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INTRODUCERE

Acest ghid a fost elaborat pentru a va oferi informatii, indrumari, sfaturi
si strategii cu privire la cele mai eficiente metode de a organiza si conduce
activitatile de comunicare interna si externa ale Federatiei Nationale "OMENIA”
a Caselor de Ajutor Reciproc ale Pensionarilor din Romania.

Scopul ghidului este de a va ajuta sa obtineti cele mai bune rezultate din
activitatile dumneavoastra de comunicare si sa va asigurati ca, in cazul par-
teneriatelor, toti cei implicati comunica coerent si complementar.

Ghidul poate fi folosit de orice persoana angajata in activitatea Federatiei
sau a organizatiilor membre, in dezvoltarea, implementarea sau conducerea
programelor si proiectelor. Este de dorit ca toate entitatile implicate sa fisi pro-
moveze in mod activ activitatile si rezultatele, de a asigura transparenta si
de a creste constientizarea referitoare la proiectele si programele Federatiei
Nationale "OMENIA” si organizatiilor membre.

Materialul este organizat in patru sectiuni: Introducere, Aspecte teoretice si
instrumente de comunicare, Aspecte practice ale comunicarii interne si externe
si sectiunea de Anexe, care cuprinde materiale teoretice importante pentru
intelegerea conceptelor, dar a caror prezenta in corpul principal al lucrarii ar fi
ingreunat parcurgerea materialului.

De ce ar dori o organizatie s& comunice?

De cele mai multe ori organizatiile doresc sa comunice in exterior pentru a

isi prezenta imaginea, pentru a strange fonduri precum si pentru a arata im-

pactul ei in domeniul social.

0 Prezentarea imaginii: de exemplu o organizatie neguvernamentala poate
publica un raport anual ca o metoda de a informa publicul cu privire la ce a
facut in cursul anului.

0 Strangerea de fonduri: multe organizatii considera ca exista o legatura
puternica intre strangerea de fonduri si capacitatea de a comunica bine des-
pre ceea ce fac.

0 Cresterea impactului: O organizatie poate folosi comunicarea ca o cale de
a deschide un dialog public sau de a indrepta atentia publicd spre un anumit
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aspect social, in cazul “OMENIEI"”, spre problemele vérstei a treia. In acest
fel, comunicarea poate deveni o parte a programelor organizatiei.

Cu cine comunica organizatiile?

In principiu organizatiile comunicd cu beneficiarii, cu organizatiile parte-
nere, cu autoritétile, cu finantatorii si cu publicul general. In eforturile lor de
a-si transmite mesajul, organizatiile fie actioneaza direct, prin angajatii sau
voluntarii lor, fie apeleaza la mijloacele media.

Comunicarea face parte din infrastructura oricarei comunitati umane si, prin
aceasta, din infrastructura oricarei organizatii. "Orice efort de dezvoltare a unei
organizatii trebuie sa aiba in vedere cu prioritate latura umana a dezvoltarii ei,
iar comunicarea eficace si eficientd este singura cale prin care oamenii isi pot
corela in mod sinergic eforturile” .

Dar, pentru a comunica eficient si eficace, oamenii au nevoie de cunostinte
si abilitati, astfel incat, pe langa instrumentele tehnologiei informationale, sa
puna “la lucru” si tehnologia psihologica si sociala a comunicarii. Pentru ca, in
esentd, nici organizatiile si nici computerele nu comunica. Oamenii sunt cei care
comunica.

De ce comunica oamenii?

Ar fi o naivitate sa credem ca singurul scop al comunicarii dintre oameni
este transmiterea de informatii. Orice act de comunicare are mai multe scopuri,
chiar daca ele nu sunt constientizate intotdeauna de cel care comunica (lipsa
constientizarii lor este o cauza a comunicarii ineficiente). Acestea sunt:

0 sa fim receptati (vazuti, auziti, cititi), intr-un cuvant sa existam pentru ceilalti;

0 sa fim intelesi (mesajul nostru sa fie decodificat corect, adica intelegerea
celorlalti asupra mesajului sa fie cat mai apropiata de sensul si intentia pe
care le-am pus noi in construirea si emiterea lui);

0 sa fim acceptati (nu doar mesajul nostru sa nu fie respins ci si noi, ca per-
soane, sa fim acceptati);

0 sa fim semnificativi/importanti pentru ceilalti (sa provocam o reactie, o
schimbare de perceptie, de gandire, de interpretare, de atitudine sau de
comportament).

Psihologia comunicarii semnaleaza ca, in mod implicit, oamenii urmaresc si
alte scopuri atunci cand comunica: sa-si afirme statutul, sa obtina prestigiu sau
sa se impuna in fata altei persoane, sa-si re-confirme pozitia in cadrul grupului,
sa primeasca raspuns afectiv, sa scape de plictiseala sau sa fuga de singuratate
etc.; existd si oameni cdrora pur si simplu le place sd se audd vorbind. In toate

Rodica M. Candea, Dan Candea: Comunicarea manageriald: concepte, deprinderi, strategie, editura Expert, 1996
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aceste cazuri este vorba de satisfacerea unor nevoi sufletesti profund umane,
a cdror existentd trebuie recunoscutd si legitimatd. in lipsa cunoasterii si a
recunoasterii sau a acceptarii realitatii acestor nevoi si a modului in care fiecare
fncearca sa si le satisfaca, nu ne vom intelege propriile reactii si nici pe cele ale
semenilor nostri. Aceasta va duce la comportamente disfunctionale si primul
afectat de acest lucru este procesul de comunicare, indiferent ca este vorba de
comunicare formalad sau informala.

Comunicarea poate fi abordatd ca proces, raportata la mizele sale (pen-
tru individ si pentru societate), sau raportata la o societate si un timp anume
(ce tine cont de valorile si idealurile la care societatea subscrie). Procesul de
comunicare in sine implicd schimbarea, ea putand fi atat cauza céat si efect al
schimbarilor din structura sociala. Comunicarea ca proces de influenta cuprinde
trei elemente esentiale:

- conformarea (acceptarea influentei de catre receptor),
- identificarea (depinde de sprijinul social)
- internalizarea (implica influenta in sistemul de valori personal).

Principalele tipuri de influenta sunt:
situatia sau contextul in care are loc comunicarea,

- caracteristicile comunicatorului,
- caracteristicile receptorului
- adaptarea mesajului in functie de efectele implicate.

Modelele de comunicare sunt cele liniare (mesaj sursa- receptor - feed-
back, care permit reformularea sau completarea mesajului), sau dinamice (care
tin cont de interactiunea permanenta individuala cu mediul).

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

Asupra unui receptor informatia actioneaza pe trei niveluri:

- fizic (prin asigurarea accesului la informatie),
- cognitiv (abilitatea de a intelege informatia)
- emotional (confortul la prezentarea informatiei).

Astfel, formularea mesajului trebuie sa ia in considerare tehnicile de baza
de scriere si editare, analiza nevoilor receptorilor, dar si elemente precum
atentia, motivatia, comunicarea inter-culturala, impactul social si politic, dar si
probleme legale si etice.

Mesajul in general are un continut public, dar si un subtext simbolic -
emotional. Pentru ca mesajul sa nu fie respins sau inteles gresit de receptori,
trebuie acordata o atentie sporita atat continutului mesajului cat si impactul
acestuia pe termen mediu si lung. In acelasi timp mesajul trebuie s& combat3
mesajele oponentilor si sa tina cont de ideile preconcepute ale grupului tinta.



COMUNICAREA ORGANIZATIONALA

Comunicarea organizationala cuprinde

A. Comunicarea interna: schimbul de mesaje ce are loc in interiorul orga-
nizatiei, implicdnd persoane sau grupuri. Ea poate fi:
(1)Formala: mesajele sunt transmise pe canale prestabilite si comunicarea
ia forma notelor, rapoartelor, circularelor, prezentarilor si sedintelor.
(2)Informala: discutii in afara contextului relatiilor de subordonare.

B. Comunicarea externa: comunicarea din cadrul relatiilor stabilite cu cei care
sunt legati in vreun fel de organizatie - beneficiari, organizatii partenere,
donatori, mass media - si publicul general.

A. COMUNICAREA ORGANIZATIONALI‘:\ INTERNA
I. Comunicarea interpersonala

a) Deprinderi si abilitati individuale de comunicare
b) Stiluri de comunicare

a) Deprinderi si abilitati individuale de comunicare

Abilitatile de comunicare (sau lipsa lor) pot avea un mare impact in suc-
cesul personal si al organizatiei. Va prezentam in continuare patru abilitati de
comunicare esentiale si modul in care influenteaza acestea abilitatea de a co-
munica eficient.

Abilitatea de comunicare numarul 1-Gandirea

Poate ca nu recunoasteti cu usurintd gandirea ca fiind o abilitate de comu-
nicare, dar a avea o idee clara desprea realitatea simbolica interna pe care doriti
sa o transmiteti unei alte persoane sau grup de oameni, este inceputul unei
comunicari eficiente. Daca nu aveti o idee clara in minte sa nu va surprinda ca
altii vor intelege din comunicarea dumneavoastra altceva decat ati intentionat
sa spuneti.

