alte site-uri care se referă la dumneavoastră).

De asemenea dați posibilitatea oamenilor să distribuie ceea ce citesc pe site-
ul dumneavoastră folosind de pildă instrumentul AddToAny. Iconițele rețelelor 
de socializare apar sub articolele/ paginile de web, astfel încât vizitatorii să 
poată marca/ distribui/ salva (“bookmark/ share/ save”) conținutul.

a. Facebook

Facebook este rețeaua de socializare principală în cea mai mare parte a 
Europei. Este ușor să vă deschideți o pagină, unde puteți distribui actualități 
despre proiectul sau programul dumeneavoastră, link-uri către  noutățile de pe 
site-ul dumneavoastră și să atrageți informații din alte surse. Reamintiți-vă că 
este un teritoriu al oamenilor reali, deci scrieți în stil conversațional și folositor. 
6La acest subcapitol s-ar putea obiecta că persoanele de vârsta a treia folosesc destul de puțin rețelele de socializare (deși 
numărul utilizatorilor aparținând acestei categorii este în creștere). Nu trebuie să uitați că mesajul dumneavoastră trebuie să 
ajungă și la familiile acestor persoane sau la reprezentanți ai donatorilor, care sunt utilizatori frecvenți ai rețelelor de socializare.
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ELEMENTE DE BAZĂ ÎN FOLOSIREA FACEBOOK-ULUI

r  Folosiți o abordare deschisă și utilă. Corectați cu politețe faptele dacă cineva 
distribuie informații incorecte și adresați-vă persoanei căreia îi răspundeți.

r  Nu vă temeți de comentarii – prin aceasta demonstrați că sunteți deschiși și 
disponibili pentru comentarii

r  Platforma de discuții oferă un loc ideal pentru a vă conecta cu oamenii și a 
împărtăși informații. Exemplele includ permisiunea acordată oamenilor de 
a-și împărtăși cele mai bune idei despre cum să abordeze un potențial par-
tener, cum să lucreze în parteneriat în cadrul unui proiect, să împărtășească 
po vestiri despre un proiect sau să împărtășească idei inovative asupra 
activităților de comunicare. 

r  Antrenați-i pe cei implicați în programul sau proiectul dumneavoastră rugân-
du-i să vă pună la dispoziție fotografii sau înregistrări video.  

r  Pentru informații care trebuie să fie larg distribuite sau diferite anunțuri, 
rețeaua de prieteni de pe facebook poate fi rugată să sugereze pagina prie-
tenilor lor sau sa dea like postării respective.

b. Bloguri

Pe lângă site-ul web, puteți decide să vă faceți un blog, pentru a menține 
dialogul cu alți oameni implicați în proiectul sau programul dumneavoastră 
și unde să împărtășiți succesele sau provocările. Veți avea nevoie de câțiva 
vo luntari dintre membrii personalului dumneavoastră care să fie dispuși să 
împărtășească din activitatea lor, cu regularitate. Nu trebuie să fie scriitori 
profesioniști, ci doar buni povestitori. 

Un blog este mai personal decât un website (în mod ideal scrieți la persoana 
întâi și într-un stil conversațional) și funcția de comentariu vă dă posibilitatea de 
a primi feedback sau să interacționați cu cititorii. Secretul blogurilor este de a fi 
actualizate cu regularitate și de a avea o linie constantă asupra unui subiect care 
este important pentru dumneavoastră sau pentru organizație. Dacă primiți un co-
mentariu negativ, evaluați dacă este constructiv sau nu. Dacă este, folosiți-l ca o 
oportunitate de a discuta, clarifica o neînțelegere sau de a rezolva dificultatea pe 
care o are autorul comentariului. În cazul în care comentariul nu este constructiv, 
este spam sau folosește un limbaj necivilizat, îl puteți șterge fără ezitare.

c. Twitter

În ultimii ani rețeaua Twitter s-a dezvoltat ca o cale rapidă și populară 
de a scrie micro-bloguri sau de a publica foarte scurte (max. 140 caractere) 
postări sau ”tweet-uri” pe pagina de profil a utilizatorului. Similar unui blog, 
Twitter este legat de interacțiune și dacă audiența dumneavoastră este activă 
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în această rețea, acesta poate fi un bun canal de a oferi o privire ”în spatele 
scenei” proiectelor dumneavoastră sau poate fi un bun canal de comunicare cu 
grupul țintă. Postările pot varia de la informații despre un eveniment pe care îl 
organizați, la actualizări asupra activităților dumneavoastră și chiar comunicate 
de presă. Ca și pentru bloguri, conturile de Twitter trebuie actualizate cu regu-
laritate și trebuie să mențineți o linie constantă asupra unui subiect care este 
important pentru dumneavoastră sau pentru organizație.

d. YOUTUBE

Este foarte simplu să puneți un video pe website-ul dumneavoastră și nu 
trebuie să cumpărați software costisitor. Cea mai simplă cale este de a distribui 
video-uri online este de a le încărca pe YouTube, un serviciu video gratuit, on-
line la care vă puteți înscrie.

LISTA DE VERIFICARE PENTRU ÎNCĂRCAREA DE MATERIALE VIDEO

a��Adăugați un text explicativ în româna și engleză, care să includă și informații 
despre finanțare dacă este cazul.

a��Folosiți cuvinte cheie relevante în titlu și în descriere, cele mai probabile de 
a fi folosite de cei care caută pe YouTube.

a��Includeți adresa de website sau adresa paginii de webpage, astfel încât 
oamenilor care vă caută să le fie ușor să vă găsească.  

a��Puteți adăuga un buton de YouTube pe pagina dumneavoastră de Facebook 
pentru a distribui materialele dumneavoastră dumneavoastră video și pe 
acest canal. 

SFATURI PRIVIND MEDIA SOCIALĂ 

a��Dacă filmul dumneavoastră este făcut în limba română, este recomandat 
să adăugați subtitluri în engleză, pentru ca o audiență mai largă să poată 
înțelege despre ce este vorba. 

a��Dacă folosiți rețelele de socializare, oferiți un link către acestea de pe web-
site-ul dumneavoastră. Când vă deschideți un nou cont de Facebook sau de 
Twitter account, trimiteți un e-mail persoanelor pe care le considerați inte-
resate de actualizări regulate din partea dumneavoastră. 

a��Fiți întotdeauna transparenți. Faceți în așa fel încât oamenii să înțeleagă pe 
cine reprezentați, cine este donatorul proiectului, cine este managerul, etc. 
Dacă este vorba de un parteneriat, fiți clari cu privire la rolul dumneavoastră.

a��Asigurați-vă că citiți și înțelegeți termenii și condițiile rețelelor de socializare 
și politica lor cu privire la proprietatea asupra conținutului și ce informații 
puteți face publice.
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a��Media socială tinde să dobândească o viață a sa, așa că monitorizați în-

deaproape și frecvent activitățile de media socială.

8. Evenimente

Organizați evenimente pe care grupul dumneavoastră țintă și/sau mass 
media le găsesc interesante și la care vor participa. În etapa de planificare 
luați în calcul nu doar ceea ce doriți dumneavoastră să comunicați – mesajul 
dumneavoastră – ci și ceea ce ar dori auditoriul țintă să afle la acest eveniment. 
Evenimentele pot varia de la lansarea sau încheierea unui proiect, conferințe 
sau ateliere de lucru, o vizită a publicului sau a presei la locul de desfășurarea 
a unui proiect.

a. Evenimente publice și vizite

Când organizați un eveniment asigurați-vă că invitați persoanele implicate 
sau care sunt importante pentru proiectul dumneavoastră. O scurtă informare, 
o dezbatere sau o zi a porților deschise la locul de desfășurare a proiectu-
lui poate fi o bună metodă de a informa autoritățile publice, reprezentanții 
societății civile sau beneficiarii (sau pe oricine altcineva doriți să informați). 

Dacă proiectul dumneavoastră include reabilitarea unei clădiri, deschiderea 
unui centru de asistență, etc, puteți invita la un tur demonstrativ sau organiza 
un eveniment la locația respectivă. Dacă rezultatele sunt mai puțin tangibile, 
cum ar fi o cercetare sau creșterea abilităților de comunicare puteți organiza un 
seminar sau un atelier de lucru. 

Dacă organizați un eveniment public, este util să invitați reprezentanții 
mass-media. Luați în calcul care vor fi persoanele din mass-media ce vor fi 
cele mai interesate și asigurați-vă că furnizați jurnaliștilor suficiente informații 
și că le facilitați contactul cu persoanele relevante care le-ar putea acorda un 
interviu. 

O altă metodă de a angaja comunitatea în activitățile dumneavoastră este 
de a organiza concursuri cum ar fi un concurs de poezii pentru pensionari, un 
concurs de fotografii sau de desen sau de scurte materiale video care să ilustreze 
problematica vârstei a treia și modul în care răspunde OMENIA acestei proble-
matici. Lucrările câștigătoare ar putea fi încărcate pe site-ul dumneavoastră sau 
pe canalele de media socială, expuse la sediul asociației sau în alt loc adecvat.  

b. Vizitele de presă 

Jurnaliștilor le place să vadă, să viziteze și să discute cu oamenii. O de-
plasare la un proiect pentru a vedea exact ce se întâmplă și a vedea oamenii 
asupra cărora proiectul are un impact va ajuta enorm în trezirea interesului pre-
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sei. A face un articol dintr-un interviu la telefon și un comunicat de presă este 
destul de greu (și plictisitor de citit!) dar a avea citate de la diferite persoane, 
precum și o mulțime de elemente vizuale ajută mult. Gândiți-vă la ce puteți or-
ganiza pentru proiectele dumneavoastră - ce este cel mai interesant de văzut, 
de vizitat și de făcut și când? Care sunt persoanele implicate? 

9. Conferințele de presă  

Înainte de a organiza o conferință de presă, asigurați-vă că subiectul este 
chiar o știre. În mod ideal, o conferință de presă se organizează când aveți 
ceva foarte important de spus, este pozitiv și are valoare de știre. Asigurați-vă 
că alocați timp atât pentru prezentare cât și pentru întrebări și răspunsuri (de 
regulă câte 20 de minute pentru fiecare). Puteți pregăti o mapă de presă, dar 
nu inundați jurnaliștii cu prea multă informație. 

Cele mai bune știri sunt cele legate de oameni și nu de idei abstracte sau 
intenții. Puneți la dispoziția jurnaliștilor, pentru interviuri, managerii și perso-
nalul cheie, în calitate de experți7.  

10. Relația cu jurnaliștii 

Comunicarea cu presa este extrem de importantă pentru a căpăta vizibili-
tate, pentru a te face auzit. Comunicarea cu presa înseamnă să te adresezi unui 
public pe care nu îl ai în faţa ochilor, ci doar îl intuieşti şi vrei să ţi-l apropii, să-l 
atragi de partea ta, să împărtăşească acelaşi punct de vedere cu tine. Acesta 
este publicul mass-media, iar pentru a ajunge la el, trebuie să treci prin cel care 
intermediază legătura cu acesta, şi anume presa. Prin urmare, comunicarea cu 
presa reprezină un proces planificat şi susţinut, pentru că şi impactul şi efectele 
acestei comunicări sunt semnificative. 

Cheia dezvoltării unei bune relații cu media este accesibilitatea, cooperarea 
și credibilitatea. Jurnaliștii vor avea încredere în dumneavoastră și vă vor crede 
dacă vor obține de la dumneavoastră informații utile și corecte care răspund 
cel mai bine nevoilor lor. O bună practică este cea de a emite comunicate de 
presă ori de câte ori aveți informații sau noutăți de comunicat. Un alt instru-
ment util este foaia informativă. În mod obișnuit o foaie A4, tipărită pe ambele 
fețe, oferă rapid jurnaliștilor informații de bază despre programul sau proiectul 
dumneavoastră. O altă idee utilă este de a avea un număr de copii dintr-un un 
material de posibile ”întrebări și răspunsuri” care poate fi dublat de o secțiune 
”întrebări frecvente” de pe site-ul web. 
a��Fiți accesibili jurnaliștilor; creați pe site-ul dumneavoastră o secțiune 

dedicată lor și nu uitați să includeți un nume și o persoană de contact care 
să răspundă la solicitările presei.

7Mai multe despre organizarea unei conferințe de presă în capitolul anexe: ”Aspecte organizatorice ale 
comunicării externe”)
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a��Asigurați-vă că sunteți pregătiți dacă sună un jurnalist, având la îndemână 

câteva subiecte despre care ar putea relata.
a��Să aveți la îndemână materialul cu ”întrebări și răspunsuri” și mesajele 

cheie, astfel încât să fiți în concordanță cu ceea ar putea spune alți colegi 
care ar fi intervievați.

a��Trimiteți comunicatele de presă și știrile unor jurnaliști și nu unei adrese de 
e-mail generice care, de regulă, este inundată de comunicate de presă.

LISTA DE VERIFICARE PENTRU RELAȚIA CU JURNALIȘTII 

a��Mai întâi telefonați: telefonați organizației media pentru a afla cine este 
cea mai potrivită persoană de contact 

a��Pregătiți-vă pentru interviu: pregătiți posibile răspunsuri la întrebări an-
ticipate (întrebați dacă puteți avea întrebările înainte de interviu).

a� Dezvoltați un mesaj unitar: amintiți-vă ce doriți să comunicați și elaborați 
un material intern de ”întrebări și răspunsuri” și distribuiți-l colegilor care ar 
putea fi intervievați.

a��Nu folosiți jargonul: încercați să spuneți ceea ce aveți de spus în cel mai 
simplu mod cu putință, fie că e vorba de un material care va fi tipărit fie că 
va fi declarat într-un interviu telefonic.

a��Pentru a răspunde la un subiect complex sau delicat spuneți că vă veți documen-
ta sau că veți face jurnalistului legătura cu persoana în măsură să îi răspundă.

a��Cereți feedback: aceasta este o convenție în care puteți cere jurnalistului 
să puteți citi modul în care v-a citat direct sau a parafrazat ceea ce ați spus 
și să verificați informațiile. Atenție, jurnaliștii nu apreciază rescrierile masive 
sau schimbarea stilului  

a��Oferiți-vă să revizuiți orice material sau subiect complicat, împreună cu 
jurnalistul, înainte de apariția materialului. Ca și dumneavoastră jurnalistul 
dorește să furnizeze informații corecte. Întotdeauna contactați jurnalistul 
dacă până la apariția materialului apar noi informații care modifică ceea ce 
ați declarat sau comunicat în trecut.

11. Comunicatele de presă

Un comunicat de presă trebuie să conțină doar informația necesară jurna-
listului ca să înțeleagă rapid atât noutățile  pe care vreți să le comunicați cât și 
cu ce se ocupă organizația dumneavoastră. 

Atunci când scrieți un comunicat de presă trebuie să țineți seama de o serie 
de lucruri ce trebuie făcute și de alte lucruri care trebuie evitate. 



71 
CE TREBUIE FĂCUT…

a��Scrieți în stilul piramida inversată, cu cea mai importantă informație la în-
ceput și cu cea mai puțin importantă la final.

a��Alegeți cu grijă momentul difuzării comunicatului de presă (poate fi legat de 
o știre mai mare?).

a�Verificați și indicați cu atenție faptele și sursele.
a��Includeți un citat sau două din partea unei persoane adecvate (folosiți lim-

bajul vorbit și rugați persoana respectivă să aprobe citatul).
a��Scrieți simplu și obiectiv, mulți jurnaliști vor folosi textul dumneavoastră 

nemodificat.
a�Adoptați abordarea ”scurt și simplu” și explicați termenii tehnici;
a��Când este posibil, includeți material audiovizual cum ar fi fotografii sau 

scurte clipuri care să însoțească comunicatul de presă, incluzând și referiri 
la dreptul de autor - copyright. 

CE NU TREBUIE FĂCUT …

a��Nu trebuie să uitați să indicați data publicării: embargoul trebuie să fie res-
pectat de jurnaliști așa că fiți clari că informația nu poate fi publicată înaintea 
unei anumite date. Dacă materialul poate fi publicat imediat, precizați acest 
lucru ”Pentru publicare imediată”. 

a��Nu trebuie să vă îngrijoreze lipsa unui răspuns: uneori informația transmisă 
de dumneavoastră este arhivată, pentru a fi utilizată la o dată ulterioară 
(de exemplu jurnalistul abia acum a aflat că existați și dorește să se docu-
menteze mai mult)

a�Nu folosiți jargonul sau exagerările din limbajul de marketing 
a��Nu renunțați: un jurnalist sau un trust de presă care nu preia orice informație, 

poate fi prea ocupat cu alte lucruri, dar poate fi interesat la o dată ulterioară. 
Este bine să țineți o evidență a comunicatelor de presă trimise și cui le-ați 
trimis. Aceasta poate fi făcută foarte simplu, cu un tabel care să includă și o 
coloană cu data la care jurnalistul a răspuns la comunicatul de presă (când 
a publicat ceva legat de comunicatul dvs de presă). Exemplu de coloane 
pentru tabelul de evidentă: numele jurnalistului, numele publicației, tipul de 
media (cotidian, săptămânal, revistă lunară), email, telefon, specialitatea/
departamentul, data ultimului contact, observații.

Este important ca, pentru orice eveniment de presă să creați o știre. Pentru 
a ajunge la public, ştirea trebuie să prezinte câteva caracteristici:

- noutatea 
- impactul
- proximitatea
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- amploarea 
- proeminenţa 
- unicitatea
- conflictualitatea
- interesul uman
- concreteţea
- contextul de actualitate

12. Mapele de presă

Este recomandat să aveți câte o mapă de presă pentru fiecare program, 
care să includă o parte din informațiile și instrumentele descrise în acest manu-
al. Mapa de presă trebuie actualizată cât mai des și să conțină toate informațiile 
relevante, într-un pachet ușor de folosit. Jurnaliștii sunt oameni ocupați și 
apreciază să aibă la îndemână un material bine documentat. O mapă de presă, 
pregătită dinainte, este bună și pentru a fi distribuită cu ocazia diferitelor eveni-
mente organizate de proiect/program sau cu ocazia unor informări de presă.

LISTA DE VERIFICARE PENTRU O MAPĂ DE PRESĂ 

a��Pagini informative cu informații specifice despre proiect, care să includă obiec-
tive, realizările cheie, rezultate și informații privind persoanele de contact.

a�Biografiile persoanelor cheie din organizație.
a��Studii de caz sau expuneri care să ilustreze activitatea din cadrul unui 

proiect/ program.
a�Broșură, cu condiția să nu repete ceea ce este scris în pagina informativă.
a�Comunicat de presă relevant pentru evenimentul respectiv.

SFATURI PENTRU COMUNICATELE ȘI MAPELE DE PRESĂ 

a��Țineți o evidență a articolelor sau mențiunilor organizației, proiectului, etc 
(decupaje din presa scrisă) și puneți în funcțiune o modalitate de înregis-
trare a datelor despre prezența dumneavoastră în mediul online (cei mai 
mulți folosesc Google Analytics, dar există și alte alternative). 

a��În text trebuie să oferiți câteva explicații standard, într-o secțiune denumită 
”notă către editor”, plasată la finalul comunicatului de presă, pentru a putea 
plasa proiectul în cadrul mai larg al unui program. Explicați cine gestionează 
programul, care este punctul central al programului, care este bugetul dis-
ponibil pentru program.

a��Nu aglomerați mapa de presă cu toate instrumentele de comunicare pe care 
le aveți. Adaptați-o la nevoile unor jurnaliști ocupați. 
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13. Cazurile

Scrierea unor expuneri de caz sau a unor studii de caz despre proictele sau 
programele dumneavoastră îi poate ajuta pe jurnaliști și pe cei din exteriorul 
organizației să înțeleagă mai concret ce faceți, prin evidențierea obiectivelor, 
punctelor importante, a rezultatelor parțiale și finale, cu exemple din viața reală. 

a. Studiile de caz 

În mod tipic studiile de caz sunt folosite în cercetare și, din ce în ce mai mult 
în afaceri pentru a conduce investigații amănunțite despre indivizi, grupuri sau 
evenimente.  Studiile de caz pot fi analitice sau mai descriptive sau anecdotice 
pentru a fi mai ușor de citit. Un studiu de caz tipic are trei elemente princi-
pale: probleme, implementarea și rezultatele. Un bun studiu de caz trebuie să 
prezinte aspectele unice ale proiectului dumneavoastră și modul creativ de a 
gestiona situațiile din viața reală. Acesta poate fi încărcat și pe site-ul web, ca 
parte a activităților de media socială și de PR, în mapele de presă și broșuri, sau 
poate fi folosit de personalul organizației în cadrul interacțiunilor cu oameni din 
exterior cu ocazia diverselor evenimente. 

ELEMENTE DE BAZĂ DESPRE STUDIILE DE CAZ 

a��Modul în care este prezentată o problemă trebuie să aibă un punct culminant 
pentru a avea un impact și a-i face pe oameni să dorească să citească sau 
să afle mai multe.

a��Modul în care proiectul sau programul au fost implementate trebuie să 
arate abilitățile distincte și expertiza organizației, precum și date despre 
finanțarea primită.

a��Orice afirmație privind succesele obținute trebuie sprijinită de rezultate 
măsurabile – statistici, cifre sau tabele - trebuie percepute ca profund credi-
bile.

a��Studiile de caz bune includ mărturii sau contribuții din partea celor care au 
beneficiat de pe urma unui proiect sau program.

b. Expunerile (descrierile de caz) 

Expunerile sunt mai editoriale și nu trebuie să fie la fel de lungi. Ele pot să 
fie utilizate drept ”cârlig” și trimise jurnaliștilor într-un email, împreună cu o 
afirmație de genul ” puteți citi mai multe despre acest proiect, caz sau exemplu, 
vizitând site-ul nostru web sau contactând responsabilul nostru de presă. 
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SFATURI PRIVIND EXPUNERILE ȘI STUDIILE DE CAZ 

a��Scrieți un titlu atrăgător, pe care jurnaliștii să îl considere inspirator și adec-
vat pentru a-l folosi dacă se hotărăsc să scrie un articol.

a��Când trimiteți un ”cârlig”, includeți în email la ”subiect” cuvinte care 
să atragă atenția, cum ar fi titlul expunerii dar atenție să nu folosiți 
cuvinte care ar putea fi respinse de filtrele de spam.

a��Contactați persoanele cheie sau beneficiarii proiectelor, pentru contribuții și 
mărturii pentru a construi un studiu de caz credibil.

14. Campanii de presă 

a. Campanii integrate 

Campaniile sunt tehnici planificate cu scopul de a promova identitatea şi 
imaginea organizaţiei. Ele oferă informaţii publicului despre produse şi servicii 
şi articulează politicile organizaţiei. Campaniile durează o perioadă limitată de 
timp deoarece sunt, de regulă, proceduri extrem de costisitoare. Între timp, 
directorul de campanie şi / sau consultanţii săi trebuie să evalueze rezultatele 
campaniei pentru a decide viitorul acesteia.

Obiective

O campanie de comunicare naţională este utilizată pentru a anunţa publi-
cului o nouă politică, o reformă, o schimbare a politicii, o schimbare legislativă 
şi sporeşte gradul de conştientizare a publicului în legătură cu schimbările care 
îl vor afecta direct sau indirect. 

b. Cercetări premergătoare campaniei

La introducerea unui concept complet nou, reacţia faţă de acest concept 
trebuie să fie testată cu ajutorul cercetării calitative. Atitudinile evidenţiate de 
aceste studii prealabile vor fi, ulterior, luate în considerare în alcătuirea mesa-
jelor - cheie ale campaniei.

Principalele partide politice din Occident merg ceva mai departe cu această 
cercetare: ele elaborează politici pe baza rezultatelor acestei cercetări, pe prin-
cipiul că politicile pe care le propun vor fi, astfel, perfect acceptabile pentru 
oameni. 

Definirea mesajelor-cheie constituie esenţa campaniei. O dată stabilit me-
sajul, se vor alege imaginile şi cuvintele care vor portretiza cel mai eficient 
mesajul respectiv.

Este esenţial să se folosească imagini cu care fiecare individ din public 
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se identifică cel mai bine, imagini care emoţionează oamenii, imagini care să 
convingă publicul campaniei de beneficiile directe pentru ei şi familiile lor. Pe 
măsură ce campania prinde contur cu fiecare etapă parcursă, instrumentele uti-
lizate trebuie verificate pentru a vedea dacă produsul finit este primit favorabil 
de public, indiferent dacă este vorba de un program de televiziune, afiş, pliant, 
reclamă. Atunci când oferim mai multe informaţii noi despre un concept deja in-
trodus, este nevoie de o cercetare suplimentară pentru a evalua cât de eficientă 
a fost campania introductivă. Ce mesaje au fost absorbite sau nu şi care din 
canalele folosite au fost cele mai eficiente.

c. Strategia de campanie

Obiectivul este acela de a concepe cea mai eficientă strategie posibilă, în 
limita bugetului disponibil. 

a�Utilizaţi cele mai populare medii de comunicare.
a��Numiţi şi informaţi câţiva Purtători de cuvânt, care să promoveze campania 

şi să vorbească despre problematica în cauză.
a��Coordonaţi campania astfel încât să asiguraţi continuitatea activităţii pe 

toată durata acesteia.
a��Utilizaţi la maximum posibilităţile de a vă expune tema, asiguraţi-vă că 

reprezentanţii dumneavoastră iau parte la programele de dezbateri de la 
radio şi televiziune.

a��Organizaţi lansări în presă, ori de câte ori aveţi ocazia (şi informaţia) în tim-
pul campaniei.

a�Redactaţi articole de prezentare destinate presei scrise.

d. Principii de bun-simţ

1. Puneţi-vă în locul celui care primeşte mesajul.
 Mesajul trebuie să încerce întotdeauna să răspundă la întrebările concrete 
puse de oameni. Dobândirea acestui reflex este deosebit de importantă.

2. Fiţi simplu şi concret.
 Tendinţa firească este de a încerca să explicaţi totul, inclusiv toate detaliile 
instituţionale. Preţul pe care îl plătiţi pentru acest obicei este imediat: me-
sajul nu va ajunge la receptor.

3. Mesaj diferenţiat.
 Informaţia trebuie aleasă în funcţie de grupurile-ţintă şi de aşteptările aces-
tora. Adresarea trebuie să fie diferenţiată în funcţie de diversele categorii 
economice, sociale şi culturale.

4. Utilizaţi diverse canale.
Exemplu: o reclamă TV va stârni curiozitatea. Ea poate fi urmată, cu suc-
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ces, de comunicate de presă şi chiar de un extras personalizat trimis prin poştă.
5. Transmiteţi mesajul până la capăt

 Comunicarea nu trebuie să fie sporadică, să dispară şi să reapară. Acţiunile 
trebuie repetate iar eforturile trebuie să fie continue. Este nevoie de un 
efort susţinut pentru a obţine rezultate pe termen lung. 

e. Componente

Campaniile integrate conţin diferite componente de comunicare, care se 
completează reciproc.

r Publicitatea corporativă
r Difuzarea informaţiilor
r Relaţiile cu presa
r Conferinţe de presă
r Evenimente mediatice

1. Publicitatea corporativă

Acest tip de publicitate este destinat mai puţin sporirii bunurilor sau a portofoli-
ului de acţiuni ale unei companii cât mai degrabă realizării sau prezervării unui me-
diu în care compania să îşi poată desfăşura afacerile ei legitime. Mijlocul mediatic 
plătit de companie asigură un canal de comunicare consecvent, exact şi controlabil 
pentru liderii de opinie şi pentru public în general. (În Kitchen 1997:190). Compania 
recurge la acest gen de publicitate axat pe imaginea de companie pentru a influenţa 
opinia publicului în legătură cu o chestiune privind politicile, funcţiile, facilităţile şi 
obiectivele organizaţiei. Publicitatea corporativă este mai strâns legată de informa-
rea publicului decât de vânzări şi mai aproape de comunicarea corporativă decât de 
marketing. Televiziunea, presa scrisă, editorialele, revistele, radioul, afişele, cine-
matograful şi Internetul sunt câteva din tehnicile pe care le utilizează pu blicitatea 
corporativă pentru a comunica informaţii despre brandul său/marca sa şi pentru a 
transmite mesajele companiei (valorile, misiunea, viziunea, modul în care priveşte 
propria activitate). Dacă reclama este eficientă, ea va adăuga o dimensiune pozitivă, 
superioară, produsului şi va spori reputaţia organizaţiei.

2. Difuzarea informaţiei

În cadrul campaniilor de comunicare integrate, informaţia se poate difu-
za prin diverse canale cum ar fi, de exemplu: publicaţii (buletine informative, 
broşuri, pliante), afişe şi panouri publicitare, ateliere şi seminare, turnee, cen-
tre şi reţele de informare.
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f. Diverse mijloace de campanie:
1. Televiziunea

Emisiuni de informare publică – dacă sunt de exemplu realizate de un or-
ganism guvernamental ele sunt destinate difuzării informaţiilor despre noua 
legislaţie sau despre obligaţiile prevăzute de lege. De regulă, emisiunea durează 
maximum cinci minute şi anunţă că va reveni cu noi informaţii pe aceeaşi temă.

Documentare TV – Atunci când oferă informaţii relevante şi nu au tente 
propagandistice, documentarele constituie un beneficiu de importanţă publică.

Programe de dezbateri curente – Este utilă participarea purtătorului de cu-
vânt al campaniei la diferite programe TV, talk-show-uri, în care publicul are 
posibilitatea de a pune întrebări, fie direct din studio, fie la telefon. Este vital 
însă ca purtătorul de cuvânt să fie foarte bine informat 

Spoturile publicitare – Acestea sunt, adeseori, cea mai bună cale de a atinge 
cel mai mare grad de audienţă, dar sunt, în majoritatea cazurilor, descurajant 
de costisitoare. Este un domeniu foarte specializat şi este recomandabil să se 
recurgă la o companie de advertising profesionistă pentru realizarea, produ-
cerea şi plasarea spoturilor.

2. Radioul

Telefonul ascultătorilor şi dezbateri în direct (talk-shows) – În Occident 
aceste programe sunt din ce în ce mai des difuzate, mai ales de staţiile de radio 
locale. Formatul acestor programe dă posibilitatea publicului să telefoneze şi să 
facă comentarii sau să pună întrebări în direct; de aceea, acest tip de programe 
se bucură de popularitate în rândul ascultătorilor şi poate atrage audienţă mare.

Programe de dezbateri şi interviuri – Responsabilul pentru relaţiile cu mass-
media trebuie să se asigure că purtătorii de cuvânt ai campaniei participă la 
cele mai potrivite emisiuni.

Spoturi publicitare radio –pot fi foarte eficiente în emiterea unui mesaj per-
cutant potrivit pentru menţinerea atenţiei asupra subiectului campaniei.

3. Presa

Conferinţe şi lansări – Organizaţi o conferinţă de presă numai dacă informaţia 
are consistenţă şi relevanţă pentru publicul interesat. Lansarea unui nou poster, 
de exemplu, poate fi o ocazie legitimă de organizare a unei reuniuni foto cu 
participarea presei şi ea trebuie anunţată public.

Interviuri – Responsabilii pentru relaţia cu mass-media trebuie să creeze 
ocazii pentru intervievarea purtătorilor lor de cuvânt. 

Informaţii – Articolele informative trebuie pregătite şi distribuite publicaţiilor 
săptămânale şi periodice.
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Publicitate în presă – Pe cât posibil şi în limita bugetului, pentru a menţine 

atenţia asupra subiectului campaniei.

4. Publicitatea stradală

Campanie de afişaj – Transmiterea de informaţii publicului prin intermediul 
afişelor amplasate în diverse locuri care asigură vizibilitate. Vizibilitatea este 
elementul cheie. Asigurati-va ca aveți permisiunea (în scris!) de a pune afișe.