Abilitatea de comunicare numarul 2 - Ascultarea

Ascultarea activa va permite sa patrundeti in realitatea celeilalte persoane
si sa intelegeti care este realitatea ei simbolica interna. Doar cand faceti acest
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lucru puteti comunica eficient prin intelegerea a ceea ce va spun, chiar daca
acest lucru este foarte diferit de perspectiva dumneavoastra personald. Nu
puteti comunica cu cineva in mod real daca nu ii intelegeti realitatea interna.

Abilitatea de comunicare numarul 3 - Vorbirea

Cea dea treia abilitate de comunicare, care duce la o comunicare eficienta
este selectia cuvintelor si tonul vocii pe care le folositi atunci cand le vorbiti
celorlalti. Cercetarile arata ca, desi aceasta este partea pe care se concentreaza
cele mai multe persoane, comunicarea nonverbald are un impact mai mare
decat cuvintelele folosite. De fapt, partea nonverbala a comunicarii poate
schimba intelesul cuvintelor spuse.

Abilitatea de comunicare numarul 4 - Comunicarea nonverbala

Comunicarea nonverbald este o abilitate de comunicare care de regula
primeste putind atentie, deoarece se intdmpld oarecum automat. Inv&tdm sa
comunicam din copilarie si suntem capabili sa comunicam destul de eficient fo-
losind acest tip de comunicare (de exemplu un bebelus care plange).

Schematizat, procesul de comunicare verbala poate fi descris astfel:

O persoana emite o idee catre un ascultator:

1. Vorbitorul se gandeste si decide ce va spune (codificare interna);
2. Vorbitorul descrie ideea cu ajutorul sunetelor / vorbeste ascultatorului (emite
mesajul);
. Mesajul ajunge la ascultator (mesajul se transmite);
4. Ascultatorul intelege mesajul pe baza experientei si cunostintelor proprii (de-
codificare interna);
5. Ascultatorul raspunde vorbitorului (feedback) in functie de ceea ce a inteles.

W

Desi sunt mai multi factori care influenteaza comunicarea, cele mai impor-
tante abilitati pe care le vom descrie in continuare vor fi:

e Ascultarea activa

e Punerea intrebarilor

e \Verificarea perceptiei

e Oferirea si primirea de feedback

Ascultarea activa

Carl Rogers (psihoterapeut de orientare umanista) a vorbit pentru prima
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oard de ascultarea activa. In prezent, termenul este folosit in sfera comunicarii
si nu exista curs de formare la care sa nu se discute despre sau sa se exerseze
ascultarea activa.

Atunci cand comunicam cu ceilalti, noi ascultam si vorbim. La fel si acestia.
Fara ascultare, procesul de comunicare devine un non-sens. Cercetatorii afirma
ca 40% din starea de veghe o petrecem ascultand. Cu toate acestea, in mod
obisnuit, credem ca ascultarea nu trebuie perfectionata pentru ca avem impre-
sia cu totii cd stim s& ascultdm. In realitate, ascultarea, ca abilitate, nu este nici
usoara, nici foarte dezvoltata la cei mai multi oameni. Ea necesita a fi abordata
ca orice abilitate, inteleasa si educata.

Ascultarea activa presupune o combinatie de tehnici de comunicare si de
atitudini favorabile acestui proces. Ea conduce la diminuarea barierelor ce pot
aparea in comunicare si, deci, la intelegerea mai buna a celor care comunica.

Ascultarea activa inseamna nu numai o secventa de ascultare, dar si una
prin care se raspunde mesajului receptionat (prin intrebari sau afirmatii), cu
scopul clarificarii semnificatiei mesajului si facilitarii comunicarii. Comporta-
mentele specifice prin care se exprimd la nivelul comunicarii interpersonale
ascultarea activa sunt redate in continuare. Ele reprezinta in acelasi timp si
conditii ale unei ascultari active eficiente.

1. Atentia: folosirea mesajelor non-verbale pentru a exprima faptul ca atentia
ascultatorului este indreptata asupra vorbitorului.

2. Emiterea de mesaje neutre: folosirea cuvintelor neutre care nu exprima
nici acordul si nici dezacordul cu scopul de a incuraja vorbitorul sa continue
sa vorbeasca.

3. Repetarea: repetarea de catre ascultator (a ultimei parti) a frazei finale
pentru a sugera faptul ca este atent.

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

5. Parafrazarea: repetarea de catre ascultator a afirmatiilor vorbitorului cu
alte cuvinte. Asta aratad ca ascultatorul incearca sa inteleaga ceea ce vorbi-
torul spune si / sau face.

Punerea intrebarilor

O altd abilitate importantd in comunicarea eficientd este abilitatea de a
pune intrebari. Acestea se pun pentru a obtine informatii suplimentare. Prin
punerea de intrebari ascultatorul nu doar obtine informatii suplimentare, ci si
clarifica eventualele neintelegeri iar vorbitorul este ajutat sa cerceteze toate
aspectele problemei respective.
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1. Intrebérile trebuie formulate clar si concis.

. Se pune o singura intrebare dupa care se asteapta raspunsul la ea.

3. Dupa punerea intrebarii se lasa o pauza pentru a-i oferi posibilitatea celui ce
va raspunde sa-si formuleze raspunsul.

4. Folosirea intrebarilor deschise ("ce”, “cum?”, "ce crezi ca...”) si nu a celor
inchise.

5. Nu folositi intrebari care au raspunsul continut in ele.

N

Primirea si oferirea de feedback

Feedback inseamna a descrie altei persoane comportamentul acesteia si
ceea ce receptorul a simtit ca reactie la acest comportament. Feedback-ul este
un mod de a informa pe cineva asupra efectului comportamentului sau asupra
celui care ofera feedbackul. Scopul este de a stimula schimbarea comporta-
mentelor ineficiente, care impiedica buna comunicare si colaborarea atéat in
viata interpersonala, céat si la locul de munca. Este important sa stim ca, desi
oferim feedback dorind ca o persoana sa isi schimbe comportamentul fata de
noi, este dreptul acelei persoane sa nu faca acest lucru, desi ia act de faptul ca
respectivul comportament ne deranjeazd, ne raneste sau este contraproductiv
in relatiile de munca.

Emiterea si receptionarea feedback-ului sunt abilitati ce pot fi dobandite.
Cand feedback-ul nu este adresat la timpul potrivit si in modul potrivit, rezul-
tatele vor fi, in cel mai bun caz, nefolositoare, daca nu chiar distructive. Asadar,
dobandirea abilitatilor necesare feedback-ului este foarte importanta. Iata cate-
va criterii folositoare pentru oferirea si primirea de feedback:

Reguli pentru oferirea de feedback

Folosirea urmatoarelor reguli de oferire si primire a feedback-ului poate
creste eficienta comunicarii. Cand oferiti feedback asigurati-va ca este:

O Descriptiv si nu evaluativ: descrieti ceea ce persoana a facut si nu incercati
sa traduceti comportamentul in descrieri ale caracterului sau personalitatii.
“"Am vazut ca te incruntai in timp ce prezentam noile preoceduri” si nu “Iar
esti de alta parere”.

O Specific si nu general: "Méinile tale au fost intr-o continua miscare si piciorul
stdng batea tactul” si nu "Comportamentul tau nonverbal distrage atentia”.
0 Bine situat in timp: feedback-ul este cel mai eficient atunci cand este oferit
la scurt timp dupa ce s-a produs comportamentul respectiv. Oricum trebuie
sa apreciati daca persoana este dispusa sa primeasca feedback in momentul

si in locul respectiv.
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0 Directionat: Feedback-ul trebuie sa se refere la ceva concret: un comporta-
ment care s-a produs si sentimentele generate de acesta in persoana care
ofera feedback-ul. "Cadnd m-ai intrerupt, m-am enervat”. Ofera persoanei
informatii clare despre efectul comportamentului sau, lasandu-i in acelasi
timp libertatea de a decide ce sa faca in legatura cu efectul. ("Descarcarea”
este un exemplu nefericit de violare a regulii de situare in timp si a cele pri-
vind directionarea: o persoana se "racoreste” exprimand toate reprosurile pe
care le acumuleaza de cateva lunil!)

0 Verificarea perceptiei: Daca exista indoieli privind intelegerea mesajului
de catre cel ce primeste feedback-ul, cel ce il ofera trebuie sa isi roage par-
tenerul de discutie s& reformuleze mesajul. In situatia in care cei doi se afla
intr-un grup ei pot verifica acuratetea feedback-ului impreuna cu membrii
grupului. Aceasta este o cale prin care cel ce primeste feedback-ul poate afla
daca feedback-ul reprezinta doar impresia unei singure persoane sau sunt
mai multi care au avut aceeasi perceptie.

0O Solicitat: Feedback-ul cel mai util este cel care este oferit la cerere si nu
cel impus. Cererea semnifica faptul ca persoana simte nevoia si doreste
sa primeasca feedback. Daca doriti sa oferiti feedback intrebati persoana
respectiva daca doreste sa il auda. Daca nu doreste, nu il rostiti!

O Bine intentionat: Feedback-ul nu trebuie oferit cu scopul de a te descarca
pe celdlalt, de a fi moralizator, de a iti arata superioritatea. Daca simtiti ca:
"Trebuie sa i-o spun in fata!” este bine sa va intrebati pe cine doriti sa ajutati
de fapt.