Afişele şi panourile trebuie să aibă un design unitar iar culoarea de fundal 
să fie vizibilă. Aspectul atractiv al afişelor asigura o mai bună vizibilitate. Când 
alegeţi locul de amplasare al afişului nu vă gândiţi doar din ce punct este vizibil 
acesta, ci şi la numărul celor care vor trece pe lângă afişul publicitar.

5. Turnee de promovare

Acestea sunt cele mai eficiente căi de răspândire a informaţiilor suplimenta-
re despre mesajele transmise prin campania de presă. Un turneu de promovare 
constă dintr-o serie de sesiuni de informare – seminare, având un conţinut 
comun şi o recuzită şi materiale audio-vizuale comune. Turneele au loc în şase 
până la zece (în funcţie de dimensiunea geografică) oraşe diferite din diverse 
regiuni ale ţării - iar participarea este liberă pentru toţi cei interesaţi.

Aceste întâlniri sunt, de obicei, bine susţinute în ţările democratice, deoarece 
membrii comunităţii locale apreciază realmente efortul organizatorilor de a se 
deplasa în regiunea lor pentru a le oferi informaţii şi a răspunde la întrebări.

Sfaturi utile pentru proiectarea şi desfăşurarea unui turneu

Este nevoie de mult efort din partea organizatorilor şi de multă dăruire din 
partea conducerii ca să petreacă două săptămâni departe de locul în care îşi 
desfăşoară activitatea. Un turneu trebuie proiectat astfel încât specialiştii să 
aibă posibilitatea de a face prezentări vizuale privitoare la aspectele principale 
care fac obiectul campaniei. Trebuie desemnaţi cel puţin doi specialişti, buni 
vorbitori, pentru fiecare sesiune. Se va aloca timp pentru întrebări şi răspunsuri 
din partea audienţei, după fiecare sesiune.

Este nevoie de mult efort pentru a invita, pe cât posibil, cât mai multe 
grupuri la sesiunile turneului, şi acestea trebuie anunţate în presa şi radiou-
rile locale. Coordonarea (responsabilitate a directorului de turneu) și asistenţa 
tehnică sunt indispensabile.

Un turneu presupune o serie de echipamente (bannere de fundal şi alte 
obiecte de recuzită, laptop, proiectoare etc.)
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15. Selectarea canalului media

În momentul de față, pe piața comunicării se afla un mare număr de mij-
loace media, fiecare cu un auditoriu țintă specific și cu propriile valori. De aceea 
nu este nici posibil și nici dezirabil să vă adresați tuturor în același timp. Adunci 
când decideți cărui segment media doriți să vă adresați, este bine să luați în 
considerare doi factori: 

1) Cărei media îi acordă cea mai mare atenție auditoriul dvs țintă?
2)  Care media va considera mesajul dumneavoastră interesant din 

perspectivă jurnalistică? 

De regulă răspunsurile la aceste două întrebări sunt similare, deoarece 
lucrătorii din media definesc ca informații cu valoare jurnalistică ceea dorește 
să primească publicul lor țintă.  

Mijlocul de informare Grupul țintă Trăsături specifice 
 

Ziare naționale, 
regionale și locale  

Se pot adresa populației 
naționale, regionale sau 
locale, dar și în mod specific 
persoanelor care lucrează 
într-un anumit domeniu, 
intelectualilor, persoanelor cu 
o anumită orientare politică, 
etc. 

Termenele limită sunt după-
amiaza pentru cele care apar 
dimineața și în jurul 
prânzului pentru edițiile de 
seara. Stilul poate varia de la 
politici serioase la bârfă. 

Reviste Se pot concentra pe știri, 
consumatori generali (femei, 
bărbați, etc) specialiști 
(sănătate, agricultură, 
pescuit), industrie sau comerț 
(transport, tehnologie) etc.  

Articolele sunt uneori 
planificate cu câteva luni 
înainte și pot apărea 
oportunități  de a insera 
povestea dumneavoastră în 
numărul următor.  

TV și radio Se pot concentra pe anumite 
vârste sau pe o anumită zonă. 
Frecvent își produc propriile 
știri și de cele mai multe ori 
au emisiuni care se adresează 
unui auditoriu specific 

Știrile se mișcă repede, 
uneori chiar imediat; 
posturile lucrează uneori cu 
termene limită foarte strânse. 

Agențiile de știri  
 
 

Oferă știri brute majorității 
media, pentru ca acestea să le 
poată adapta nevoilor lor. De 
cele mai multe ori relatează 
știri locale unui auditoriu 
internațional și știri 
internaționale unui auditoriu 
local.  

Acoperire cu știri 24 de ore 
pe zi, 7 zile pe săptămână, 
lucrează foarte repede și 
oferă știri în premieră. Au 
termene limită foarte stricte.  
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16. Variabile strategice legate de mediul și canalul de comunicare

Oricât ar părea de paradoxal, mediul și canalul de transmitere a mesajului 
își pun amprenta nu doar asupra formei, dar și asupra conținutului acestuia.

Pentru a analiza variabilele strategice legate de canalul de comunicare tre-
buie să răspundem la două întrebări:

1.  Cărei modalități de comunicare se pretează mesajul nostru, comunicării 
scrise sau celei orale?

2. Care este cel mai bun canal de transmitere a mesajului nostru?

Pentru a putea răspunde la aceste două întrebări, trebuie să confruntăm 
avantajele și dezavantajele mediilor și canalelor de comunicare, cu cerințele 
rezultate în urma analizei variabilelor legate de emitent, destinatar și mesaj.

Caracteristicile canalelor de comunicare se pot analiza în funcție de nouă 
criterii:

1. Timp
2. Cost
3. Precizie
4. Loc
5. Detaliu
6. Familiaritate (intimitate)
7. Relație
8. Nevoia de documentare
9. Nevoia de răspuns

Mijlocul de informare Grupul țintă Trăsături specifice 
 

Ziare naționale, regionale și 
locale  

Se pot adresa populației 
naționale, regionale sau 
locale, dar și în mod specific 
persoanelor care lucrează 
într-un anumit domeniu, 
intelectualilor, persoanelor 
cu o anumită orientare 
politică, etc. 

Termenele limită sunt 
dupăamiaza pentru cele 
care apar dimineața și în 
jurul prânzului pentru 
edițiile de seara. Stilul poate 
varia de la politici serioase 
la bârfă. 

Reviste Se pot concentra pe știri, 
consumatori generali 
(femei, bărbați, etc) 
specialiști (sănătate, 
agricultură, pescuit), 
industrie sau comerț 
(transport, tehnologie) etc.  

Articolele sunt uneori 
planificate cu câteva luni 
înainte și pot apărea 
oportunități  de a insera 
povestea dumneavoastră în 
numărul următor.  

TV și radio Se pot concentra pe 
anumite vârste sau pe o 
anumită zonă. Frecvent își 
produc propriile știri și de 
cele mai multe ori au 
emisiuni care se adresează 
unui auditoriu specific 

Știrile se mișcă repede, 
uneori chiar imediat; 
posturile lucrează uneori cu 
termene limită foarte 
strânse. 

Agențiile de știri  
 
 

Oferă știri brute majorității 
media, pentru ca acestea să 
le poată adapta nevoilor lor. 
De cele mai multe ori 
relatează știri locale unui 
auditoriu internațional și 
știri internaționale unui 
auditoriu local.  

Acoperire cu știri 24 de ore 
pe zi, 7 zile pe săptămână, 
lucrează foate repede și 
oferă știri în premieră. Au 
termene limită foarte 
stricte.  

Site-uri de știri Principalele site-uri sunt 
afiliate unor ziare, reviste, 
posturi de televiziune și 
radio mai mari. Pe lângă 
acestea există portaluri 
media pe internet, site-uri 
specifice industriei și 
grupuri de presă.  

Internetul oferă nenumărate 
oportunități de PR.   
 
 
 

 

Agențiile de știri  
 
 

Oferă știri brute majorității 
media pentru ca acestea să 
le poată adapta nevoilor lor. 
De cele mai multe ori 
relatează știri locale unui 
auditoriu internațional și 
știri internaționale unui 
auditoriu local.  

Acoperire cu știri 24 de ore 
pe zi, 7 zile pe săptămână, 
lucrează foarte repede și 
oferă știri în premieră. Au 
termene limită foarte 
stricte.  

Site-uri de știri Principalele site-uri sunt 
afiliate unor ziare, reviste, 
posturi de televiziune și 
radio mai mari. Pe lângă 
acestea există portaluri 
media pe internet, site-uri 
specifice industriei și 
grupuri de presă.  

Internetul oferă nenumărate 
oportunități de PR.   
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a  Când decidem transmiterea unui mesaj în scris trebuie sa avem în vedere că 

procesul necesită timp mult pentru noi, dar citirea necesită timp scurt pentru 
destinatar, pergătirea unei prezentări, de asemenea reclamă timp mult, dar 
are avantajul că mesajul poate fi comunicat mai multor persoane în același 
timp, într-o întâlnire directă.

a  Pentru o întâlnire față în față nu trebuie sa ne pregătim, sau e nevoie de 
foarte puțin timp, în schimb pentru destinatar timpul necesar ar putea fi mai 
mare (de ex. pentru a ajunge la întâlnire) sau să fie nevoit să facă schimbări 
în agendă pentru a alege momentul comunicării. Dacă se alege varianta de 
poștă clasică, trebuie avute în vedere costurile ajutorului secretarial, timbre, 
materialele de scris, costul transportului, durata.

a  Atunci când mesajul este transmis în formă scrisă, toți destinatarii primesc 
aceeași informație, filtrele personale intervenind într-o măsură mai mică 
decât atunci când mesajul e transmis oral. În aceeastă a doua situație, pe 
lângă filtrele conceptuale și semantice (prezente și la comunicarea scrisă) se 
adaugă neatenția, decuplarea de la procesul de ascultare și astfel mesajul 
pierde din precizie.

Unul din avantajele comunicării scrise este că cei care primesc mesajul nu 
trebuie să fie în același loc și în același timp cu emitentul.

Comunicarea prin telefon are avantajul rapidității dar și dezavantajele lipsei 
de control asupra atenției destinatarului, imposibilitatea folosirii sau observării 
tuturor elementelor nonverbale, lipsa detaliilor.

Comunicarea față în față are o serie de avantaje, care nu sunt de negli-
jat. Acest tip de comunicare beneficiază de un înalt grad de intimitate, este 
spontană și poate iniția și dezvolta relații de comunicare pozitive. Are limitări 
legate tocmai de gradul de intimitate, acest tip de comunicare neputând fi fo-
losit pentru orice tip de comunicare și mai ales cu gradele ierarhic superioare.

Dacă este necesară existența unei dovezi în scris în legătură cu comunica-
rea, atunci se impune o comunicare scrisă sau un înscris pentru documentarea 
comunicării (minută, memo, notă, etc). Dezavantajul comunicării în scris este 
că răspunsul (feedbackul) la mesaj poate fi întârziat sau poate nici să nu vină. 
De asemenea, lipsește componenta neverbală a comunicării.

Atunci când este nevoie de un răspuns imediat, telefonul și mijloacele de 
comunicare electronice pot fi de mare ajutor. Folosirea lor însă trebuie făcută în 
funcție și de ceilalți factori amintiți. 

În concluzie, comunicarea scrisă se recomandă dacă:
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r Aveți timpul necesar să o faceți în mod corespunzător.
r Destinatarul are timp limitat.
r  Costurile ”de producție” (secretariat, hârtie, imprimare, poștă) sunt acceptabile.
r Trebuie să comunicați o cantitate mare de informații, precise și detaliate.
r Aveți nevoie de dovada în scris a comunicării.
r Nu aveți nevoie de răspuns imediat (sau de loc).

Comunicarea orală se recomandă dacă:
r Aveți timpul necesar să o pregătiți în mod corespunzător.
r Destinatarul are timp să vă asculte.
r Costul convocării mai multor persoane în același loc este accesibil.
r  Este nevoie ca un grup de oameni să audă și / sau să discute aceeași informație 

în același timp.
r Doriți să construiți o relație de grup.
r  Doriți un răspuns al grupului (incluzând și răspunsul nonverbal), un acord 

sau eventual consensul asupra unor direcții de acțiune comune (oamenii pot 
fi mai ușor de convins în grup).

Comunicarea interpersonală (față în față sau mediată electronic) se 
recomandă dacă:
r Nu aveți timp de pregătire.
r  Aveți nevoie de un răspuns rapid iar costul, în cazul comunicării mediate 

(exemplu, convorbirea telefonică) nu constituie o barieră.
r Informația de transmis este relativ scurtă.
r Doriți să construiți o relație individuală.
r  Nu aveți nevoie de dovezi scrise dar aveți nevoie de feedback imediat și 

detaliat.

ALTE ASPECTE ALE COMUNICĂRII ORGANIZAȚIONALE

A.  Comunicarea internă, ca instrument al gestionării 
neînțelegerilor și conflictelor

I. Sursa conflictelor

În orice comunitate umană apariția conflictului este inevitabilă. Conflictul 
nu este în mod necesar ceva negativ, dacă este rezolvat eficient poate conduce 
la dezvoltare personală și profesională. 

Cea mai ușoară cale de a gestiona conflictul este de a-l evita, ceea ce nu 
înseamnă automat și dispariția lui ci, mai degrabă, împingerea lui în obscuri-
tate, doar pentru a reveni în primplan cu și mai multă putere. Prin rezolvarea 
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activă a conflictelor, atunci când ele apar, este posibilă crearea unei atmosfere 
pozitive la locul de muncă.

Dar, mai întâi, ce este conflictul la locul de muncă?
Dicționarele definesc conflictul ca un puternic dezacord sau opoziție de idei 

și interese. În orice loc unde oamenii lucrează împreună, conflictul este parte 
a activității comune, este o parte naturală a oricărui loc de muncă. Atunci când 
apare conflictul, există tendința ca moralul echipei să scadă, să crească ab-
senteismul și să scadă productivitatea. S-a estimat că, în general, managerii își 
cheltuie cel puțin 25% din timpul lor pentru rezolvarea conflictelor, ceea ce duce 
la scădere performanței instituției. 

Gestionarea și rezolvarea conflictelor care apar la locul de muncă este una 
dintre cele mai mari provocări cu care se confruntă managerii și angajații. În 
mod tipic există două feluri de răspuns. ”fugă” (evitare) sau ”luptă” (confrun-
tare). În ambele cazuri simțim disconfort sau nu suntem satisfăcuți de rezultate 
deoarece nu s-a ajuns la nici o soluție.Învățând să rezolvăm în mod constructiv 
conflictele putem transforma o situație potențial distructivă într-o ocazie pentru 
sporirea creativității și performanței.

Cauzele conflictului la nivel organizațional

În orice loc de muncă sunt multe cauze de conflict, câteva din cele mai co-
mune fiind:
r  Slaba comunicare: stiluri diferite de comunicare pot duce la neînțelegeri în-

tre angajați sau între angajați și conducere. Lipsa de comunicare între aceste 
părți duce la un conflict ”ascuns”. 

r  Valori diferite: fiecare loc de muncă este format din persoane care văd 
lumea în mod diferit. Conflictul apare atunci când nu există acceptare și 
înțelegere a acestor diferențe.

r  Interese diferite: conflictul apare când indivizii luptă pentru scopurile lor 
personale, ignorând scopurile și bunăstarea organizației.

r  Resurse insuficiente: de prea multe ori angajații au impresia că trebuie 
să concureze pentru accesul la resurse pentru a-și putea îndeplini sarcinile. 
Într-un mediu cu resurse puține, aceasta duce la conflict, deși oamenii știu 
cât de reduse sunt resursele. 

r  Ciocnirea personalităților: toate locurile de muncă sunt formate din oameni 
cu personalități diferite. Dacă cei care sunt colegi nu înțeleg și nu acceptă di-
feritele abordări ale muncii și rezolvării problemelor, conflictul este inevitabil. 

r  Slaba performanță: când una sau mai multe persoane de la locul de muncă 
nu lucrează la întregul potențial - și acest lucru nu este rezolvat – conflictul 
este inevitabil.



84 
II.  Tipuri de conflicte
Conflictele ce afectează organizațiile pot apare la nivelul fiecărei persoane, 

ca un conflict interior, ca un conflict între indivizi (conflict interpersonal) și între 
grupuri. Cauzele cele mai frecvente sunt reprezentate de luptele pentru putere, 
control și status, precum și de resursele limitate. Conflictele între grupurile di-
feritelor organizații au, în mare măsură, aceleași cauze. Rezolvarea constructivă 
a unor astfel de conflicte poate fi de cele mai multe ori atinsă printr-un proces 
rațional de rezolvare a problemelor, asociat cu dorința de a explora problemele 
și alternativele și de a se asculta unul pe celălat. Instrumentul cheie în rezolva-
rea conflictelor este comunicarea deschisă și onestă.

  
Conflictul interpersonal

Un conflict interpersonal implică un conflict între două persoane, izvorât, 
de cele mai multe ori, din faptul că există o neplăcere reciprocă sau o ciocnire 
a personalităților. După cercetătorii de la Boston University, “cauzele conflic-
telor de la locul de muncă pot fi personalitatea sau diferențele de stil și pro-
bleme personale cum ar fi abuzul de substanțe interzise, probleme legate de 
creșterea copiilor și probleme de familie. La aceasta pot contribui și conducerea, 
administrația, bugetul și dezacordul cu privire la valorile esențiale. Profesorii de 
la University of Colorado–Boulder citează drept cauze primare ale conflictelor la 
locul de muncă proasta comunicare, valori diferite, interese diferite, ciocnirea 
personalităților și slaba performanță.  

O mare parte a acestor dificultăți sunt dincolo de scopul conducerii și 
sunt mai degrabă de resortul unui consilier profesionist sau a unui mediator 
al organizației, dar există unele aspecte ale conflictului interpersonal pe care 
managerii trebuie să le recunoască, să le înțeleagă și să le poată remedia. Con-
flictele sociale se referă la conflictele interpersonale, conflictele din cadrul unui 
grup și între grupuri. La nivel interpersonal, conflictele organizaționale includ 
disputele între egali ca și disputele între supervizori și supervizați.  

A reieșit din mai multe cercetări că există o incompatibilitate fundamentală 
între autoritatea și structura unei organizații formale și personalitatea umană. 
Comportamentul uman nu poate fi separat de cultura care îl înconjoară. 

Conflictul în cadrul grupului

În interiorul unui grup conflictul apare ca rezultat al lipsei de libertate, 
al luptei pentru accesul la putere și resurse. Persoanele care valorizează 
independența tind să reziste nevoii de interdependență și, într-o anumită 
măsură, conformismului necesar funcționării unui grup. Persoanele care caută 
puterea vor lupta cu alții pentru poziție sau status în interiorul grupului. Recom-
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pensele și recunoașterea sunt frecvent percepute ca insuficiente și distribuite 
necorespunzător și membrii grupului sunt înclinați să se întreacă între ei pentru 
a obține aceste premii. 

În cultura vestică a câștiga este mai acceptabil decât a pierde și competiția 
este prevalentă în fața cooperării, ceea ce intensifică conflictele în cadrul gru-
pului. Întâlnirile de grup sunt frecvent conduse într-un climat câștig-pierdere ce 
are ca scop mai mult stabilirea unui câștigător și a unui învins decât pentru a 
rezolva o problemă mutuală.

 
Conflictul intergrup 

În general, conflictul intergrup apare în patru forme generale. Tensiunea 
pe orizontală implică concurența între funcțiuni, de pildă vânzările față de 
producție, cercetarea și dezvoltarea față de departamentul tehnic, achizițiile 
față de departamentul juridic, șefii de departamente față de personal și așa mai 
departe. Tensiunea pe verticală implică concurența între nivele ierarhice, de 
pildă între sindicate și patronat, între maiștrii și managerii de nivel mediu, între 
muncitori și maiștri. O luptă între un grup de angajați și management este un 
exemplu de conflict sau tensiune pe verticală. 

Anumite acțiuni și atitudini sunt tipice grupurilor implicate în conflictele 
de tip câștig - pierdere. Fiecare tabără își strânge rândurile și se pregătește 
pentru luptă. Membrii demonstrează loialitate și sprijin crescut pentru propriul 
grup. Diferendele minore tind să fie aplanate și cei ce nu se aliniază sunt tratați 
cu asprime.Moralul grupului crește și insuflă tuturor un spirit de competiție. 
Structura puterii devine mai bine definită pe măsură ce ”adevărații” lideri ies 
la suprafață și membrii grupului se adună în jurul celor mai buni vorbitori și 
gânditori. 

Pe lângă aceasta, fiecare grup tinde să distorsioneze atât viziunea proprie 
cât și pe cea a grupului concurent. Ceea ce este perceput ca ”bine” în propria 
poziție este subliniat și ceea ce este ”rău” este ignorat. Poziția grupului oponent 
este percepută uniform ca ”rea”, cu prea puțin ”bine” pentru a fi recunoscut sau 
acceptat. Prin aceasta, judecata și obiectivitatea ambelor grupuri sunt alterate. 
Când aceste grupuri se reunesc pentru a discuta diferendul dintre ele, compor-
tamentul constructiv și rațional este sever inhibat. Fiecare parte își formulează 
întrebările și răspunsurile într-un mod în care își întărește propria poziție și o 
discreditează pe a celeilalte părți. Ostilitatea între cele două grupuri este în 
creștere iar înțelegerile mutuale sunt îngropate în stereotipuri. 

Este ușor de observat că în condițiile descrise mai sus nu pot fi găsite soluții 
comune la probleme. Drept rezultat, partea care are putere mai mare, câștigă; 
cealaltă parte pierde. Sau conflictul poate continua nerezolvat și condițiile și 
circumstanțele nedorite să continue. Există și varianta în care conflcitul este 
soluționat de o autoritate superioară. 
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Nici una din aceste dezvoltări nu este una fericită. Disputele soluționate 

prin mecanisme ale puterii sau printr-o grevă sau o încleștare între angajați și 
angajatori sunt marcate de puternice resentimente de partea celui care pierde. 
Acestor soluționări li se opune rezistență și în realitate învingătorul este învins 
pe căi dificil de detectat și de anihilat.  Când apare această situație nici una 
din părți nu câștigă, ambele pierd. Atunci când conflictul este lăsat nerezolvat, 
ca atunci când ambele grupuri se retrag de pe scenă, cooperarea și eficiența 
dintre grupuri pot fi serios alterate în detrimentul întregii organizații. Disputele 
soluționate de o autoritate superioară sunt încărcate de resentimente din cauza 
consecințelor de tip ”pierdere-pierdere”. Aceste aplanări se fac de regulă pe 
baza unor informații incomplete - fără să existe date despre o posibilă stingere 
a conflictului- și prin această sunt substituenți nesatisfăcători pentru soluții 
raționale, agreate reciproc. Din nou, ambele părți au pierdut.   

III. Abordarea conflictelor

Există câteva metode pentru abordarea conflictelor la locul de muncă: 

Evitarea:  ”ascunsul capului în nisip”, în speranța că situația conflictuală va 
dispărea.Colaborarea: efortul comun depus pentru a găsi o soluție 
reciproc avantajoasă.

Compromisul:  găsirea căii de mijloc, locul comun unde fiecare a obținut ceva și 
a cedat ceva.Competiția: ”fie ca cel mai bun să câștige”.

Cedarea:  renunțarea la satisfacerea propriilor nevoi și dorințe pentru a face 
plăcere celorlalți.

 
Se consideră că fie colaborarea, fie compromisul, sunt cele mai productive 

forme de rezolvare a conflictelor deoarece nu există învins și învingător ci mai 
degrabă persoane care lucrează împreună pentru a ajunge la cea mai bună 
soluție. 

IV.  Folosirea comunicării eficiente pentru rezolvarea 
sau aplanarea conflictelor

Există autori care au recomandat ca fiecare organizație să își elaboreze 
propriile sisteme ad hoc de gestionare a conflictelor. Alții au sugerat că 
îmbunătățirea practicilor organizaționale poate duce la rezolvarea conflictelor, 
stabilind scopuri superioare, care reduc neclaritățile minimizând disputele lega-
te de autoritate și teritoriu, îmbunătățind politicile, procedurile și regulamen-
tele, realocând resursele sau adăugând altele noi, îmbunătățind comunicarea, 
mișcarea personalului și schimbând sistemul de recompense. 

Cele mai multe organizații mari au departamente de resurse umane ale 
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căror sarcini includ oferirea de sfaturi confidențiale ”clienților” interni în pro-
bleme legate de muncă. Această abordare poate fi văzută ca mai puțin riscantă 
decât a cere ajutorul unui manager. Departamentele de Resurse Umane pot 
delega o persoană care să medieze disputele și să ofere un punct de vedere 
obiectiv. 

Consilierea–atunci când conflictul interpersonal escaladează până la frus-
trare și pierderea eficienței, consilierea poate fi un antidot util. Deși puține 
organizații își pot permite luxul angajării unui consilier profesionist, cu puțină 
instruire, managerii se pot afla în poziția de a umple și această funcțiune. Con-
silierea non-directivă, altfel spus ”ascultarea cu înțelegere” înseamnă ceva mai 
mult decât a fi un bun ascultător – ceva ce fiecare manager trebuie să fie. 
Uneori simpla posibilitate ca cineva să dea frâu liber sentimentelor – adică să 
le exprime în fața unui ascultător atent și preocupat, dă ocazia persoanei frus-
trate să avanseze într-un cadru mental favorabil rezolvării problemelor, mai 
apt să facă față dificultăților personale care îi afectează munca într-un mod 
negativ. Marea forță a abordării nondirective (provenită din terapia nondirectivă 
centrată pe client, dezvoltată de Carl Rogers) rezidă în simplitatea ei, în marea 
ei eficiență și în faptul că în mod deliberat evită punerea unui diagnostic și a 
interpretării de către managerul-consilier  a unor probleme emoționale, aspecte 
mai potrivite pentru un specialist cu instruire psihologică formală. Nimeni nu 
poate fi lezat de faptul că este ascultat cu simpatie și înțelegere. Dimpotrivă, 
această abordare a ajutat multe persoane să gestioneze cu succes probleme 
care interferau cu eficiența la locul de muncă.  

O persoană specializată în rezolvarea conflictelor poate începe cu o 
intervenție minimală cum ar fi facilitarea unei discuții în grup pentru ca membrii 
grupului să își clarifice și să își reafirme scopurile comune. Dacă este necesar, 
această persoană poate conduce grupul printr-o serie de intervenții sistematice, 
cum ar fi testarea abilității și disponibilității membrilor grupului de a face com-
promisuri, de a se confrunta constructiv, de a accepta consiliere și, dacă aces-
tea nu sunt posibile, să recomande scoaterea din grup a persoanelor inflexibile. 

B. Comunicarea externă, componentă a relațiilor publice

Relațiile publice reprezintă practica gestionării distribuirii informațiilor între 
o persoană sau o organizație și public. Relațiile publice pot include câștigarea 
de vizibilitate a unei persoane sau a unei organizații în fața publicului lor țintă, 
prin intermediul unor subiecte de interes public și știri de ultimă ora, care nu 
implică o plată directă. Acest aspect diferențiază relațiile publice de publicitate 
și de comunicarea din marketing. Filozofia relațiilor publice este aceea de a oferi 
gratuit publicului informații și nu de a promova produse sau servicii. Un exem-
plu de relații publice este acela de a publica un articol despre un beneficar al 
programelor Federației, și nu anunț publicitar. Scopul relațiilor publice este de a 
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informa publicul, potențialii beneficiari sau clienți, donatori, parteneri, angajați 
și alte persoane sau instituții interesate și să îi convingă să mențină o anumită 
viziune despre organizație, despre conducerea acesteia, despre serviciile, pro-
dusele și deciziile politice. Pentru a menține relații publice de calitate, este 
nevoie ca cei care lucrează în aceste departamente sau care au în fișa postului 
activități de relații publice să aibă puternice abilități de scriere și prezentare, să 
aibă spirit de echipă și să fie creativi. 

Specialiștii în relații publice au ca sarcină să stabilească și să mențină 
relații cu auditoriul țintă al organizației, cu media și cu alți formatori de opinie. 
Responsabilitățile uzuale includ crearea unor campanii de comunicare, scrierea 
comunicatelor de presă și alte materiale pentru știri, facilitarea apariției în media 
a unor interviuri cu purtători de cuvânt ai organizației, lucrul cu reprezentanții 
media, interviuri și cuvântări pentru media, scrierea pentru website și canalele 
de comunicare sociale, gestionarea reputației organizației (gestionarea compo-
nentei de comunicare a crizei), comunicarea internă și activități de marketing 
cum ar fi creșterea recunoșterii brandului organizației și gestionarea evenimen-
telor.  

C. Comunicarea în criză

În opinia lui Simon Moore, gestionarea problemelor are în vedere acele 
teme de interes public care, dacă sunt lăsate să escaladeze, ar putea întârzia 
eficienţa unei organizaţii (Moore 1996:42).

Managementul crizei constă din procesele la care organizaţia recurge cu 
scopul de a minimiza riscurile de deteriorare a percepţiei pe care publicul o 
are despre organizaţie. O organizaţie de succes trebuie să aibă un sistem de 
gestionare a problemelor foarte bine pus la punct, pentru a evita şi a anticipa o 
situaţie de criză. Acest lucru presupune identificarea problemelor care prezintă 
interes, analizarea principalilor factori, formularea unor propuneri realizabile, 
acţiune şi, evident, evaluare.

Conform unei observaţii a lui Stocker, gestionarea crizei este, prin definiţie, 
pregătirea şi aplicarea unor strategii şi tactici capabile să prevină sau să modi-
fice impactul evenimentelor majore asupra unei companii sau organizaţii. În 
cazul cel mai fericit, gestionarea crizei este felul în care cineva gândeşte şi 
acţionează atunci când toate lucrurile “o iau razna’. (Caywood 1997:1890)

În caz de criză, organizaţia trebuie să se reorganizeze pentru a preveni un 
dezastru. Scandalurile de corupţie, zvonurile, incidentele soldate cu poluarea 
mediului, accidentele de amploare sunt câteva din problemele care cauzează 
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crize iar înfruntarea acestora depinde de acţiunile organizaţiei.

Echipa managerială trebuie să stabilească tipurile adecvate de comunicare 
cu publicul, să fie informată înainte ca evenimentele să devină criză şi să aibă 
un punct central de informare.

Crizele sunt, se ştie, greu de definit. Care este, de exemplu, diferenţa dintre 
o criză şi o problemă gravă? Crizele sunt relative. Ceea ce pentru o organizaţie 
este o criză, pentru o alta nu este decât o provocare minoră. Cu toate acestea, 
crizele nu se pot evita. Dar cu anticipare şi cu planificare, efectele negative ale 
acesteia pot fi reduse la minimum.

Indiferent de natura lor, toate crizele au următoarele trăsături comune:
1. Sunt imprevizibile
2. Afectează reputaţia
3. Implică oameni
4. Sunt grave
5. Generează atenţia publicului

În caz de criză, consultantul pe probleme de comunicare trebuie să fie ca-
pabil să contribuie la strategia de acţiune şi să cunoască tot ce se întâmplă. In-
formarea constantă, obiectivă, deschiderea pentru rezolvarea problemelor sunt 
de importanţă vitală în criză.

Întrebări-cheie pentru evaluarea unei crize 

1. Despre ce criză este vorba? Ce s-a întâmplat mai exact?
2. Există o problemă de fond? Este criza doar vârful iceberg-ului?
3.  Este posibil ca lucrurile să se înrăutăţească? Ce se poate întâmpla în cel 

mai rău caz?
4. Care va fi reacţia publicului organizaţiei noastre?
5. Cât va dura până la stingerea crizei?
6. Ce mize sunt în joc? Ce putem pierde?
7. Ne facem griji degeaba?
8. Putem cere sprijinul cuiva?
9. Cine altcineva mai este implicat?
10. Care este cauza?
11. Care este efectul financiar al crizei? 