O Realizabil:Feedback-ul trebuie directionat catre comportamente cu care
primitorul poate face ceva. Cand unei persoane i se reaminteste o neimplinire
sau o slabiciune, frustrarea acesteia va impiedica o bund comunicare. De
exemplu, unei persoane care se balbaie nu i va fi de nici un ajutor sa auda
(pentru a cata oara!) ca ceea ce spune se intelege cu dificultate.

Reguli pentru primirea feedback-ului

0 Se pot pune intrebari doar pentru a clarifica mesajul sau pentru a afla mai
multe date.

0 Evitati explicatiile sau justificarile actiunilor dvs.
0 Cel mai bun raspuns atunci cand primiti feedback este "Multumesc”, indicand
ca ati auzit mesajul si ca va veti gandi la el.

Pentru a putea comunica eficient, pe langa cunoasterea instrumentelor si
tacticilor de comunicare, a canalelelor si modului lor de selectie, este necesar
ca cei care comunica intr-o organizatie, atat in interior cat si in exterior, sa aiba
deprinderi de comunicare eficienta.
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Deprinderea este in general o abilitate care poate fi formata, dezvoltata si
perfectionatd. Ea reprezinta capacitatea de a traduce in actiune cunostintele
insusite, la care se adauga invatarea prin practicare.

Deprinderile de comunicare trebuie sa asigure succesul organizatiei, adica
sa duca la indeplinirea scopului cu consum minim de resurse (timp, energie,
efort, resurse financiare).

Din aceasta perspectiva, comunicarea eficienta are trei cerinte:

Precizia si acuratetea comunicarii, atadt ca formulare si receptionare a
informatiei, cat si ca modalitate de transmitere a acesteia. Mesajul emis trebuie
sa fie cat mai apropiat de cel intentionat de emitent, iar ceea ce receptioneaza
destinatarul trebuie sa fie cat mai aproape de intentia emitentului. Pentru
aceasta se actioneaza asupra a ceea ce se numeste mecanica comunicarii: codi-
ficarea si decodificarea mesajelor, zgomotul, filtrele si barierele (perturbatiile)
din comunicare, mediul, canalele si limbajele folosite.

in esentd, deprinderile de comunicare de baz de care este nevoie in acest
context pot fi grupate in trei categorii:

A. Deprinderi de receptionare a mesajelor: autoanaliza si autocunoasterea,
constientizarea si reducerea perturbatiilor din comunicare, ascultarea
activa si interactiva, citirea eficace si eficienta, solicitarea, furnizarea si
folosirea feedbackului.

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

C. Deprinderi de redare a mesajelor: sub forma orala si sub forma scrisa.

Mentinerea si dezvoltarea relatiei in urma comunicarii - se bazeaza pe
acele caracteristici ale comunicarii manageriale interpersonale care actioneaza
in directia crearii, sprijinirii si intaririi relatiei dintre comunicatori. Importanta
acestui aspect rezida in faptul ca o comunicare, chiar daca a fost precisa initial,
poate deveni neclara, imprecisd sau imposibila daca in timpul procesului de
comunicare are loc deteriorarea relatiilor dintre comunicatori. Eficacitatea si
eficienta comunicarii sunt sporite de atitudinea pozitiva in comunicare si de
preocuparea legata de sprijinirea relatiei dintre comunicatori.

Abordarea strategica a procesului de comunicare - se refera, pe de
o parte, la abilitatea de a gandi strategic actul de comunicare interpersonala
iar pe de alta parte la competenta comunicatorului de a adopta acela strategii
de comunicare la nivel de organizatie care sa sprijine transpunerea in realitate
a strategiei organizatie. Acest ultim aspect este foarte important deoarece o
comunicare, oricat de precisa si care pastreaza bunele relatii dintre comunica-
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tori, daca nu se subordoneaza strategiei de comunicare a organizatiei, risca sa
impiedice implementarea acesteia.

b) Stiluri de comunicare

Asa cum spuneam anterior,in esenta, nici organizatiile si nici computerele
nu comunicd, oamenii sunt cei care comunica. De aceea, inainte de a dis-
cuta despre comunicarea interna formala si informald, ne vom apleca asupra
comunicarii interpersonale.

Am ardtat mai sus cd oamenii comunica pentru o multime de motive si
ca mesajul are o componenta informationala si una emotionala. Procesul
comunicarii interpersonale necesita dobandirea unor abilitati de baza: ascul-
tarea activa, vorbirea, punerea intrebarilor, parafrazarea, rezumarea, oferirea
si primirea de feedback. Modul in care o persoana imbina aceste abilitati i
defineste stilul de comunicare.

Vorbirea

Ori de cate ori spunem ceva, mesajul contine doud parti:
Ce spunem: continutul,
Cum o spunem: procesul/stilul.

In timp ce schimbarea continutului are un anume impact, calitatea
comunicarii se schimba cel mai mai mult prin schimbarea stilului: in ce fel
vorbesti despre un anumit lucru. Stilul tau verbal si nonverbal le spune celorlalti
despre atitudinea ta fata de continutul comunicarii, daca glumesti, daca esti
nehotarat, méanios sau serios.

Ascultarea

Desi mai putin evidente, si pentru ascultare exista mai multe stiluri. Modul
cum asculti are un efect masurabil asupra calitatii informatiilor pe care le
exprima cealaltd persoana.

Deoarece oamenii raspund la ,cum” la fel de mult cum raspund la ,ce”, re-
zultatul unei conversatii depinde enorm de stilul de ascultare si de vorbire utili-
zate 1n proces. Modul in care asculti sau vorbesti poate sprijini sau poate dauna
prin utilizarea unui stil de comunicare inadecvat persoanelor sau situatiilor res-
pective.

Modurile in care vorbim si ascultam pot fi grupate in patru stiluri majore de
comunicare, in care fiecarui tip de ascultare ii corespunde un stil de vorbire:
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Tip de ascultare Tip de vorbire

Ascultarea conventionala e Sporovaiala/ discutia marunta
e Discutia de ,afaceri”

Ascultarea reactiva e Vorbirea autoritara

e \orbirea artagoasa
e \orbirea rautacioasa

Ascultarea exploratorie ¢ Vorbirea exploratorie
Ascultarea activa (atenta) e \orbirea directa
STILUL I DE COMUNICARE

A. Sporovadiala/ discutia marunta
B. Discutia de ,afaceri”
C. Ascultarea conventionala

Sporovaiala, discutia de ,afaceri” si ascultarea conventionala sunt forme ale
stilurilor neoficiale pe care oamenii le folosesc frecvent pentru a mentine status
quo-ul si a schimba informatii de rutina. Continutul este obisnuit, de zi cu zi.

A. Sporovaiala/ discutia marunta

0 Acest stil prietenos, comun si uneori jucaus, ajuta ca lumea sa mearga mai
departe. Sporovaiala mentine aspectele delicate, usoare, ale unei relatii.

0 Cand doresti sa te relaxezi sau sa tii lucrurile pe un fagas usor si confortabil,
probabil cd utilizezi sporovaiala. In mod tipic intentionezi s3 te faci placut, s
afli in ce ape se scalda celdlalt si sa nu rastorni barca.

0 Acest stil este cel cu care intri si iesi dintr-o conversatie - fata in fata sau la
telefon - cu colegii, clientii, familia, prietenii si strainii. Temele includ de obi-
cei vremea, sportul, evenimente speciale si alte subiecte de interes general.

Comportamente specifice

,Buna ziua si la revedere”

Ce mai faci?
Ne vedem mai tarziu.
,Sa treca timpul”

Cine crezi ca va castiga campionatul?

Povestioare
Dupa toate relele care s-au intdmplat ieri, n-o sa-ti vina sa crezi ce s-a
petrecut
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aseara. Tocmai ne pregateam sa luam cina cand......
Glume lipsite de rautate
Ma corupi sa mai iau un fursec .....
~Prinde din urma!”
M-a cautat cineva cat am lipsit?
Impartssirea evenimentelor zilei
Nu mi-a venit sa cred cand am auzit de accidentul....
Discutii depre date biografice, trasaturi personale, obiceiuri, sanatate, tinuta
Unde ai crescut?
Rareori sar peste micul dejun.
M-a durut umarul in ultima vreme.
Ti-a cazut un nasture.

Impact

Acest stil de vorbire:
0 Ofera timp de relaxare si invioarare impreuna cu alte persoane.
0 Demonstreaza celorlalti ca i placi si ca iti pasa de ei.
0 Creeaza buna dispozitie glumind sau razand impreuna cu ceilalti.
1 Reflectd un nivel minimal sau chiar absenta stresului. Intr-o atmosferd grabits
sau ocupatd sporovaiala scade. Uneori grupurile o folosesc pentru a ascunde
tensiuni nerezolvate.

B. Discutia de , afaceri”

Discutia de afaceri este esentiala pentru indeplinirea celor mai multe
activitati zilnice. In acest tip de discutie te concentrezi asupra problemelor leg-
ate de sarcini — mentinerea si generarea de informatii pentru indeplinirea unei
indatoriri. In cursul unei zile obisnuite este probabil s& ai multe schimburi de
acest tip, atat la serviciu cat si acasa.

Comportamente specifice

Raportare
Andrei Vasilescu va intra in echipa de comunicare.
Oferirea de informatii
Imprumuturile acordate au crescut cu patru procente in ultimul trimes-
tru.
Verificarea
Cand au spus zugravii ca vor termina?
Planificarea
Ce ar fi sa ne intalnim in biroul tau maine la ora doua?
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Urmarirea

Ai mai auzit ceva despre computerul care urma sa fie instalat?
Luarea unor decizii de rutina

Hai sa repetam testul inca o data!
Transmiterea de mesaje

Cei de la tipografie au sunat sa spuna ca sunt gata brosurile.

Impact

Acest stil de vorbire:
O Continua rutina n sistem
o i tine pe oameni informat;i

C. Ascultarea conventionala

Ascultarea conventionala se foloseste atunci cand vrei sa fii in contact cu
ceilalti, sa te arati disponibil intr-un mod placut si amical.

In ascultarea conventionala:

0 Servesti ca o placa de rezonanta relaxatd pentru ceea ce are de oferit inter-
locutorul.

O Arati interes pentru subiect, dar cheltuiesti o cantitate limitata de energie in
acest scop.

O Poti fi complet implicat, dar raspunsurile tale ajuta la mentinerea discutiei la
un nivel usor, de reguld in zona sporovaielii sau a discutiei de , afaceri”. in alte
situatii asculti numai ,.cu o singura ureche”.

Comportamente specifice

Sprijinire partiala
Contact vizual variabil
Confirmari ocazionale
Miscari corporale calme
Intreruperi admisibile

Impact

Acest stil de ascultare:
0 Demonstreaza celorlati participarea la un moment de relaxare impreuna.
O Mentine temele de rutina in zona lucrurilor stiute.
O Poate declansa suparare sau chiar manie daca cineva doreste mai multa res-
ponsivitate si implicare. Atunci cand se discuta subiecte importante, ce nu tin
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de rutinad, acest stil este prea limitat si impersonal pentru a contribui la atin-

gerea esentei problemelor.

In esentd, STILUL I DE COMUNICARE poate fi redat astfel:

Intentia de a fi
Prietenos
Sociabil
Disponibil
Jucaus
Placut

Intentia de a
Stabili contacte
Construi relatii
Mentine legaturile
Ne intelege

Dispozitie/ semnale

nonverbale
Relaxare
Cordialitate
Comfort

Indicii
Teme conventionale
Rutine zilnice
Evenimente speciale

> =< O R"OT®X

g == O~

- EAP e

Intentia de a fi
Informat
Responsabil
Cooperant
Productiv

Intentia de a
Strange/ oferi informatii
Monitoriza activitatile si planurile

Dispozitie/ semnale nonverbale
Politete
Precizie
Stil de afaceri

Cuvinte cheie
Cine
Ce
Unde
Cand
Cum

ASCULTAREA CONVENTIONALA

STILUL II DE COMUNICARE

Vorbirea autoritara
Vorbirea artagoasa

o0

Ascultarea reactiva

Vorbirea rautacioasa

Stilul II de comunicare - vorbire si ascultare, incearca sa foloseasca

terea si controlul pentru a

pu-
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0 Obtine acordul sau consimtamantul

0 Rezista la schimbare

0 Obtine un anume rezultat, chiar daca aceasta se va face prin forta
0 {i schimba pe ceilalti, nu pe sine

A. Vorbirea autoritara

Vorbirea autoritara intentionaza sa fie constructiva. Eforturile de a-si asuma
sarcinile, de a convinge (vinde), negocia, superviza, preda (invata pe altii) si a
milita apar de regula in zona vorbirii autoritare.

Comportamente specifice

A vorbi pentru altii (persoane)
“Nu asta vreil”
A da ordine
“Telefoneaza la depozit si vezi ce avem in stoc!”
Evaluare
"Aceasta procedura este mult mai buna decét cea veche.”
Stabilirea asteptarilor, impunerea limitelor
“Intelegi, nu-i asa, ci trebuie s§ ddm materialul pédnd la ora 3 dupd
amiaza, altfel va trebui sa stam aici toata noaptea?”
Sfatuirea, oferirea de retete
“Trebuie sa ai rabdare cu Mihai. Nu ii poti impune nimic. Uite cum tre-
buie sa te porti cu el...”
Atentionare, prevenire
“Atentie cand muti cutia aia! Capacul e rupt.”
Intreb&ri inchise, directive, care induc réspunsul sau manipuleaz
“Nu crezi ca...?”
“Nu esti de acord ca...?”
Promovare, vanzare
“Incearcd mécar o datd! Dacd nu-ti place nu-ti mai spun nimic.”
Asumare, a vorbi pentru altii (grupuri)
“Cu totii vom fi usurati cAnd vom scapa de problema aceasta.”
Pretuire
“Proiectul a fost un succes. Am facut cu totii o treabd buna.”

Impact

Acest stil de vorbire:
0 Arata asumarea sarcinii intr-un mod proactiv, eficient.
O Atunci cand functioneaza, ii determina pe ceilalti sa fie de acord si sa consimta
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la indeplinirea ordinelor.

0 Datorita conciziei si eficientei sale taioase, acest stil poate crea neintelegeri,
distantare si tensiune.

0 Incurajeazd rezistenta atunci cand este principalul stil de vorbire folosit si
poate genera raspunsuri de tipul vorbirii artagoase sau vorbirii rautacioase.
Celor mai multi dintre oameni le place sa ia parte la luarea deciziilor care Ti
privesc; sunt putini cei carora le place sa li se dea ordine.

B. Vorbirea artagoasa

Vorbirea artagoasa incearca sa forteze schimbarea prin atacarea celorlalti si
apararea propriei persoane. Vorbirea artagoasa:

0 Foloseste un limbaj activ, direct, agresiv si frecvent punitiv.

0 Tinde sa plaseze persoana in pozitia de putere absoluta.

0 Se centreaza mai degraba pe persoana decat pe problema.

O Mai degraba exprima decat influenteaza frustrarea, mania si teama.

0 Evita sau neglijeaza propria contributie si propriul raspuns la situatie.

0 Apare de regula in jurul unor asteptari neclare sau neimplinite - o schim-
bare de planuri, lipsa de timp, de bani sau energie - cadnd oamenii se simt
tematori, maniosi, amenintati, disperati sau coplesiti.

O Este mai degraba reactiva decét proactiva.

0 Seamana cu razboiul conventional (foloseste tactici directe, frontale).

Comportamente specifice

A pretinde, a da ordine
“Fa cum iti spun si nu ma intreba de ce!”
Blamari, acuzatii, atacuri, jigniri
“De ce nu ai fost atent? Si nu imi spune ca ai fost, am vazut cu ochii
mei.”
Amenintarea cu consecintele
“Mai fa asta o data si o sa regretil”
Etichetarea
"Esti lenes si iresponsabil.”
Injuria, minimalizarea si folosirea cuvintelor ,incarcate”
“Asculta,prostule, de cate ori sa-ti spun ca nu asa se fac lucrurile?”
Auto-apérarea
"Am facut-o in singurul mod in care am stiut sa o fac.”
Interogarea
“Spune-mi ce géndesti. Stai acolo cu zdmbetul ala stupid si nu spui
nimic.”
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Judecarea, umilirea

“Daca ai avea creier nici n-ai sti ce sa faci cu el.”
Provocarea, ridiculizarea

"Esti asa de perfect, nu gresesti niciodata.”
A tine lectii, a moraliza, a tine predici

“Nici macar n-ar trebui sa permiti unor asfel de ganduri sa iti intre in cap.”

Laudarosenie

“De cand am inceput sd lucrez aici nimeni, nu s-a putut masura cu

mine.”
Psihologizare, diagnosticare

“Iti sugerez s& cauti cauza reald a problemelor tale. Esti paranoic!”
Injurdturi/ limbaj suburban

n ”

Impact
Acest stil de vorbire:

0 Poate determina izbucnirea periodica a unor certuri.

0 Daca este folosit frecvent hraneste frustrarea si resentimentele.

0 Conduce la imposibilitatea de a gasi solutii pozitive pe termen lung la pro-
bleme dificile.

0 Este rupt de realitatea sinelui si a celorlalti si prin aceasta este in afara con-
trolului.

0 Poate deteriora relatiile — spune sau insinueaza lucruri care ranesc si care
sunt regretate mai tarziu.

C. Vorbirea rautacioasa

Oamenii recurg la vorbirea rautacioasa atunci cand cred ca nu au abilitatea
de a influenta situatiile direct si pozitiv. Vorbirea rautacioasa:

0 Este indirecta sau manioasa, semnalizand frecvent suferinta si resentimen-
tele ascunse.

0 Exercita puterea prin aparenta lipsa de putere — foloseste lipsa acordului
intr-un mod indirect, pasiv-agresiv (rezistenta).

0O Poate ameninta cu retragerea, sabotajul sau represalii.