Măsuri care se pot lua pentru ca organizaţia să fie pregătită să facă faţă 
unui eventual incident:
r Numiţi o echipă de gestionare a incidentului (sună mai bine decât criză).
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r  Clarificaţi rolurile şi instruiţi membrii echipei în aplicarea procedurii interne 

de gestionare a crizei.
r Efectuaţi o simulare anuală – sub coordonarea şefului organizaţiei.
r Concepeţi un PLAN DE CONSTITUIRE A ECHIPEI în 24 de ore.
r  Instruiţi-vă operatorii telefonici. Întocmiţi o listă cu numerele de telefon ale 

TUTUROR ANGAJAŢILOR.
r  Menţineţi contacte regulate cu organizaţiile partenere, instituţiile de moni-

torizare şi mass-media.

Reacţia la survenirea incidentului:
1. Convocaţi echipa de gestionare a incidentului.
2. Adunaţi date şi fapte.
3. Cereţi ajutorul şefilor departamentelor interesate şi al altor persoane.
4.  Confirmaţi şi anunţaţi purtătorul de cuvânt oficial. Acesta poate fi unul 

din Directori, însă se poate recurge la orice altă persoană capabilă să se 
exprime clar, instruită, care a contribuit la planificarea acţiunilor şi care 
conferă un sentiment de încredere şi de autoritate.

5. Evaluaţi informaţiile disponibile.
6. Planificaţi acţiunea de remediere.
7. Corectaţi greşeala.
8. Preveniţi repetarea incidentului.
9. Stabiliţi paşii următori.
7. Demaraţi o anchetă amănunţită
8. Conveniţi asupra declaraţiei de presă (prin purtătorul de cuvânt).
9. Daţi dovadă de atenţie, compasiune şi preocupare.
10. Explicaţi acţiunile de remediere
11. Recunoaşteţi greşelile. Nu încercaţi să le justificaţi.
12. Decideţi dacă este cazul să convocaţi o conferinţă de presă.

Relaţia cu presa şi publicul în timpul unui incident:

r  Primiţi presa într-un spaţiu adecvat utilat pentru transmiterea operativă a 
informaţiilor (telefon, fax, internet, etc.)

r Toate contactele se fac prin Purtătorul de cuvânt.
r  Evitaţi presiunile din partea presei, anunţând o oră pentru o sesiune de infor-

mare. Publicaţi un orar al întrevederilor, dacă problema continuă să existe. 
Dacă un ziarist vă surprinde, totuşi, nepregătit, nu vă prefaceţi că ştiţi ce se 
întâmplă. Spuneţi că veţi reveni imediat ce vă veţi informa asupra faptelor 
petrecute – şi faceţi întocmai.

r  Dacă decideţi să ţineţi o conferinţă de presă: folosiţi o sală spaţioasă pregătită 
cu toate cele necesare bunei desfăşurări.

r  Incidentul impune constituirea unei echipe care să răspundă unei eventuale 
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anchete publice? Dacă da, unde veţi găsi oamenii necesari?

Alte lucruri demne de luat în consideraţie
Aveţi grijă de personalul dvs:

r  Dacă incidentul survine în afara orelor de program (şi cam aşa se întâmplă de 
obicei), contactaţi-i pe toţi cei care pot contribui cu ceva şi puneţi-i la lucru.

r  Informaţi-vă, în primul rând, personalul. Ţineţi întâlniri regulate de infor-
mare, dacă este cazul din oră în oră, astfel încât angajaţii să nu ajungă să 
afle din presă ce anume se întâmplă.

r  Instruiţi în detaliu operatorii telefonici. Alocaţi numere de telefon interne 
speciale pentru întrebări şi asiguraţi-vă că există personal care să răspundă 
la numerele respective. Înregistraţi toate mesajele, pentru a reveni ulterior 
asupra lor. 

D. Elemente de etică a comunicării

După Kant, etica este un îndreptar al comportamentului, subsumat libertății. 
O civilizație modernă, cu adevărat liberă, presupune discernământ și libertate de 
decizie în formarea opiniilor de morală. Ca urmare, a încerca să convingi sau să 
înveți pe cineva ce este etic și ce nu, înseamnă a păși pe terenul sensibil al acestei 
libertății. De aici rezultă o anumită reticență în a se vorbi despre etică, și mai ales 
etica comunicării. Cu toate acestea, faptul că nu se vorbește prea mult despre 
etica comunicării nu înseamnă că ea nu ne este impusă. Sunt făcute reguli pen-
tru a interzice anumite comportamente considerate neetice de către un segment 
al societății la un moment dat. Similar, organizațiile și conducătorii acestora pot 
impune anumite reguli care să contrazică etica individuală a anumitor angajați.  

La prima vedere se poate considera că a vorbi despre etica comunicării în-
tr-o organizație este un demers inutil, deoarece etica este un concept situațional 
complex, și prin aceasta, aproape imposibil de cuprins în norme. Dar acest de-
mers este necesar deoarece etica influențează puternic eficiența și productivi-
tatea unei organizații, mai ales pe termen lung. 

”Oamenii nu sunt simple ”mașini” de făcut bani, produse sau servicii. 
Oamenii sunt inima și sufletul unei organizații și ei au nevoie, 

pentru a fi productivi, de un anumit standard de etică, de morală”8.

Decizia de a comunica aparține ambilor parteneri la dialog și fiecare comu-
nicator are opțiunea inițială de a vorbi sau scrie, de a asculta, de a citi sau nu. 
Hotărârea de a comunica sau nu poate pune probleme de etică. 
8Rodica M. Cândea, Dan Cândea: Comunicarea managerială: concepte, deprinderi, strategie, editura Expert, 1996
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Vorbind, comunicatorul decide să emită informații, idei, păreri, sentimente, 

să se auto expună. Problemele de etică apar legate de scopul emiterii mesaju-
lui, dar și de conținutul și forma acestuia. Probleme de etică apar și în proce-
sul de ascultare în sensul că, până la un punct, trebuie respectat atât dreptul 
persoanei de a ști cât și dreptul persoanei de a refuza să știe, de a fi scutit de 
revărsarea de informație asupra lui. Comunicarea inoportună este o formă de 
poluare psiho-socială. Nici tăcerea absolută nu pare a fi cea mai sigură cale de 
a fi etic în comunicare. A spune ce trebuie, când trebuie și cui trebuie pare a fi 
abordarea recomandată. Atributele în jurul cărora se concentrează etica în pro-
cesul de comunicare sunt: claritatea, precizia și corectitudinea, integritatea, lo-
ialitatea, discreția și oportunitatea comunicării; toate se circumscriu onestității.

Aspecte ale comunicării etice a persoanei

Un bun punct de plecare în analiza aspectului etic al comunicării este ex-
aminarea adevăratului motiv (intenție) și adevăratului scop al comunicării. O 
afirmație eronată, dacă apare accidental, nu poate fi etichetată ca ne etică ci, în 
cel mai rău caz ca nepreofesională. Dacă aceeași informație eronată este oferită 
intenționat, cu intenția de a înșela, manipula sau de aproduce confuzie, este 
neetică. Cea mai bună ofertă de servicii făcută unui beneficiar este neetică dacă 
nu se intenționează respectarea promisiunilor.

Distorsionarea neintenționată a informațiilor datorată naturii ființei umane 
este un alt factor care trebuie luat în considerare sub aspect etic. În sine, un 
mesaj nu este nici etic, nici neetic, este o informație neutră. Ceea ce determină 
ca un mesaj să fie etic sau neetic este intenția emitentului mesajului, ce dorește 
el să obțină prin intermediul acelui mesaj. Emitentul mesajului trebuie să aibă 
în vedere nu doar motivele, intențiile și scopul comunicării ci și impactul posibil 
al acestuia deoarece este posibil ca intenția să fie este pozitivă dar impactul 
comunicării să fie negativ.

Problemele de etică sunt mai accentuate în cazul mesajelor negative cu 
implicații emoționale, de influențare/ convingere, al mesajelor legate de con-
flicte. Legat de aceste mesaje apar cerințe contradictorii între a comunica cu 
tact dar a nu fi manipulativ, de a spune adevărul dar a nu fi lipsit de diplomație, 
etc. Pentru a rezolva aceste aspecte, comunicatorul trebuie să aleagă cu grijă 
organizarea și formatul mesajului, stilul de comunicare, limbajul.

Dileme de etică a comunicării

Mai ales în cazul managerilor, în aria eticii comunicării apar dileme legate de 
secretul informației, de transmiterea informațiilor din interiorul organizației spre 
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exterior, de gestionarea bârfei și zvonurilor, minciuna, eufemismele, ambiguitatea, 
cererea de scuze, autocritica. În continuare vom analiza câteva din acestea.

Păstrarea secretului asupra unor informații ce afectează protecția consuma-
torului este neetică. Pe de altă parte, pentru succesul unor decizii poate fi esențială 
păstrarea secretului, sau discutarea informațiilor doar cu o anumită parte a 
organizației, dar nu cu alta. Anumite informații trebuie ascunse concurenței 
pentru a încuraja inovația. Pe de altă parte blocarea informației în general 
încetinește progresul, prea mult secret scade nivelul și ritmul creativității, în 
timp ce distribuirea liberă a informației reduce motivația celor ce o creează. 

Un alt aspect al problemelor de etică: un angajat care discută în afara 
organizației despre abuzuri și neglijențe petrecute în organizație ar putea fi 
considerat ca neloial organizației. Pe de altă parte a nu discuta și a ascunde 
astfel de probleme nu este lipsă de loialitate față de cei care suferă abuzurile 
sau urmările neglijențelor?

Pentru manageri se pune și problema etică legată de gestionarea bârfei și 
zvonurilor care circulă în organizație. Am analizat în corpul principal al lucrării 
aspectele pozitive ale bârfei. Desigur, pe lângă rolul de ”supapă” a tensiunilor, 
bârfa poate fi și distructivă, dacă începe să domine comunicarea internă. În ce 
privește zvonurile, dilema etică apare referitoare la conținutul zvonului, în ce 
măsură acesta conține o informație falsă. Zvonurile apar în situații ambigue în 
care oamenii au un interes direct mare sau sunt implicați emoțional. Conduce-
rea organizației are posibilitatea de a evita răspândirea lor prin crearea unui 
canal de informare credibil.  

Minciuna este una din dilemele de etică ce nu ar trebui să existe. A minți 
înseamnă a face o afirmație cu intenția de a induce în eroare. Cu toate acestea, 
atât în comunicarea internă, cât și în cea externă a organizațiilor, se spun multe 
neadevăruri, iar justificarea este, de cele mai multe ori, ”intenția bună” cu care 
au fost spuse. Statisticile arată însă, că în cazul acestor neadevăruri, doar 20% 
sunt spuse spre beneficiul celui mințit și 75% sunt în beneficiul celui care minte, 
restul sunt în favoarea unei a treia părți.

Un alt exemplu de dilemă etică este și actul de a cere scuze, în nume per-
sonal sau ca reprezentant al organizației. Cererea de scuze și autocritica ridică 
probleme de comunicare dificile deoarece pun în discuție reputația sau motivele 
comunicatorului, deci credibilitatea acestuia și a organizației. 

Tot la capitolul dileme ale comunicării trebuie discutate și modurile de a apre-
cia conceptul de etică: modul utilitarist, modul individualist și modul justițiar.
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Modul utilitarist de abordare a eticii susține că acțiunile unui individ sau 

ale unei instituții trebuie judecate prin consecințele lor: dacă rezultatul este 
bun, acțiunea este bună; un rezultat este apreciat ca bun când corespunde 
”binelui majorității”. Dacă cei mulți beneficiază de pe urmele unei acțiuni, chiar 
dacă aceasta este discutabilă potrivit unei etici individuale, acțiunea poate fi 
considerată etică. De exemplu un angajat nu trebuie promovat, deși merită, 
dacă aceasta ar strica armonia grupului. Drepturile individului nu au importanță 
în fața intereselor majorității.

Modul individualist de abordare a eticii, bazat pe drepturile individuale, are 
în centru libertatea conștiinței, libertatea cuvântului și apărarea vieții individu-
ale a individului și consideră mai puțin importante sau neglijabile obligațiile 
acestuia față de comunitate și societate.

Modul justițiar de abordare a eticii accentuează echitatea, obiectivitatea, 
cinstea și imparțialitatea. În normele acestui fel de etică există preocupa-
rea pentru binele celuilalt. Întrebarea nu este dacă o acțiune este utilă sau 
profitabilă, ci dacă este cinstită, justă. Insistând asupra echității, se elimină 
stimulentul pentru performanța individuală.

În viața de toate zilele se regăsesc frecvent elemente ale acestor concepte 
diferite despre etică și se manifestă multă intoleranță în societate față de punc-
tele de vedere ale celorlați în ceea ce privește abordarea eticii. În mod ideal o 
decizie etică ar trebui să respecte toate cele trei puncte de vedere despre etică, 
dar aceasta este practic imposibil. Exemplu: Un manager care cere păstrarea 
secretului asupra unei discuții legate de oferirea unui nou serviciu, violează 
dreptul de a vorbi liber pretins încadrul eticii individualiste. Managerul face 
acesta pentru a proteja interesele organizației și prin aceasta, ale angajaților, 
fiind etic conform eticii individualiste.

Aspecte ale comunicării etice a organizației

Etica unei organizații este creată și susținută de cultura organizațională, 
politica organizației și etica individuală a managerilor.

În societatea modernă, datorită informatizării, problemele majore de etică 
sunt concentrate în jurul relației omului cu informația, iar cultura organizațională 
este aceea care include valorile legate de modul în care este tratata informația. 
Sarcina de a construi un consens în interiorul organizației în jurul acestor valori 
este una din sarcinile importante ale managerului. Organizația etică trebuie să 
aibă o cultură care să semnaleze simbolic direcția sa de angajare. Există multe 
modalități prin care se poate realiza aceasta, cum ar fi dezvoltarea unui set de 
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principii de funcționare fundamentale care să fie comunicate în organizație și 
în mediul ei de relații. În mod evident, simpla existență a principiilor nu este 
suficientă, ele trebuie transformate în politica organizației.

Politica organizației este o responsabilitate a managementului și, în contex-
tul comunicării manageriale sunt trei elemente de politică a organizației care 
trebuie în vedere pentru a asigura o organizație etică:

r Informația necesară funcționării organizației
r Mijloacele de strângere a informației
r Modul de lucru cu informația

Informația necesară funcționării organizației

Informația necesară funcționării organizației are trei surse:

a Informația privind individul
a Informația privind organizația
a Informația privind mediul în care funcționează organizația

Informația privind individul

Câteva probleme ale eticii comunicării din punctul de vedere al informației 
necesare funcționării organizației se referă la:

a  Care este informația, legată de angajați, de care are nevoie organizația, în 
mod legitim și etic.

a  În decizia de promovare a angajaților bazată pe performanța individului, 
trebuie ca managerul să aibă informații despre starea de sănătate sau dacă 
angajatul a fost vreodată arestat?

Un principiu posibil ar fi acela ca organizația să dețină despre individ doar 
acele informații care au relevanță pentru decizia pe care trebuie să o ia.

A avea la dispoziție mai multă informație decât este nevoie poate perturba 
procesul de decizie și poate fi inoportun pentru individ.

Alt aspect legat de etica comunicării din punctul de vedere al informației 
necesare funcționării organizației se referă la:

Organizațiile trebuie să respecte libertatea angajaților de a transmite 
informații din organizație către comunitate în spiritul responsbilității lor sociale, 
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dar în același timp ele trebuie să aibă o politică de protejare a informațiilor cu 
care lucrează.

O altă problemă se pune în ce măsură angajații trebuie să aibă acces la 
informațiile strânse de organizație despre ei. Există domenii în care organizația 
interzice accesul angajaților la aceste informații, ca de exemplu informații lega-
te de perspectivele de promovare. O politică de genul ”accesul aproape nelimi-
tat la informație, iar în caz de restricție o explicare a acestei decizii” ar putea fi 
o soluție. 