0 Exercita controlul mai degraba de jos in sus decéat de sus in jos.

0 Este frecvent o expresie a neajutorarii si a lipsei de speranta.

0 Incearca frecvent s3 raspandeascd vinovitia si rusinea.

0 Seamana cu razboiul de gherilad (foloseste tactici indirecte, de tip ,/oveste si

fugi”.
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Comportamente specifice

,Vajait de glont”
“Daca esti asa destept, fa-o tu!”
Implicare ,Sarmanul de mine - nu-i asa ca e groaznic?”
“Nici macar nu ma intreba cineva daca vreau sa ma duc!”
., Tarséitul picioarelor”
”0 sa o fac atunci cand o sa am timp.”
Plangeri, autocompatimire
“Cum se face cad numai eu trebuie sa fac muncile neplacute?”
Bosumflari, ignorari (indiferenta tacuta in indeplinirea sarcinilor de serviciu)
Ascunderea unor informatii
“Ti-am spus o datd. Daca nu-ti amintesti ce ti-am spus, n-am sa mai
repet!”
Retragerea furioasa
“Nu e treaba noastrd. Lasa-i sa facd cum vor si apoi sd suporte
consecintele!”
Negarea
“Nu, nu-i nimic gresit/ réu. Ce te face sa crezi asta?”
Cinism, sarcasm
“Ei, ia te uita cine are toate raspunsurile!”
Pacificare
“Nu, e OK. Hai sa facem cum zici tu, probabil ca va iesi mai bine.”
A face pe martirul sau victima (acoperindu-i pe ceilalti, acceptand invinuirea)
“E vina mea din nou. Ar fi trebuit s&...”
Autoumilirea
"Daca nu eram asa de tamp, as fi gasit eroarea.”
A barfi, a fi arogant
“Nu m-as fi gandit sa ma cobor atét de jos. Dar pentru tine asa ceva e
normal.”
A tine socoteala, a ,trece la raboj”
“Nu o sa uit ce-ai spus acum si o sa o regreti.”
A minti, a distorsiona
“L-am sunat pe Ion ieri.” (nu a dat nici un telefon)
“Spunea ca o sa vina pe la noi.” (nu a mentionat cand)
Incercarea de a-I invinoviti pe altul
“Dacéa te-ar fi preocupat cu adevarat proiectul ai fi terminat mai devrem
treaba asta.”

Impact

Acest stil de vorbire:
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0 Comunica o atitudine de tip ,sarmanul de mine”;

O Poate reprezenta un nivel scazut de stima de sine adoptat ca stil de viata cu
mult timp Tn urma sau un rapuns temporar - de tip jignire sau ofensa - la o
situatie particulara;

O Hraneste conflictul mocnit;

0 Secatuieste si rispeste energia grupului.

Afirmatiile din zona vorbirii artagoase si a vorbirii rautacioase evolueaza in
jurul proceselor de gandire (cine sau ce e bine sau rau) si al actiunilor (ce ar
trebui sa faca sau sa nu faca cineva).

Indicii despre vorbirea artdgoasa si vorbirea rautdcioasa

O Trebuie sa realizati ca ambele sugereaza probleme ignorate;

0 Recunoasteti aceste stiluri ca pe niste indicii ca trebuie sa identificati adevarata
(adevaratele) problema (probleme);

O Observati elementele nonverbale - ton si gesturi - care semnaleaza aceste
stiluri.

D. Ascultarea reactiva

Ascultarea reactiva este un stil inchis. Intentia este de a apara sau a con-
tracara o pozitie prin ascultare selectiva si incercarea de a-i dirija pe altii. As-
cultarea reactiva incearca sa controleze sau sa limiteze ceea ce este spus mai
degraba decét incurajeaza obtinerea de informatii noi sau utile de la ceilalti.

Comportamente specifice

a intreruperi pentru a prelua conversatia;

0 Lipsa de atentie sau ignorarea unor informatii critice;

O Presupunerea, ,citirea-mintii”;

O Judecarea constantd, evaluarea, disputa (indiferent daca este vorba de acord
sau dezacord);

0 Punerea unor intrebari care sugereaza raspunsul care acopera intentia
ascunsd, nemarturisita a ascultatorului - “Nu crezi ca...”;

0 invinovatirea, cererea de justificdri, punand frecvent intrebari de tipul
,de ce?”;

O Gesturi agresive sau de distantare;

O Fortarea unui acord;

O Impunerea unor solutii/actiuni;

O Ascultatorul asculta doar atat cat sa-si formuleze o reactie si apoi intrerupe
si contraataca cu propria perspectiva;
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0 Descurajeaza vorbitorul prin incercarea de a-i lua posibilitatea de a se expri-
ma;

0 Ignora, reinterpreteaza, distorsioneaza, amageste sau manipuleaza ceea ce
vorbitorul spune in incercarea de a forta acordul sau schimbarea;

0 Raspandeste informatii fragmentate, incorecte, distorsionate si false.

Impact

Acest stil de ascultare:

O Poate fi eficient in energizarea/ declansarea unei actiuni;

0 Ofera ocazia de ventilare, care semnalizeaza existenta unor probleme;
0 Genereaza tensiuni, nevoia de justificare si rezistenta;

[ Risca sa creeze sentimente neplacute si sa deterioreze relatiile;

O Creste stresul, frustrarea si mania;

0 Semnalizeaza rezistenta;

0 Submineaza raporturile si increderea;

0 Genereaza neintelegeri;

0 Duce la decizii de proasta calitate;

O Pe termen lung duce la pierderi in calitate, timp si bani.

Desi, asa cum am aratat acest stil poate avea si aspecte pozitive, in majori-
tatea situatiilor produce efecte negative. Dezacordurile intre membrii grupurilor
de lucru devin mai degraba lupte pentru putere (cu membrii aliati in tabere
- cine are dreptate si cine nu) decat schimburi de informatii. Rezultatul este
frecvent un impas. Lipsa de abilitati de ascultare duce la blocarea grupului.

In esentd STILUL II DE COMUNICARE poate fi redat astfel:

Intentia de a fi \") A Intentia de
in control (o] U A fi in control/ la conducere
De ajutor R T De a fi direct
Convingator B (o] De a fi convingator
Eficient I R De a instrui
Dispozitie/ semnale R I De a evalua
nonverbale E T De a stabili asteptari/ de a pune limite
) A A De a intari pozitiv
Energic R De a folosi autoritatea legitima
Autoritar A De a castiga acordul

De aignora
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Intentia de a fi
Drept
Justificat
Chinuitor (uneori)

Intentia de a
Forta
Ataca
Apara/ contracara
Evita responsabilitatea
Ascunde teama/
vulnerabilitatea
Intimida
Falsifica
Concura/ castiga

Dispozitie/ semnale
nonverbale
Tensionat
Nelinistit
Agresiv
Ostil
Abuziv

\" \"/ Intentia de a fi
(o] (o] Luat in seama
R R Compatimit
B B Necooperant
I I Vazut ca neajutorat
R R Intentia de a
E E Manipula
A A Acoperi ranile
Proteja
Contracara schimbarea
A R Plati cu aceeasi moneda
R A Reinterpreta
T U Schimba sensul
A T
G A
(o) C Dispozitie/ semnale nonverbale
A I Letargic
S o Plin de resentimente
A A Indiferent
S Dezinteresat
A Sfidator
Cinic
Lipsit de speranta
Ménie tacutd

Cuvinte cheie

Tu, eu, el, ei, intrebarea”de ce”
Afirmatii frazate ca intrebari imperative ("ar trebui”, "trebuie sa”)

superlative

"o

("intotdeauna”,” niciodata”, “fiecare”)

presupuneri

ASCULTARE REACTIVA

STILUL III DE COMUNICARE

A. Vorbirea exploratorie
B. Ascultarea exploratorie

Ascultarea exploratorie si vorbirea exploratorie graviteaza in jurul unor
chestiuni nerutiniere sau a unor probleme nesigure si complexe care pot fi
foarte neclare si nedefinite. Acest stil de comunicare este rece, obiectiv si
rational pentru a céastiga o privire de ansamblu, pentru a explora fapte si a
examina posibilitati.
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A. Vorbirea exploratorie

Vorbirea exploratorie are o calitate experimentald. O poti folosi pentru a:

0O Specula referitor la cauze;

O Enumera posibilitati;

O Expune solutii;

0 Incerca diferite scenarii fird a te angaja intr-o directie anume.

Comportamente specifice

Identificarea problemelor
“Ma intreb daca tehnologia noastra nu incepe sa fie invechita?”
Dand informatii relevante, de fond
“Grupul lui Matei ar vrea sa initieze o revizuire a procedurilor financiare.
Analiza cauzelor
"Poate ca dominand piata de atat timp am devenit excesiv de increzatori.”
Oferirea de pareri sau explicatii
“Cred ca are legatura cu economia. De fiecare data cdnd are loc o
incetinire in ritmul vanzarilor apare problema asta.”
Interpretari
"Telefonul Ilenei inseamna ca a ramas in urma cu proiectul.”
Formularea de posibilitati
“Poate putem discuta cu cativa colegi si sa vedem daca si ei s-au con-
fruntat cu aceasta problema.”
Formularea de solutii
“Mi-ar placea sa testam materialul timp de doua luni inainte de a lua o de-
cizie.”

”

Impact

Acest stil de vorbire:

O Reduce presiunea si creste fluxul de informatie;

0 Creeaza un mediu de gandire propice experimentarilor ideatice si extinderii
optiunilor de viitor;

0 Este un mod sigur de a testa prin emiterea de observatii si prin punerea
intrebarilor;

0 Se concentreaza mai mult pe trecut si pe viitor decat pe prezent;

O Trece superficial peste teme si frecvent rateaza esenta acestora;

0O Poate fi un mod sofisticat de a evita rezolvarea unor probleme - cand nimeni
nu isi asuma responsabilitatea pentru punerea in aplicare a noilor idei;

0 Poate lasa membrii grupului cu un sentiment de insatisfactie prin lipsa de
incheiere.
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B. Ascultarea exploratorie

Ascultarea exploratorie este un stil semideschis. Intentia este de a explo-
ra. Ascultatorul foloseste intrebari pentru a sonda. Drept rezultat el conduce,
constient sau nu, urmarind mai degraba propria agenda decat pe cea a vorbi-
torului. Desi acest comportament pare ca stimuleaza culegerea informatiilor, in
fapt, el limiteaza calitatea acestora.

Comportamente specifice

Punerea de intrebari inchise - limitand raspunsul la ,da”, ,nu”, ,bun/bine”,
Lrau”, etc.

Punerea de intrebari semiinchise - directiondnd, dar lasand raspunsul la
latitudinea vorbitorului.

Conduce (indruma) conversatia.

Sondeazd pentru obtinerea mai multor informatii intr-o maniera ne acu-
zatoare.

Impact
I. Impact pozitiv

Acest stil este dominat de intrebarile inchise. Intrebarile inchise directioneaza
converstia. Ele pot fi foarte utile pentru:
0 Completarea informatiilor lipsa;
O Clarificarea partilor neclare/ confuzante;
O Confirmarea informatiilor (de pilda acuratetea interpretarii sau a rezumarii);
0 Structurarea unei conversatii cu persoane care:
¢ Vorbesc prea putin (au nevoie de ajutor pentru a-si spune complet po-
vestea);
¢ \Vorbesc prea mult (au nevoie de organizare pentru a nu se pierde in
detalii).

II. Impact negativ

Intrebarile inchise, intentionat sau nu, limiteazd frecvent obtinerea
informatiilor esentiale prin:
0 Dezorganizarea fluxului spontan al vorbitorului;
0 Abaterea conversatiei de la informatia decisiva;
0 Deplasarea punctului central de la experienta directa a vorbitorului la
cunostintele familiare ascultatorului (aceasta apare mai des cand ascultatorul
este ,expert”).
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0 Urmarind mai degraba agenda ascultatorului - despre ce crede el ca trebuie
sa intrebe - decét experientele, interesele si preocuparile vorbitorului.

0 Mai degraba anticipeaza urmatoarele intrebari, decat acorda atentie datelor
imediate.

Impactul stilului III de ascultare

O Creste atentia.

O Elibereaza tensiunea momentului prin deschiderea discutiei.

0 Creste calitatea informatiei fata de cea obtinutd prin stilurile conventional
sau reactiv.

0 Se centreza pe date, ganduri si actiuni si frecvent trece cu vederea senti-
mente si dorinte.

0O Poate limita schimburile de informatii.

Pentru a ajunge la esenta problemelor si a actiona in consecinta, ascultarea
exploratorie si vorbirea exploratorie functioneaza cel mai bine in combinatie cu

urmatorul stil de vorbire si ascultare, vorbirea directa si ascultarea atenta.

In esentd STILUL III DE COMUNICARE poate fi redat astfel:

Intentia de a fi VORBIREA Dispozitie/ semnale nonverbale
Rational EXPLORATORIE Calm
Expansiv Experimentator
Flexibil Investigator
Patrunzator Sustinator
in sigurant3 Intelectual
intentia de a ASCULTAREA | Cuvinte cheie
Clarifica EXPLORATORIE Orientare catre trecut sau
Dobandi perspectiva viitor
Dezvolta perspective Intrebari deschise
Evalua alternative Probabil, poate
Cduta sau asculta Mirare, presupunere
sfaturi Ce-ar fi daca..
De ce (fara invinuire)

STILUL IV DE COMUNICARE

A. Vorbirea directa

B. Ascultarea activa

Vorbirea directd si ascultarea activd merg direct catre esenta. Comunica-

rea dezvaluie informatii despre sine, mai ales lucrurile care raman nespuse in
celelate doua stiluri — Tn mod tipic sentimente si dorinte. Mai mult decat atat,



29

acest stil se armonizeaza cu ceilalti pentru a intelege situatia din punctul lor de
vedere.

A. Vorbirea directa

Vorbirea directd st la baza deplinei constientiziri de sine si a celorlalti. in

vorbirea directa:

O Recunosti constientizarea ta si a celorlalti - datele senzoriale, gandurile,
sentimentele, dorintele si actiunile.

0 Accepti ceea ce gasesti ca ceea ce este in loc sa ignori, sa negi sau sa fugi
de lucrul respectiv.

O Actionezi asupra si nu in functie de ceea ce constientizezi.

In acest proces membrii grupului se folosesc de toate abilititile de vorbire

pentru a se ajuta unul pe celdlalt sa:

0 Recunoasca dorintele si sentimentele semnificative, canalizandu-le intr-o
schimbare productiva.

O Se ocupa complet si corespunzator de tensiuni, diferente si conflict fara a
invinovati, a pretinde, a (se) apara sau a insela.

O Lucreze impreuna pentru producerea unor planuri de actiune colaborative.

Abilitatile de vorbire utilizate:

. A vorbi pentru sine

. A descrie date senzoriale

. A exprima ganduri

. A impartasi sentimente

. A dezvalui dorinte

. A expune (planuri de) actiuni

Ul WN

Vorbirea de calitate foloseste toate aceste abilitati.

Comportamente specifice

Centrarea pe problema

"Tata cum vad eu ceea ce se intampla.”
Identificarea tensiunii

"Chiar acum ma simt foarte frustrat.”
Recunoasterea diferentelor

"Cred ca ne situam la poli opusi in problema asta.”
Cerere de feedback

"Fac eu ceva ce te face sa iti termini de sustinut ideea, imediat dupa ce ai
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inceput sa vorbesti?”

Oferire de feedback
"Am observat ca uneori iti cobori vocea la sfarsitul propozitiei. Cand se
intdmpla lucrul acesta ma gandesc ca nu ai incredere / nu crezi in ceea ce
spui.”

Exprimarea aprecierii

"Multumesc pentru ca ai stréns toate datele. Sprijinul tdu imi da in-
credere sa perseverez in decizia pe care am luat-o0.”

Dezvaluirea impactului, recunoasterea vulnerabilitatii
"Cel de-al treilea trimestru chiar ma sperie. Cred cd avem o problema.”

Asumarea responsabilitatii pentru propria contributie sau propriul raspuns
"Cand tu faci o remarca, te contrazic fara sa ascult cu adevarat ce ai de
spus.”

Solicitarea unei schimbari
"Gluma asta cu sosetele nu mai este amuzanta pentru mine. Nu mai vreau
sa o mai aud iarasi.”

Scuzele
"Cred c& te-am jignit cdnd am ignorat contributia ta. Imi pare rdu cd am
facut asta si te asigur cad nu se va mai repeta.”

Oferirea de sprijin
"Am sa sustin decizia ta.”

Impact

Acest stil de vorbire:

Este un stil puternic, daca nu incerci sa preiei puterea;

Isi extrage puterea reald din punerea cartilor pe masé, fard inselatorii;
Faciliteaza discutarea unor subiecte dificile daca intentiile sunt de colaborare
si asociere si nu control si manipulare;

Permite ca fiecare sa fie recunoscut ca expert prin propria sa experienta;
Rezultatul cel mai frecvent este reprezentat de conversatii pozitive;
Construieste incredere pe masura ce participantii la discutie isi impartasesc
sentimentele, gandurile si dorintele reale legate de subiectul in cauza.

aaag

aaa

Stilul de vorbire directa genereaza in acelasi timp si riscuri si oportunitati

0 Pe masura ce dezvalui mai multe despre tine, sporesti posibilitatea de alegere
a ascultatorului — ce poate face constructiv sau distructiv cu informatia pe
care i-o oferi;

O De regula, dezvaluirea atrage dezvaluire si rezultatul este o noua intelegere,
satisfactie si productivitate;

O Sfaturi;

3 Nu incercati sa folositi vorbirea directa pretinzand ca va pasa de ceva sau cine-
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va sau ca sunteti dispus sa colaborati daca aceste lucruri nu sunt reale. Ceilalti
va vor vedea si va vor auzi; vor remarca nepotrivirea dintre limbajul nonverbal
semnalizand dorinta de control si cuvinte si isi vor pierde increderea.

0 Daca intentia este sa detineti controlul, spuneti acest lucru. Dezvaluirea
intentiei dumneavoastra folosind vorbirea directa le da celorlati posibilitatea
alegerii de a va fi alaturi sau nu;

O Realizati ca vorbirea directd are limite si nu este un panaceu universal
sau un remediu rapid. Nu va garanteaza ca veti obtine ceea ce doriti ci
demonstreaza angajament fata de un proces deschis.