Informația privind organizația

Există anumite informații despre organizație de care comunitatea are nevoie, 
cum sunt cele despre serviciile și produsele acesteia sau, în cazul persoanelor 
din exteriorul organizației care au un interes direct față de aceasta (stakehol-
deri), informații despre activitatea ei financiară, drepturile și obligațiile ei. Dar 
aici apare și problema genului de informații pe care organizația are dreptul să 
le comunice despre angajați în exterior, fără permisiunea acestora. Un exemplu 
de soluționare a acestei probleme etice este practica firmei IBM, care, la solici-
tare din exterior, va verifica dacă persoana este angajată a IBM, și va comunica 
locul unde lucrează, funcția și data angajării. Pentru comunicarea oricărei alte 
informații trebuie să existe consimțământul angajatului.

Informația privind mediul în care funcționează organizația

Organizațiile au nevoie, pentru buna lor funcționare, de informații legate 
de comunitate, de publicul larg, de concurență și de oportunități de extindere 
a activităților lor. 

Mijloacele de strângere a informației

Conducerea unei organizații trebuie să fie preocupată nu numai de etica 
scopului stângerii de informații ci și de etica modului în care aceasta se face.

Modul de lucru cu informația

Informația, spre deosebire de proprietatea materială sau de alt capital, 
poate fi pierdută fără ca cel furat să își dea seama și, în acest sens, securi-
tatea informației este mult mai dificil de asigurat. Prin modul în care comunică, 
managerul este o ”reclamă” pentru el însuși și pentru organizația pe care o 
reprezintă.
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Etica nu trebuie confundată cu legalitatea, deși există tendința ca la multe 

din organizații codul de comportament etic să fie concentrat strict pe probleme 
de legalitate. 

”Legea reprezintă o bază pentru comportamentul acceptabil. O acțiune 
legală nu este neapărat etică.”9 

9Rodica M. Cândea, Dan Cândea: Comunicarea managerială: concepte, deprinderi, strategie, editura Expert, 1996



98 

ANEXE
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ANEXA I

EXTRAS DIN MANUALUL CARP: COMUNICAREA EXTERNĂ

COMUNICAREA CU PARTENERII

Asociaţiile de pensionari funcţionează într-un mediu economic şi social, de 
aceea stabilesc relaţii şi comunică permanent cu partenerii săi externi.

Parteneriatul constituie un principiu de bază care caracterizează activitatea 
asociaţiei de pensionari şi este privit ca o modalitate de îmbunătăţire a calităţii 
serviciilor oferite,precum şi de creştere a sustenabilităţii acestora.

Partenerii asociaţiei de pensionari sunt acele persoane juridice cu care 
asociaţia încheie diferite documente de colaborare cu valoare juridică, precum: 
convenţii de parteneriat, acorduri de parteneriat, protocoale de colaborare, 
contracte de parteneriat.

La baza stabilirii unei relaţii de parteneriat stau valori, obiective şi moduri 
de acţiune comune.

Asociaţiile de pensionari, filialele şi sucursalele sale intră în relaţii de parte-
neriat cu persoane juridice care prin aportul lor pot conduce la îndeplinirea 
obiectivelor din Strategia de Dezvoltare a Asociaţiei, cu respectarea principiilor 
din Codul Etic.

În cazul parteneriatelor încheiate în vederea implementării unor proiecte 
cu finanţare nerambursabilă, partenerii sunt implicaţi în pregătirea acestora şi 
sunt informaţi cu privire la toate aspectele tehnice şi financiare ale propunerii de 
finanţare. După semnarea contractului de finanţare, asociaţia de pensionari, în 
calitate de solicitant, îşi asumă responsabilitatea de menţinere a unei comunicări 
continue pe parcursul implementării proiectului. În acest sens,asociaţia de pen-
sionari constituie un comitet/echipa de proiect, din care fac parte:

-  coordonatorul de proiect (un consilier sau un salariat cu competenţe în 
domeniu);

- responsabilul financiar;
- câte un reprezentant din partea fiecărui partener;
- cel puţin un asistent de proiect/asistent social;
-  în funcţie de specificul fiecărui proiect, din echipa de implementare pot 

face parte şi alte categorii de angajaţi: şoferi, psihologi, medici, asistenţi 
sociali, consilieri juridici,kinetoterapeuţi etc.

Comitetul de proiect are următoarele atribuţii:

1) Asigură funcţionarea parteneriatului şi atingerea obiectivelor proiectului.
2)  Discută şi propune procedeele de decontare a cheltuielilor efectuate de par-
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teneri în cadrul proiectului, precum şi de efectuare a cheltuielilor reprezentând 
contribuţia proprie apartenerului.

3)  Aprobă detaliile legate de planificarea activităţilor, potrivit planului de lucru 
al proiectului.

4)  Aprobă raportul coordonatorului de proiect privind implementarea proiectu-
lui şiplanul de activităţi viitoare.

5)  Supervizează modalitatea de organizare şi aplicare a procedurilor de achiziţii 
publice (fişa de achiziţie, caietul de sarcini etc.).

6)  Aprobă proceduri, regulamente şi instrumente de lucru folosite în implemen-
tarea proiectului.

7)  Avizează rapoartele tehnice şi financiare către finanţatori. Convocarea 
comitetului proiectului se face de către coordonatorul de proiect, cu 5 zile 
lucrătoare înainte de data întâlnirii. Deciziile, în cadrul comitetului, se iau 
prin consens, ori de câte ori este posibil, sau prin majoritate simplă, în cele-
lalte situaţii.

Metode şi mijloace de comunicare cu partenerii:

Comunicarea directă - această metodă se foloseşte de către echipa de proiect 
în lucrul cu partenerii pentru informarea acestora cu privire la etapele unui 
proiect sau acţiune;
Raportarea - rapoarte narative, financiare, de monitorizare, evaluare şi su-
pervizare;
Dezbaterea - pentru situaţii neprevăzute din proiect;
Analiza şi sinteza de informaţii - materialele informative realizate în cadrul 
proiectului;
Tehnici şi metode de management al calităţii - acestea se referă la cali-
tatea serviciilor oferite, calitatea materialelor informative tipărite, metoda ana-
lizei de impact şi a rezultatelor obţinute.

Asociaţia de pensionari urmăreşte să înveţe din experienţa partenerilor săi 
şi să împărtăşească, în acelaşi timp, propria experienţă celor interesaţi, prin 
vizite reciproce şi schimburi de experienţă.

COMUNICAREA CU FINANŢATORII

Asociaţia de pensionari adoptă şi pune în practică un set de proceduri de lu-
cru în relaţia cu finanţatorii activităţilor sale, cu respectarea principiilor Codului 
Etic al asociaţiei.

Aceste proceduri reglementează modalităţile de comunicare cu finanţatorii 
asociaţiei şi responsabilităţile persoanelor implicate în acest proces.

La nivelul asociaţiei de pensionari se pot distinge, din punctul de vedere al 
categoriilor de finanţatori:
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-  finanţatori instituţionali specializaţi: organismele de asistenţă tehnică 

pentru programele Uniunii Europene (FSE – Fondul Social European), alte 
fundaţii şi instituţii care acordă finanţări pe bază de propuneri de finanţare.

-  instituţiile publice care finanţează furnizarea de servicii sociale în partene-
riat public/privat (Ministerul Muncii, Familiei şi Protecţiei Sociale - Legea nr. 
34/1998, Programe de Interes Naţional, DGASPC, consilii locale).

- finanţatori corporatişti, sponsori şi donatori individuali.
Comunicarea cu finanţatorii instituţionali specializaţi se realizează având la 

bază regulile şi responsabilităţile stabilite prin contractul de finanţare.
Coordonatorul de proiect răspunde, potrivit fişei postului de îndeplinirea 

responsabilităţilor care revin asociaţiei de pensionari în această relaţie de 
finanţare.

Comunicarea verbală şi corespondenţa scrisă legată de implemen-
tarea proiectului în termenii contractului de finanţare semnat este asigurată 
de către coordonatorul de proiect,care are drept de semnătură în relaţia cu 
finanţatorul. Toate aspectele legate de modificarea termenilor proiectului iniţial, 
în ce priveşte activităţile sau bugetul (de tip notificare,addendum), sunt dis-
cutate cu finanţatorul doar după obţinerea acordului preşedintelui/directo-
rului executiv al asociaţiei. Membrii echipei de proiect nu pot coresponda cu 
finanţatorul în numele asociaţiei.

Rapoartele de evaluare, narative şi financiare, sunt întocmite de 
personalul desemnat specializat, obţin avizul favorabil al coordonatorului de 
program înainte de a fi semnate de preşedinte/directorul executiv şi înaintate 
finanţatorului.

Vizitele de evaluare din partea finanţatorului sunt pregătite de coordona-
torul de proiect, cu anunţarea imediată a coordonatorului programului asupra 
datei programate.Acesta din urmă informează preşedintele/directorul executiv.

Comunicarea scrisă cu finanţatorul pe aspecte legate de desfăşurarea 
activităţilor potrivit convenţiei de parteneriat este responsabilitatea coordona-
torului de program, care are drept de semnătură.

Comunicarea verbală se realizează la nivelul persoanei desemnate/coor-
donatoruluide program.

Raportarea narativă şi financiară este responsabilitatea coordonatoru-
lui de program, care împreună cu responsabilul financiar înaintează rapoartele 
spre aprobare preşedintelui/directorului executiv cu cel puţin 7 zile lucrătoare 
înainte de termenul limită pentru depunere.

Asociaţia de pensionari, prin coordonatorul de programe, menţine o comu-
nicare deschisă şi transparentă cu orice sponsor/finanţator din categoriile de 
mai sus.

Responsabilităţile din perioada anterioară obţinerii finanţării din aceste 
surse sunt prevăzute în procedura privind donaţiile individuale şi corporatiste.
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După obţinerea finanţării, responsabilităţile privind relaţia cu finanţatorul 

pentru activităţile concrete desfăşurate cu finanţarea respectivă revin coordo-
natorului de program.

COMUNICAREA CU MASS-MEDIA

În ultimii ani s-a observat o creştere a interesului faţă de dezvoltarea unei 
Componente/Structuri de Relaţii Publice în mediul asociaţiilor şi fundaţiilor din 
România.

Tendinţa a apărut ca o consecinţă firească a unei nevoi pe care acestea au 
început să o simtă din ce în ce mai mult, mai exact nevoia de susținere şi sprijin 
din partea comunităţii. Cu toate acestea, comunităţile sunt dispuse să sprijine 
cauzele sociale despre care se cunosc informaţii temeinice, de aceea, asociaţiile 
de pensionari s-au adaptat, manifestând o dorinţă activă de a se prezenta, de 
a vorbi despre activitatea desfăşurată cu transparenţă totală.

Rolul Relaţiilor Publice într-o asociaţie de pensionari este acela de a crea 
premisele pentru un parteneriat activ cu comunitatea în care şi pentru care îşi 
desfăşoară activitatea.

Componenta de Relaţii Publice are rolul de a elabora direcţiile strategice 
privind relaţia asociaţiei cu mediul extern, stabilind totodată procedurile de lu-
cru cu partenerii, finanţatorii şi mass-media.

Componenta de Relaţii Publice, conform organigramei asociaţiei, se 
subordonează Preşedintelui/Directorului Executiv şi are relaţii de coordonare şi 
colaborare cu şefii de structuri şi coordonatorii de proiecte/programe.

De asemenea, Componenta de Relaţii Publice acordă calificativul „bun de 
tipar”pentru toate materialele ce urmează a fi tipărite sau inscripţionate sub 
sigla asociaţiei(broşuri, pliante, calendare, firme luminoase, banere etc.) şi 
avizează toate mesajele sau sloganurile care vor fi folosite în cadrul unor eveni-
mente sau campanii publice.

În elaborarea tuturor produselor de promovare a activităţii asociaţiei, se va 
ţine cont de respectarea elementelor de identitate vizuală ale asociaţiei.

O relaţie bună cu mass-media presupune informarea constantă a jurnaliştilor 
care se ocupă de domeniul în care activează asociaţia, precum şi oferirea unui 
răspuns prompt,concis şi corect la solicitările formulate de către reprezentanţii 
presei.

Pentru asociaţia de pensionari, procedurile de lucru cu mass-media includ 
următoarele instrumente de comunicare: ştire, comunicat de presă, conferinţă 
de presă,interviu.

1.  Ştirea reflectă un aspect nou din activitatea asociaţiei sau un aspect care nu 
a fost suficient promovat.
De exemplu, obţinerea unor rezultate deosebite pe parcursul unui proiect, 
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iniţiereaunor activităţi în care sunt implicaţi beneficiarii sau semnarea unui nou 
parteneriat, pot fisubiecte de ştiri.

Cum scriem o ştire?
-  o ştire bine construită răspunde întotdeauna la următoarele întrebări: „cine?” 

(esteautorul evenimentului), „ce?” (s-a întâmplat), „unde?” (s-a desfăşurat 
evenimentul), „când?” (a avut loc), „de ce?” (s-a putut întâmpla), „cum?” (s-a 
desfăşurat);

-  ştirea trebuie să fie scurtă (3-4 fraze) şi să conţină cuvinte simple şi uşor de 
citit;

-  ştirea începe cu o propoziţie sau o frază în care se spune ce este mai im-
portant despre subiectul descris, continuând apoi cu o descriere a activităţii 
prezentate;

-  în partea finală a ştirii este recomandat să se vorbească despre contextul în 
care se derulează acţiunea promovată.

Ştirile sunt redactate în cadrul echipei de proiect sau program care 
desfăşoară acţiunea promovată. Textul ştirii va fi înaintat, în format electronic, 
către Componenta de Relaţii Publice, cu cel puţin 24 de ore înainte de a fi trimis 
către mass-media.

În funcţie de gradul de interes pe care ştirea o va putea avea în rândul 
publicului larg,coordonatorul de relaţii publice va orienta ştirea către publicarea 
acesteia pe pagina web a asociaţiei de pensionari, sau către mass-media locală, 
iar atunci când ea este de interes naţional, va fi transmisă către corespondenţii 
regionali ai presei centrale şi către diferite agenţii de presă.

Este bine ca fiecare ştire să fie însoţită de o fotografie în format electronic, 
precum şi de numele şi datele de contact ale persoanei care poate oferi mai 
multe informaţii jurnaliştilor interesaţi de subiect.

2.  Comunicatul de presă reprezintă o metodă activă de difuzare a informaţiei, 
în format scris, simplă şi eficace, cu ajutorul căreia se transmite oficial presei 
o informaţie despre asociaţie, activitatea, serviciile sau evenimentul care se 
doreşte a fi promovat.
Comunicatul de presă este instrumentul care:

- aduce la cunoştinţa mass-media producerea unui eveniment;
- înştiinţează că se va produce un eveniment în viitor;
- aduce informaţii suplimentare despre un eveniment deja relatat în presă.

Cum scriem un comunicat de presă?
-  un bun comunicat de presă trebuie să răspundă întrebărilor prezentate şi mai 

sus:
„cine?”, „ce?”, „unde?”, „când?”, „de ce?”, „cum?”;

-  titlul comunicatului trebuie să fie scurt şi percutant (de preferat cu verb inclus) 
şi să indice, în acelaşi timp, despre ce este vorba în text;
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-  în primul paragraf trebuie să se regăsească informaţiile cheie, în general răs-

punsurile la întrebările de mai sus; umătoarele paragrafe se construiesc ca susţi-
nătoare de informaţie, adică dezvoltă elementele principale cuprinse în paragraful 
de început;ordonarea informaţiei se face în sensul descreşterii importanţei;

-  în comunicatul de presă poate fi inserat un citat care să conţină opinia une-
ia dintrepersoanele cheie din cadrul asociaţiei, evenimentului sau proiectului 
des pre care se vorbeşte în comunicat;

-  finalul comunicatului trebuie să conţină detalii despre evoluţia, impactul sau 
schimbările pe care le poate genera în comunitate, evenimentul promovat.

De asemenea, este necesară menţionarea persoanei de contact care, în 
cazul unor solicitări, poate oferi mai multe informaţii. Comunicatul de presă 
va fi redactat într-und ocument word, cu antetul asociaţiei. Dacă evenimentul 
promovat se desfăşoară în parteneriat cu alte instituţii, siglele acestora vor fi 
poziţionate în partea de jos a paginii.

Este recomandat ca textul comunicatului să aibă maximum una sau două 
pagini şi să nu conţină mai mult de 100 de cuvinte.

Sunt situaţii în care media, în special cea online, va publica textul comu-
nicatului depresă fără modificări sau cu foarte puţine modificări. În acest caz, 
este de preferat ca subiectul să fie prezentat exact în forma în care se doreşte 
a fi publicat.

3. Conferinţa de presă are ca scop:
-  promovarea sau aducerea la cunoştinţa publicului larg a unui eveniment 

care suscită interes;
-  economisirea timpului, prin oferirea posibilităţii jurnaliştilor de a adresa 

întrebăridirect persoanelor implicate în eveniment;
-  furnizarea informaţiilor despre un anumit proiect de mare anvergură mai 

multor mijloace de comunicare în masă, simultan.

Când organizăm o Conferinţă de presă?
-  când evenimentul pe care dorim să îl anunţăm este suficient de important 

încât să impună o prezentare detaliată în faţa presei;
-  au survenit anumite modificări în structura sau activitatea asociaţiei, care 

necesită clarificări în faţa presei;
-  când în presă au apărut o serie de informaţii asupra cărora asociaţia 

doreşte să facă anumite precizări;
-  atunci când organizaţia se bucură de un prestigiu suficient pentru a atrage 

un număr reprezentativ de ziarişti.
În cadrul asociaţiei, conferinţa de presă este organizată doar în situaţia 

în care toate celelalte metode de comunicare cu mass-media se dovedesc a fi 
ineficiente.

Faţă de celelalte metode de lucru cu mass-media, conferinţa de presă pre-
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supune opregătire mult mai mare.

Astfel, trebuie avut în vedere ca informarea jurnaliştilor cu privire la 
susţinerea conferinţei de presă să aibă loc cu cel puţin 24 de ore înainte, prin 
transmiterea unui scurt comunicat de presă, în care se vor preciza subiectul şi 
motivele organizării conferinţei, data, ora şi locaţia unde va avea loc, precum şi 
numele şi funcţia celor care vor susţine conferinţa de presă.

Se va avea în vedere identificarea unei săli în care va avea loc conferinţa de 
presă, precum şi amplasarea în sală a unor elemente de identitate vizuală ale 
asociaţiei şi/sau ale evenimentului promovat: banner, afiş, poster etc.

Jurnaliştii prezenţi vor primi o mapă de presă care va conţine: copie a co-
municatului de presă, scurtă descriere a evenimentului promovat (maxim 2 
pagini), materiale tipărite despre eveniment (pliante, broşuri, calendare etc.), 
o poveste de succes (se prezintă un rezultat neaşteptat sau un alt aspect deo-
sebit din proiect), CV-ul asociaţiei, coli pentru notiţe (inscripţionate cu antetul 
asociaţiei şi numele evenimentului), pix.

De ce este important să avem o poveste de succes? Un exemplu bun poate 
valora cât o mie de cuvinte. Jurnaliştii sunt interesaţi întotdeauna de rezultatele 
concrete ale unui proiect, vor exemple despre felul în care intervenţia unui 
proiect a reuşit să schimbe viaţa beneficiarilor, iar redactarea unei poveşti de 
succes poate satisface această curiozitate a jurnaliştilor.

Cum scriem o poveste de succes?

Ca şi în cazul celorlalte materiale de presă, atunci când scriem o poveste 
de succes este bine să avem în minte întrebările: „cine?, ce?, unde?, când?, de 
ce?, cum?”.

O poveste de succes va trebui:
-  Să descrie problema pe care proiectul a fost conceput să o abordeze. 

Acesta reprezintă răspunsurile la întrebările „de ce?“ şi „ce?“.
-  Să utilizeze ca exemplu experienţa unui individ sau a unei comunităţi. 

Poveştile despre oameni sunt interesante pentru toate tipurile de cititori. 
Proiectele descrise fără oameni nu sunt captivante. Acesta este „cine“ din 
povestea descrisă.

-  Să revizuiască intervenţiile concepute pentru a ajuta individul sau pentru 
a îmbunătăţi situaţia. Acesta este „cum?“ şi „ce?“ din povestea care va 
deveni cunoscută, şi probabil şi „când?“.

-  Să descrie rezultatele şi de ce activitatea a fost una de succes. Se va 
menţiona de ce intervenţia este un succes, în ce mod a ajutat individul şi 
mediul său comunitar.

Povestea se va încheia cu o privire spre viitor. Orice persoană care a fost 
captivată de poveste va dori să ştie „ce se va întâmpla mai departe”.
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Este de preferat să avem în vedere evitarea următoarelor practici nere-

comandate:
-  încercarea de a include o descriere completă a proiectului, aranjamentele 

de finanţare şi administrare a acestuia etc. Aceste descrieri vor distrage 
atenţia de la informaţiile esenţiale.

-  exagerarea în privinţa realizărilor proiectului, de aceea este importantă 
menţionarea ajutorului şi a impactului real.

Succesul poveştii va fi şi mai mare dacă vom insera în cuprins fotografii şi 
scurtemărturii ale beneficiarilor cărora viaţa le-a fost îmbunătăţită.

3.  Interviul este una dintre metodele pe care asociaţia de pensionari le 
foloseşte frecvent în procesul de comunicare cu mass-media.

Cine acordă interviuri?
Este de preferat ca interviul să fie acordat de către persoana care este direct 

implicatăîn subiectul despre care se vorbeşte, pentru a putea oferi răspunsuri 
concrete la toate întrebările jurnalistului.

În situaţia în care această persoană nu este disponibilă în momentul 
solicitării interviului, acesta poate fi acordat de către un alt membru al echipei 
de proiect care are abilităţi de comunicare, dar şi informaţii despre subiectul in-
terviului, sau poate fi oferit de către coordonatorul de relaţii publice al asociaţiei 
de pensionari.

Cum acordăm un bun interviu?
Dacă un reporter contactează asociaţia de pensionari pentru a obţine câte-

va răspunsuri pe loc, puteţi promite că veţi reveni peste câteva minute, pentru 
a avea timp de pregătire.

În timpul interviului este bine să se aibă în vedere două principii care stau 
la baza succesului unui interviu:

Încredere - Aveti încredere în cunoştinţele proprii. Cunoaşteţi subiectul mai 
bine decât jurnalistul.

Claritate - Utilizaţi un stil clar, conversaţional. Stabiliţi maximum trei me-
saje cheie şi ilustraţi-le cu exemple anecdotice pentru culoare şi credibilitate. 
Evitaţi jargonul, regionalismele şi arhaismele.

Colaborarea entităţilor în vederea realizării unor obiective comune trebuie 
să se desfăşoare în baza unui protocol scris, care elimină interpretările eronate 
sau rău voitoare ale criticilor acţiunilor.”

Sursa: 
Federaţia Naţională „OMENIA” - Manualul asociaţiei casa de ajutor reciproc 

a pensionarilor, Bucureşti 2010
Federaţia Naţională „OMENIA” - Managementul asociaţiei casa de ajutor 

reciproc a pensionarilor, București 2011
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ANEXA II

COMUNICAREA COMPORTAMENTALĂ
sau

“Cuvintele tale spun “Da! Da!” dar în ochii tăi eu văd “Nu! Nu!”

Aşa cum ştim cu toţii sunt momente în care comportamentul nostru este 
mai elocvent decât cuvintele noastre. De exemplu o persoană care spune “Nu 
sunt supărat!” nu ne convinge întotdeauna, mai ales dacă o face bătând cu 
pumnul în masă sau pe un ton îngheţat. Destul de frecvent nu suntem conştienţi 
de propriile mesaje comportamentale pe care le trimitem împreună cu cuvintele 
pe care le rostim.

Unul dintre beneficiile pe care o instruire în domeniul comunicării le poate 
aduce este acela de a primi feedback referitor la cât de concordante sunt vor-
bele cu gesturile noastre. Cei mai mulţi dintre oameni nu intenţionează să îi 
înşele pe ceilalţi. Uneori nu suntem conştienţi de propriile noastre sentimente şi 
feedback-ul primit din partea grupului ne poate ajuta să înţelegem ce simţim cu 
adevărat sau măcar ce cred ceilalţi că simţim după modul în care ne comportăm. 
De ce mai multe ori deconectarea de propriile noastre sentimente se produce 
atunci când avem nevoi sau sentimente pe care am ajuns să le considerăm 
“rele”. Şi deoarece sunt “rele”, nu ar trebui să existe în noi şi dacă spunem cu-
vintele care trebuie atunci aceste trebuinţe sau sentimente nu vor mai exista. 
Atunci când am devenit deja adulţi această negare a unor sentimente poate 
fi o parte adânc îngropată în noi. Sentimentele pot fi încă prezente dar sunt 
alungate în feluri numeroase şi variate, uneori fără ca noi să fim conştienţi de 
aceasta.

De exemplu cei mai mulţi dintre noi am fost obişnuiţi să evităm lupta sau 
cearta, și astfel, în mod inconştient, încercăm să negăm că ne luptăm făcând-o 
indirect: prin umor (ironie, sarcasm) cuvinte cu două înţelesuri, “lovituri prin 
ricoşeu” (“Mihai, tu cum te simţi când Elena face aşa ceva?”), aruncarea unor 
săgeţi din spatele unui scut de zâmbete, împingerea celorlalţi într-o situaţie 
defavorabilă (“Tot îţi mai baţi nevasta?”), aşteptarea unei situaţii în care cealaltă 
persoană tocmai a primit un feedback negativ şi atunci îi spunem ceva negativ, 
ce “fierbeam” de două zile să-i spunem; şi aceasta este contribuţia noastră la 
dezvoltarea lui!

Cei mai mulţi dintre noi simţim nevoia să-i controlăm pe ceilalţi, să-i facem 
să facă ceva ce este bine pentru noi sau ceva ce noi credem că este bine pen-
tru ei; şi avem moduri subtile de a o face: dând sfaturi, presând o persoană 
mai tăcută să ne răspundă, încercând să obţinem simpatie spunând poveşti de 
groază despre copilăria noastră, tăcând în mod ostentativ până când cineva din 
grup ne va întreba de ce suntem aşa tăcuţi, flatând sau începându-ne frazele 
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cu elemente de control ca “Nu te supăra pe mine, dar….” sau “Ştiu că nu vrei 
să auzi aşa ceva, dar…”

Cei mai mulţi dintre noi găsesc din timp în timp că ar fi necesar să se 
retragă dar ne temem că acest tip de comportament ar fi văzut ca fiind nesocial.  
Şi atunci ne oferim să ieşim din joc, ne asumăm roluri de observatori sau de 
raportori; întârziem cu regularitate (având de fiecare dată scuze solide pentru 
aceasta); afirmăm cu tărie că “am monopolizat destul din timpul grupului şi că 
acum este rândul altcuiva”.

Aceasta este o scurtă listă şi fiecare dintre noi îi poate adăuga elementele 
strict personale – anumite sentimente nu credem că le-am putea avea şi pe 
care, din acest motiv, încercăm să le ascundem. Dacă vă vine greu să credeţi că 
trimiteţi vreodată semnale contradictorii sau că în cele spuse de dumneavoastră 
se afla mai mult decât  ceea ce aude urechea atunci cereţi feedback din partea 
grupului. Există totuşi o diferenţă între impresia cuiva că sarcasmul său nu este 
ofensator şi faptul că cineva din grup s-ar putea simţi rănit de acesta; nu are 
nici un sens să negi controlul dacă cineva te întrebă “Atunci de ce mă simt con-
trolat?”. Cu alte cuvinte nu sunt puse in discuţie intenţiile noastre ci impactul 
nostru – iar acest impact este produs de multe ori de comportamente de care 
nu noi suntem conştienţi dar pe care ceilalţi – în moduri indirecte şi subtile – 
le observă. Din acest motiv multe dintre încercările noastre de a ne ascunde 
adevăratele sentimente sau nevoi faţă de noi înşine ca şi faţă de alţii vor eşua, 
deşi putem fi destul de buni în a trimite mesaje neclare care să tulbure apele 
relaţiilor noastre.
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ANEXA III

IMPORTANŢA PERCEPŢIILOR

De regulă noi nu punem la îndoială mărturia propriilor noastre simţuri. Spunem 
“Am văzut cu ochii mei!”, “Eu personal am auzit asta!”. Şi cu toate acestea ştim că 
alte persoane care ascultă acelaşi discurs nu aud întotdeauna ceea ce noi credem 
că am auzit. Angajaţilor li se poate întâmpla frecvent să înţeleagă greşit anunţuri 
importante. Diferite persoane pot avea impresii diferite despre cineva care se 
prezintă la un interviu deşi au văzut şi au auzit acelaşi lucru. Martorii unui accident 
par că au asistat la evenimente diferite. Cât de credibile sunt impresiile noastre?

Dinamica percepţiei
Ochii noştri nu sunt aparate fotografice iar urechile noastre nu sunt case-

tofoane. Mai este încă ceva. Acel ceva se numeşte percepţie. Percepţia este 
un proces activ prin care identificăm semnificaţii ale stimulilor ce acţionează 
asupra noastră. de multe ori citim semnificaţii acolo unde nu sunt. Nu suntem 
niciodată instrumente de precizie; suntem în mod inevitabil umani.

Percepţia este legată funcţional de dinamica personalităţii. Ea este 
influenţată, ca şi fantezia, de speranţele şi temerile noastre cele mai puternice. 
Experimentele au arătat că subiecţii foarte flămânzi cărora li se arată pentru 
scurt timp imaginea unui dreptunghi o vor interpreta ca fiind imaginea unui 
sandvici, imaginea unui pătrat ca pe cea a unei bucăţi de plăcintă, iar imaginea 
unui cerc portocaliu le-a sugerat o felie de portocală.

Fiecare foloseşte excesiv anumite instrumente în evaluarea celorlalţi 
şi neglijează altele. Pentru unii dintre noi banii sunt o unitate de măsură 
importantă; pentru alţii poate fi inteligenţa, căldura sufletească, determina-
rea sau obiectivitatea. Unii supra apreciază în mod constant lucruri cum ar fi 
proprietățile, hainele, studiile superioare sau apartenenţa la anumite grupuri. 
Alţii pot subestima în mod particular aceste dimensiuni. Unii sunt hipersensibili 
şi înregistrează asemeni unor contoare Geiger cele mai fine radiaţii de domi-
nare, sexualitate, slăbiciune sau ostilitate. Alţii, mai puţin sensibili la aceste 
aspecte, abia dacă le bagă în seamă. Unele persoane sesizează imediat senti-
mentele de ostilitate ale celorlalţi pe când alţii sunt bine izolaţi emoţional şi de 
un optimism nesuspicios chiar şi atunci când ostilitatea este gata să-i doboare.

Percepţia noastră despre oameni şi lucruri se formează parţial din ceea ce 
există, parţial din ceea ce vedem de obicei şi parţial din ceea ce dorim (sau ne 
temem) să descoperim. Cum am putea să eliminăm distorsiunile obiceiurilor şi 
ale emoţiilor şi să-i vedem pe ceilalţi cum sunt ei în realitate? Nimic nu poate 
fi mai important pentru membrii unei echipe, deoarece scopurile acestei pot fi 
îndeplinite doar lucrând împreună cu şi prin ceilalţi. 
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Aplicaţie - Verificarea percepţiei

Un prim pas evident ar fi să fim mai rezervaţi în judecarea celorlalţi după 
impresiile noastre, cu smerenia conştiinţei că nu putem avea întotdeauna 
încredere în observaţiile noastre. Trebuie să fim în mod deosebit sceptici în 
privinţa învăţămintelor noastre. Dacă suntem în mod obişnuit optimişti în ceea 
ce priveşte noi cunoştinţe sau noi angajaţi poate va trebui să cultivăm puţină 
rezervă. Poate vom dori să ne focalizăm şi asupra altor unităţi de măsură.