B. Ascultarea activa

Ascultarea activa este un stil deschis de ascultare. Secretul ascultarii active
este patrunderea in lumea si experienta vorbitorului asa cum o face el. Intentia
este de a descoperi, incurajand vorbitorul sa se exprime liber. Cu exceptia ace-
lor persoane care vorbesc prea putin sau prea mult, si cu care este utila fo-
losirea intrebarilor deschise, ascultarea atenta imbogateste fluxul si calitatea
informatiilor.

In ascultarea activd, intentia este de a fi exact si de a te conecta cu vorbi-
torul si nu de a-l corecta, de a-i da ordine sau de a-i manipula experienta.

Abilitati de ascultare activa

Insotirea (a fi aldturi de celdlalt, a fi prezent in relatie) - privind, ascultand
urmarind;

Recunoasterea si aprecierea experientei celuilalt;

Solicitarea de informatii suplimentare;

Rezumarea pentru a te asigura ca ai inteles corect;

(Abilitatile de punere a intrebarilor deschise se asociaza cu Stilul III de co-
municare, ascultarea exploratorie).

a

auaaa

In ascultarea activa:

Pui temporar deoparte propriile preocupari;
Pur si simplu urmaresti ce spune celalalt;
Nu repeti, evaluezi sau redirectionezi;
Incerci s& te pui in locul celuilalt.

I R R

Impact

Acest stil de vorbire:
0 Reduce tensiunile interpersonale, stabileste raporturi si cladeste incredere;
O Dintre toate tipurile de comunicare, creeaza cea mai completa si corecta
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baza de informatii.
O Sporeste stima participantior la proces.
[ Castiga dreptul de a fi ascultat.

in esenta STILUL IV poate fi redat astfel:

Intentia de a fi VORBIREA Intentia de a
Deschis EXPLORATORIE Dezvalui
Clar Se pune de acord
intelegétor Actiona pe baza a
Direct ,Ceea ce este”
Precis Se conecta, nu de
Responsabil a controla
Sincer Se ingriji de sine
Asertiv si de ceilalti
Cordial Colabora
Respectuos
Plin de tact
Dispozitie/ semnale ASCULTAREA Cuvinte cheie
nonverbale EXPLORATORIE Mesaje de tip ,Eu”
Atent Cuvinte care numesc
Implicat sentimente
Serios Cuvinte care numesc
Centrat dorinte
Concentrat Orientare catre
prezent
Exprimarea
dorintelor si
actiunilor viitoare

In concluzie, de fiecare datd cand analizdm modul in care si noi, dar si
ceilalti, comunicam, trebuie sa avem in vedere

Scopul si obiectivele comunicarii
0 Ce vreau sa spun, de ce vreau sa spun acest lucru, acum, acestei persoane?
O Ce imi spune de fapt cel din fata mea, de ce imi spune mie, acum, acest
lucru?

Comportamentul de comunicare
Deschis

Prudent

Evitant, etc

aaa

Atitudinea fata de sentimente
O Acceptare
O Respingere
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0 Recunoastere, etc.

Motivatia pentru schimbarea comportamentului (daca este necesara)

0 De ce ar face persoana din fata mea ceea ce ii sugerez? Care ar putea fi
beneficiile comportamentului sugerat?

O Care ar fi aspectele pozitive ale comportamentului care mi se sugereaza?

Rezultatul asteptat in urma adoptarii unui anume stil de comunicare
0 Teama, respingere, acceptare, incercare

II. Comunicarea interna formala

In acest tip de comunicare canalele formale de comunicare sunt create
controlat. Exista un sistem de responsabilitati si de delegari de sarcini care
urmaresc ierarhia din organizatie. Diseminarea informatiei pe aceste canale
este lenta.

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

a) in cazul comunicérii de sus in jos

1. Aceasta este initiatda de managerii din esaloanele superioare catre subordonati.

2. Este folosita pentru transmiterea de directive si dispozitii, pentru explicarea
regulamentelor, procedurilor, practicilor, hotararilor, scopurilor si politicilor
organizatiei.

3. Se mai foloseste si pentru a influenta opiniile, de a schimba atitudini, de a
diminua teama, suspiciunea si reticenta generate de lipsa de informare, de a
preveni neintelegerile si pentru a pregati angajatii pentru schimbari.

b) in cazul comunicérii de jos in sus
1. Este o comunicare dinspre subordonati spre nivele ierarhic superioare
2. Furnizeaza un oarecare feedback pentru manageri, faciliteaza implementa-
rea deciziilor si poate aduce in prim plan idei valoroase
3. Dezamorseaza tensiunile emotionale si asigura angajatilor sentimentul de
valoare personala

c) iIn cazul comunicérii pe orizontald
1. Aceasta comunicare are rolul de a realiza coordonarea diferitelor depar-
tamente, corelarea activitatilor, rezolvarea problemelor si a conflictelor si
transmiterea de informatii intre diferite departamente.
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III. Comunicarea interna informala
a) Barfa si zvonurile

Comunicarea interna informald este orice comunicare desfasurata in afara
canalelor formale de comunicare.

Instinctiv, oamenii comunica preferential cu cei care i-ar putea ajuta sa isi
realizeze nevoile, dorintele, scopurile, cu cei care 1i fac sa se simta in siguranta,
cu cei care au o baza comuna de limbaj si preocupari. Oamenii au tendinta sa co-
munice astfel incat sa isi Imbunatateasca statutul social, puterea de influentare
sau controlul. Astfel, apar spontan canale informale de comunicare prin care
se transmit zvonuri (mesajul se refera la situatii, evenimente, intdmplari) sau
barfe (mesajul se refera la oameni). Mesajele informale contin informatii legate
de unele aspecte mai delicate (sentimente, atitudini, perceptii).

Barfa este o manifestare naturala a dinamicii organizationale, si atat timp
cat comunicarea informala nu predomina in fata celei formale, ea are anumite
functii sociale bine definite.

In editia din octombrie 2008 a revistei Scientific American Mind, Prof. Frank
T. McAndrew, specializat in psihologie sociala afirma ca “... barfa este un feno-
men mai complicat si mai important din punct de vedere social decit credem ".
El spune ca barfa este un produs al evolutiei, aparuta inca din timpurile preis-
torice si care a permis stramosilor nostri sa supravietuieasca si sa prospere in
comunitatile lor.

Privind organizatiile ca pe niste retele conversationale, barfa apare in
discutie in mod firesc. Si barfa, ca orice alt aspect al taifasului, este frecvent
respinsd ca nerelevantd, sau mai rau, ca o componenta distructiva a amal-
gamului conversational.

In ciuda acestor consideratii, McAndrew identificd un numr de aspecte
pozitive ale barfei.

Acestea includ:

Increderea implicitd in a discuta aspecte delicate cu o altd persoan3;

Cresterea legaturilor interumane prin impartasirea unor secrete cu altii;

O cale de a invata regulile nescrise ale grupurilor sociale prin clarificarea

ambiguitatilor legate de normele culturale;

@ O cale eficentd de a reaminti membrilor grupului importanta valorilor si
normelor acestuia;

O O cale de a preveni comportamentul deviant si de a pedepsi pe oricine
incalca normele si valorile stabilite;

0 Este una dintre cele mai directe cdi de a ne compara, din punct de vedere
social, cu ceilalti.

aaad
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Cu alte cuvinte, el arata ca barfa este o parte a identitatii noastre, "o parte
esentiald a ceea ce face grupurile sa functioneze cét de bine pot”. Din aceasta
perspectiva, Prof. McAndrew sustine ca barfa este mai degraba o abilitate
sociala decat un defect de caracter. Abilitatea consta in a sti cdnd, unde, cu
cine si despre cine sa te angajezi in acest exercitiu. Aceia care se complac in
exces, barfind oricand si cu oricine, risca sa isi castige reputatia de persoane in
care nu se poate avea incredere. Pe de alta parte, refuzul de a se implica este
o cale rapida catre izolare socialda. McAndrew sugereaza ca “Barfitul cu succes
semnificad a fi un bun partener de echipa si a impartasi informatii cheie intr-un
mod care nu este perceput ca fiind in interesul propriu, si de a intelege cand
trebuie sa taci.” Prin aceasta, barfa apare ca o expresie a dinamicii politicii
organizationale. Pe de altd parte, barfa este un factor important de legatura
pentru interactiunile conversationale zilnice prin care organizatiile functioneaza
Si apar rezultate.

O alta functie importanta a barfei, asa cum aratd Norbert Elias and John
Scotson, in cartea lor "The Established and the Outsiders”, este de a intari
relatiile de putere dintre diferitele grupuri din organizatii, determinand cine este
parte a grupului si cine nu?.

IV. Cultura organizatiei - cadrul comunicarii interne

Cultura organizatiei este cadrul in care se desfasoara comunicarea interna.
Ea inglobeaza totalitatea standardelor, normelor, regulilor, traditiilor si valo-
rilor impartasite de membrii organizatiei in procesul muncii lor. Cadrul culturii
organizationale intareste comportamentele dezirabile si le indeparteaza pe cele
care sunt in dezacord cu obiectivele si scopurile organizatiei.