Uneori îţi poţi verifica percepţia împreună cu persoana respectivă. Aceasta se 
poate face reformulând ceea crezi că ai auzit pentru a fi sigur că ai înţeles corect. 
Deoarece trebuie să ne punem uneori la îndoială propriile simţuri trebuie să ne 
bazăm şi pe percepţiile celorlalţi pentru a ne creiona o imagine mai clară a realităţii. 
Pentru oamenii de ştiinţă de toate felurile adevărul este stabilit doar atunci când 
alţi oamenii de ştiinţă, replicând procedurile, verifică rezultatele. Aceeaşi metodă ne 
stă şi nouă la dispoziţie în munca noastră. Şi noi putem să verificăm unii cu ceilalţi.

Atenţie!  Acest proces ne expune unui pericol. Acela al unei conformităţi nega-
rantate. Experimentele au arătat că răspunzând unei întrebări simple, 
al cărei răspuns era evident, (“Care dintre cele trei linii de mai jos 
este mai aproape de lungimea unei linii etalon?”) unele persoane au 
renunţat destul de uşor la estimarea lor adoptând-o pe cea unanimă 
a grupului din care făceau parte. Ei au cedat în faţa presiunii sociale.

Utilizarea constructivă a diferitelor percepţii

Cum putem utiliza validarea impresiilor noastre fără a ne supune propria 
judecată şi a accepta fără coloană vertebrală tot ceea ce ne propun ceilalţi? 
Răspunsul se află în ceea ce facem atunci când observaţiile mai multor persoane 
se află în dezacord. Dezacordul nu trebuie privit ca o provocare sau ca pe o 
încercare de a discredita cealaltă persoană care ar trebui să îngenuncheze şi să 
accepte “suzeranitatea”. Dezacordul ar trebui să fie privit ca punctul de plecare al 
unei investigaţii comune: “Tu vezi lucrurile aşa, iar eu le văd astfel. Asta e inte-
resant. Hai să analizăm problema!” eliberaţi atât de nevoia de a ne impune pro-
priile păreri cât şi de cea de a plăcea celorlalţi şi, ca urmare, de a ceda şi de a le 
accepta pasiv părerile putem explora situaţia în mod onest, obiectiv şi constant.

Împreună, fără ca vreunul dintre noi să dispreţuiască să facă concesii sau 
să renunţe la propriile intuiţii, valori şi sentimente, putem ajunge la o concluzie 
mult mai validă decât poziţia iniţială a fiecăruia.

Acest respect sceptic atât faţă de propriile observaţii cât şi faţă de ale 
celorlalţi este o cale – şi încă una foarte importantă de a depăşi limitele impuse 
de propriile percepţii şi de a utiliza toate resursele umane disponibile într-un 
grup la un moment dat.
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ANEXA IV

UTILIZAREA FEEDBACK-ULUI PENTRU CLARIFICAREA 
NEÎNŢELEGERILOR

O sursă frecventă a tensiunilor interpersonale ce apar în relaţiile noastre 
importante este reprezentată de neînţelegeri ce apar atunci când oamenii per-
cep greşit intenţiile celorlalţi. O altă sursă este conflictul care apare atunci 
când există dezacorduri privind valorile, deciziile, ideile, semnificaţiile, rezul-
tatele, mijloacele, etc. Mai departe ne vom concentra asupra neînţelegerilor din 
relaţiile importante. Considerăm că aici este util un exemplu pentru a clarifica 
diferenţa dintre dificultăţile relaţionale cauzate de neînţelegere şi cele cauzate 
de conflict.

Atunci când trebuie luată o decizie privind cheltuirea unei sume 
de bani şi cele două persoane cu putere de decizie au priorităţi dife-
rite atunci este vorba despre un conflict ce trebuie rezolvat. 

Într-un alt caz când două persoane negociază asupra unor chel-
tuieli şi una dintre ele tot amână şi uită de întâlnirile fixate pentru 
luarea deciziei cealaltă persoană poate să ajungă la concluzia că cel 
ce amână vrea să saboteze negocierile sau sa-l facă pe el să pară 
ineficient. Indiferent de impresia pe care o creează cel ce amână 
despre motivele sale el va crea şi nişte sentimente. În acest caz,este 
posibil ca aceste sentimente să fie de neplăcere sau chiar de mânie 
şi pot duce la întreruperea relaţiilor. Întrebarea care se pune însă 
este aceasta: ”Este adevărat că cel ce amână vrea să-l pună pe 
celălalt într-o lumină proastă?” S-ar putea să nu fie. De exemplu, 
s-ar putea ca părinţii celui ce amână să fi fost implicaţi într-un ac-
cident de circulaţie grav care să fie cauza unei interferenţe majore 
cu viaţa persoanei respective. De obicei aceste informaţii nu sunt 
cunoscute. În acest caz, cauza dificultăţii de relaţie este percepţia 
greşită, neînţelegerea şi nu conflictul.

Este important să înţelegem cum se formează percepţiile greşite. Mai întâi 
vom discuta despre dezvoltarea relaţiilor interpersonale şi despre importanţa 
crucială a percepţiilor în acest proces. Apoi vom continua să discutăm despre 
feedback ca o cale majoră de a îndrepta neînţelegerile. Vom arăta de ce feed-
back-ul funcţionează mai ales pentru acest tip de probleme şi poziţia sa centrală 
în menţinerea relaţiilor noastre importante.
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ANEXA V

Rolul percepţiilor în dezvoltarea relaţiilor interumane

Atunci când două persoane stabilesc o relaţie ele folosesc două procese 
pentru a se cunoaşte:

1. Povestesc sau dezvăluie câte ceva despre ei 
2.  Observă ce face cealaltă persoană şi pe această bază elaborează presu-

puneri despre celălalt

Ambele procese corespund unor ferestre din modelul Johari. Po-
vestirea sau dezvăluirea aparţine părţii din mine pe care o cunosc 
dar pe care tu nu o poţi cunoaşte dacă eu nu-ţi vorbesc. Procesul de 
observare aparţine părţii care-ţi este cunoscută ţie, cel ce observă, 
dar mie îmi este necunoscută.

Ambele procese sunt importante, uneori petrecându-se simultan, alteori 
separat. A povesti despre sine este unul din primele lucruri care se întămplă 
într-o relaţie. În cultura noastră aceste destăinuiri încep cu lucruri neutre cum 
ar fi locul de naştere, ce ai mai lucrat, vreme. Dacă cealaltă persoană răspunde, 
pe măsură ce relaţia progresează, vom spune lucruri mai multe şi mai impor-
tante.

Pe măsură ce oamenii petrec mai mult timp împreună fiecare are şansa să 
observe comportamentul celuilalt. Ca rezultat al acestor observaţii se formează 
impresiile. Dar există şi părţi din celălalt care nu pot fi văzute. Nu pot fi văzute 
valorile, credinţele, atitudinile, intenţiile şi chiar sentimentele. Ceea ce poate fi 
văzut este ceea ce face cealaltă persoană, acţiunile sau comportamentele ei. În 
procesul zilnic de interacţiune cu ceilalţi presupunem că ceea ce ei fac, acţiunile 
lor sunt expresia părţii din ei pe care nu o putem vedea (a intenţiilor, a sen-
timentelor). Pe baza acestor presupuneri căutăm să descoperim semnificaţia 
comportamentului celeilalte persoane. De exemplu, dacă suntem invitaţi la un 
eveniment important de familie concluzionăm că persoana care ne-a invitat se 
simte foarte apropiată de noi. Observaţi că aceste presupuneri sunt doar ima-
ginea noastră asupra a ceea ce nu putem vedea din celălalt chiar dacă uneori 
ne comportăm ca şi când ele ar fi adevărate.

Cum ajungem să facem aceste presupuneri? Cum decidem ce înseamnă 
toate aceste acţiuni? Pe măsură ce creştem, dezvoltăm de-a lungul experienţelor 
noastre ceea ce psihologii denumesc “teoria implicită a personalităţii”. Dezvoltăm 
o serie de credinţe despre probabilitatea ca anumite acţiuni să fie asociate cu 
anumite sentimente, intenţii sau valori. De exemplu, vedem două persoane 
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care atunci când se îmbrăţişează se şi sărută. În acest caz “teoria noastră 
implicită” ne spune că cele două persoane se simt atrase una de alta şi că au 
afecţiune una pentru cealaltă. (Presupunem aceasta deşi suntem conştienţi că 
există situaţii în care acelaşi comportament poate însemna cu totul altceva, 
de ex. Iuda Iscariotul.) În timpul vieţii noastre dezvoltăm interpretări similare 
pentru mii de comportamente – ex. sprânceana încruntată (perplexitate sau 
neplăcere), o mişcare bruscă a corpului (mirare sau teamă), o mână întinsă 
(salut sau întâmpinare). Când oamenii acţionează, noi interpretăm şi pe baza 
acestor interpretări răspundem comportamental. Nu ne putem opri să punem 
întrebări la fiecare mişcare pe care o face celălalt. Nu am avea niciodată timpul 
sau răbdarea să întreţinem relaţii cu ceilalţi ori să punem întrebări la tot pasul.

Dorim să repetăm un lucru important: relaţiile noastre cu ceilalţi se bazează 
pe mii de interpretări ale acţiunilor lor. Acest proces este extrem de util deoa-
rece permite interacţiunilor sociale să aibă loc uşor şi eficient.

Dar ce se întâmplă dacă interpretarea noastră nu este corectă? Să presu-
punem că Ionuţ, în vârstă de şapte ani vine şi o loveşte pe învăţătoarea lui. 
O interpretare comună este că fie este furios pe învăţătoare fie că se simte 
frustrat din cauza ei şi îşi manifestă frustrarea într-un mod inacceptabil so-
cial. Dacă învăţătoarea nu investighează mai departe probabil că va începe să 
interacţioneze cu el de la premisa că este foarte furios. Dar dacă află că un copil 
dintr-o clasă mai mare i-a promis zece lei dacă face aşa ceva? În acest moment 
avem o explicaţie diferită pentru comportamentul lui. Dacă ea ar fi răspuns 
plină de mânie fără să cerceteze cauzele, posibilitatea de a rezolva eficient 
situaţia s-ar fi redus simţitor.

Iată un exemplu din alt grup de vârstă. Să presupunem că sunteţi la o 
şedinţă şi o persoană nouă în grup vă întrerupe înainte de a vă putea termina 
fraza de patru ori în decursul unei ore. Simţiţi cum deveniți tot mai iritat. De 
ce se întâmplă aceasta? Una dintre posibilităţi este ca persoana să fie agresivă 
şi să dorească să facă impresie bună celorlalţi şi de aceea vine repede cu idei 
multe, pentru a dobândi rapid un statut ridicat. Ca efect, lipsa de respect pentru 
ideile dumneavoastră (o interpretare bazată pe acţiunea de a vă întrerupe) vă 
poate conduce la presupunerea că persoana respectivă este interesată doar de 
sine. O altă explicaţie posibilă este că persoana este realmente preocupată de a 
deveni membru al grupului şi este nerăbdătoare să fie văzută ca un participant 
implicat. Anxietatea de a fi nou se exprimă prin faptul că vorbeşte mult şi nu 
ascultă bine. Cu alte cuvinte intenţia este de a deveni un bun membru al gru-
pului dar acţiunile sunt neîndemânatice, nu reprezintă prea bine intenţiile sale 
şi de aceea pot fi uşor interpretate ca însemnând altceva.

Interpretarea dumneavoastră vă va dicta modul în care veţi interacţiona 
în continuare cu persoana respectivă. Dacă veţi decide că este vorba de o 
persoană egoistă vă veţi comporta altfel decât vă veţi comporta în cazul în 
care vedeţi o persoană care se străduieşte să se integreze. La urma urmei noi 
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utilizăm o teorie bazată pe probabilităţile stabilite de experienţa noastră şi vor 
exista întotdeauna excepţii individuale. Atunci când se întâmplă aceasta posi-
bilitatea de apariţie a problemelor într-o relaţie este mare şi este nevoie de un 
proces de verificare a percepţiei împreună cu persoana respectivă. Procesul 
care ne permite să corectăm erorile de interpretare se numeşte feedback.

Feedback-ul ca strategie de clarificare a neînţelegerilor

Feedback-ul încetineşte şi modifică procesul normal de observare şi inter-
pretare a comportamentului celorlalţi. Această schimbare este articulată în ceea 
ce convenţional se defineşte ca “Reguli de oferire şi primire a feedback-ului”. 
Primul pas al feedback-ului este descrierea comportamentului. Trebuie descris 
doar ceea ce a fost observat şi preupunerile referitoare la acest comportament. 
Următorul pas este descriere propriilor sentimente ale celui ce a observat com-
portamentul ca reacţie la acel comportament. Ambele sunt exemplificate în 
“M-am simţit deranjat astăzi când m-ai întrerupt de patru ori!”.

De ce este utilă o astfel de formulare în explorarea neînţelegerilor? Cei doi 
paşi descrişi ai feedback-ului îndeplinesc anumite obiective. În primul rând des-
crierea specifică a comportamentului permite celui care l-a produs să înţeleagă 
ce anume a cauzat dificultatea de comunicare. Apoi, în loc să interpreteze, 
obser vatorul îşi descrie propriile sentimente.

De ce este această vulnerabilitate elementul cheie în procesul oferirii de 
feedback? Când o relaţie importantă este tensionată nici una din persoane nu 
se simte confortabil. Explorarea cauzelor poate să intensifice sentimentele de 
vulnerabilitate şi totuşi doar prin acest proces de explorare relaţiile se adân-
cesc. Dacă cele două persoane se simt la fel de vulnerabile există bune premise 
ca tensiunea să fie convertită într-o relaţie mai bună. Pe de altă parte, dacă una 
dintre persoane este vulnerabilă şi cealaltă nu, există un grad mic de motivare 
ca cel vulnerabil să rămână astfel. Este mult mai probabil ca el să fi înclinat să 
intre în defensivă.

Folosind procesul de interpretare obişnuit cineva ar putea spune “Când 
m-ai întrerupt de patru ori astăzi am început să cred că eşti mai interesat 
să-ţi stabileşti poziţia în grup decât să-i asculţi pe ceilalţi şi mai ales pe mine.” 
Efectul psihologic al unei intervenţii interpretative este că cel ce o face rămâne 
protejat pe când cel căruia i se adresează este pus într-o situaţie de inferiori-
tate. Aceasta deoarece cel ce oferă feedback-ul nu îşi dezvăluie sentimentele. 
Mesajul implicit este “Problema este la tine; fă ceva în legătură cu asta. Este 
problema ta nu a mea!” Iată de ce interpretarea comportamentului unei alte 
persoane face mai dificilă explorarea comună a problemelor.

Un truism al relaţiilor interumane este că oamenilor nu le place ca ceilalţi 
să le spună care sunt sentimentele şi intenţiile lor. Le place să îşi controleze 
singuri viaţa şi să-şi poată manifesta sentimentele atunci când cred ei că este 
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momentul potrivit. Feedback-ul creează un proces unde o astfel de dezvăluire 
este o opţiune. Ceilalţi îmi spun ce am făcut şi ce sentimente am produs. 
(“M-am simţit deranjat astăzi când m-ai întrerupt de patru ori!”). În acest mo-
ment eu decid dacă doresc să mă deschid, să explorez sau să mărturisesc ce 
sentimente încercam atunci când m-am comportat astfel.

Deci feedback-ul este un proces în care riscul este reciproc. Persoana care 
oferă feedback devine vulnerabilă exprimându-şi sentimentele (şi nu interpre-
tarea lor care nu este un risc). Primitorul poate răspunde asumându-şi riscul de 
a dezvălui ceea ce nu a fost observabil.

Este un proces reciproc de deschidere în acele arii care nu pot fi observate 
de către ceilalţi şi care pot clarifica şi adânci cele mai multe dintre relaţiile 
noastre. De aceea el este rezervat doar acelor relaţii unde există o preocupare 
permanentă de a îmbunătăţi calitatea relaţiei. Cu alte cuvinte feedback-ul cere 
nu numai risc ci şi angajare. Cei care se angajează în acest proces trebuie să 
fie gata să dedice o parte din timpul şi energia lor explorării şi rezolvării pro-
blemelor apărute. 
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