Cultura organizatiei se regaseste in manifestari concrete, cum ar fi stilul de
conducere, modul in care sunt motivati angajatii, relatiile de munca, codul ves-
timentar, disciplina in munca. Ea determina modul in care se munceste, modul
in care sunt tratati angajatii si relatiile interpersonale din cadrul organizatiei;
cum, ce si de ce se comunica. Stilul, canalele si strategiile de comunicare sunt
intercorelate cu cultura organizationald, iar climatul rezultant al comunicarii va
fi o componenta importanta a acestei culturi. Cultura organizatiei este aceea
care prezice comportamentul acesteia pe termen lung.

Rareori membrii unei organizatii isi dau seama ca apartin unei anumite
culturi Tnainte de a veni in contact cu membrii unei alte organizatii unde “Ju-
crurile stau altfel”, ca de exemplu “la noi nu se face asa ceva”, "aici nu se vine
Imbracat asa”, “la noi ideile noi sunt pretuite”.

Formarea culturii organizationale poate fi marcata de istoria organizatiei, 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 organizatiei, de mediul in care opereaza organizatia,
de evenimente ce au loc in interiorul organizatiei (faliment, schimbarea con-
ducerii, greseli majore, accidente, etc) de marimea organizatiei, de oamenii din
care este compusa ea, de obiectul activitatii.

Cultura organizationala mai este influentata si de profilul profesional si teh-
nologia folositd pentru activitatea organizatiei, de limbajul folosit. Scopul si
obiectivele organizatiei (profilul, calitatea, supravietuirea, dezvoltarea, presti-
giul) pot impune anumite caracteristici culturii organizationale si, implicit siste-
mului de comunicare.

Intr-o organizatie coexista frecvent subculturi care pot conlucra sau pot
intra in conflict. De pilda departamentul financiar, cel de programe, si cel de
imagine pot conlucra foarte bine pentru implementarea unui program. Totusi,
jargonul folosit de fiecare, modul de a percepe si interpreta mesajele, modul de
rezolvare a conflictelor, atitudinea fata de risc, chiar modul de a lucra sau de a
gandi, sunt doar cateva manifestari in care pot aparea diferente, iar comunica-
rea eficace si eficienta permanenta este singura cale prin care aceste diferente
pot fi gestionate astfel incat sa aiba efecte pozitive.

Cultura organizatiei este garantia ,socializarii” organizationale, a transmi-
terii unei experiente trecute, a inocularii obiectivelor, este garantia succesului,
a continuitatii. Ea poate fi un cadru propice pentru performantd sau poate fi
o piedica, caz in care se cere o schimbare radicala la nivelul mentalitatilor si
actiunii colective.

S-a insistat pe patru mari categorii de componente: credinte, valori, norme
care prevaleaza in grupurile organizatiei; miturile si istoriile; riturile colective;
tabuurile.

Analiza credintelor, valorilor si normelor se rezuma la modul cum se
structureaza acestea in interiorul grupurilor si mai apoi, cum se generalizeaza
prin comunicare interpersonala si intre grupuri, comunicare supusa jocurilor
si strategiilor. Unele cercetari au aratat cazuri in care credintele, valorile si
normele devin adevarate bariere in calea functionarii organizatiei, iar altele au
analizat diferentele culturale dintre grupuri.

La randul lor, miturile au o functie simbolica la fel de importanta.

Ritualurile colective se refera la comportamentele previzibile, iar tabuurile
la modalitatile prin care este disimulata frica organizationala.

Charles Handy? identifica patru mari tipuri de culturi organizationale: cultu-
ra puterii, cultura rolului, cultura sarcinii si cultura persoanei. Fiecare dintre
acestea impune un stil de comunicare si anumite strategii de comunicare care
genereaza un anumit climat de comunicare specific. C. Handy a numit cate 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 indeplinit si
Dionysos este patronul cultului persoanei.

O Cultura puterii se caracterizeaza prin: centru unic de putere, relatii baza-
te pe incredere, birocratie redusa, adaptabilitate la amenintarile externe,
inclinatie spre risc.Acest tip de cultura se dezvolta cu succes in organizatii
mici, antreprenoriale, in organizatii politice, in general in organizatii cu scop
unic si limitat. Controlul este centralizat, deciziile se iau ca rezultat al puterii
si influentei si nu pe baze procedurale, de merit sau logice. Sursa de putere
este pozitia si detinerea resurselor. In aceste organizatii comunicarea este
predominant de sus in jos si are caracter prescriptiv. Acest tip de organizatii
raspund rapid la evenimente si schimbarile din mediu, dar succesul lor de-
pinde de calitatea deciziilor celor care conduc. Cultura puterii se bazeaza
pe o comunicare directd si asertiva. Performanta se judeca in functie de
rezultate si toleranta pentru modul in care sunt obtinute este larga, de unde
si lipsa preocuparilor pentru o anumita etica. Oamenii sunt duri si obisnuiti
sa lucreze in nesigurantd; succesul lor poate fi insotit de un moral scazut,
conflicte puternice si atmosferda de concurenta. Strategiile de comunicare
folosite sunt de control, de structurare sau dinamice. Cel mai adesea clima-
tul de comunicare rezultant este unul defensiv;

0 Cultura rolului se caracterizeaza prin specializare si relationare specifice
birocratiei, servicii bine definite. Acest tip de cultura se dezvolta in organizatia
formala clasica, ce poate avea succes intr-un mediu de operare stabil, cand
ciclul de viat3 al produsului este indelungat. in contrapartidd, organizatia va
percepe tarziu nevoia de schimbare si se va adapta greu.Cultura rolului este
caracterizata de existenta unor sectoare puternic specializate (ex: marke-
ting, financiar, relatii publice), inalt grad de standardizare si formalizare,
care se extinde si asupra comunicarii. Totul este controlat de reguli si pro-
ceduri care definesc munca si autoritatea, modul de comunicare si modul
de rezolvare a conflictelor. Retelele de comunicare formala sunt bine struc-
turate. Sursa majora de putere este pozitia. Regulile si procedurile sunt
mijloace de influentare. Pentru individ, aceasta culturd ofera sentimentul
sigurantei si ocazia de a se specializa. Recompensarea se face proportional
cu atingerea anumitor standarde, succesul se datoreaza indeplinirii unui
anumit rol si nu unei contributii personale deosebite. Stilul de comunicare
predominant este cel de judecare, dirijare, informare. Cele mai des intal-
nite strategii de comunicare sunt cele de control si structurare. Climatul de
comunicare rezultant este unul defensiv, in primul rand datorita formalizarii
comunicarii. Feedbackul este redus si nu include sfera emotionalg;

O Cultura sarciniide indeplinitse caracterizeaza prin organizare matriceala,
accent pe munca in colective autonome; conducere care controleazd mai
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degraba resursele decéat organizarea. Accentul in acest tip de cultura este
pe aducerea Tmpreund a resurselor umane, materiale si financiare. Pentru
ca organizatia cu acest tip de cultura sa fie performantd, este nevoie de o
comunicare puternic interactiva. Succesul provinde dinidentificarea indivi-
dului cu obiectivele organizatiei. Este o cultura de echipa, unde rezultatul co-
mun al grupului este mai important decat realizarea obiectivelorindividuale.
Aceasta cultura ofera un grad mare de autonomie si relatii de munca agrea-
bile bazate pe respect reciproc. Cultura de acest tip este avantajoasa in-
tr-un mediu in care flexibilitatea si receptivitatea fata de mediu sunt esentiale,
piata e competitiva si timpul de viata al produsului organizatiei este scurt.
Daca sistemul de comunicare nu este bine pus la punct si competenta de
comunicatori a managerilor unei organizatii cu o astfel de cultura lasa de
dorit, conducerea organizatiei poate fi problematica. Stilurile de comunicare
caracteristice sunt cele de consultare si de rezolvare de probleme, strategia
de comunicare este egalitara, de structurare sau dinamica, in perioadele de
schimbare. Climatul de comunicare este de cooperare;

0 Cultura persoanei este caracterizata prin accentul pe individualitate;
organizatia este subordonata individului; structurarea este minima. Acest
tip de cultura se intdlneste mai rar. Ea se focalizeaza in jurul individului,
pe calitatile si performantele sale, iar structura existenta sprijind aceasta
persoana sau persoane si interesele lor. Este o cultura cu durata scurta de
viatd, deoarece dezvoltarea naturald a organizatiilor face ca, inevitabil, sa
apard obiective comune, deasupra obiectivelor personale. In filosofia aces-
tei culturi, organizatia este subordonata individului si exista prin acesta. Ca
exemple de organizatii cu astfel de culturi pot fi citate birourile de avocatura,
firmele de consultanta. Singurele stiluri de comunicare acceptate sunt cele
de convingere si consultare, strategiile cele mai des adoptate sunt cele de
acceptare si egalitara, iar climatul comunicarii este de cooperare.

V. Principii ale unei comunicari interne eficiente
Cum sa va asigurati o comunicare interna eficienta

00 Respect. Acesta ar trebui sa fie de la sine inteles, dar respectul pentru
opiniile celorlati este o parte esentiala a comunicarii. Unul din scopurile
comunicarii este de a intelege realitatea simbolica interna a celorlalti si sin-
gura cale de a realiza acest lucru este de a asculta atent, cu intentia de a
intelege cealalta persoana si nu de a ne impune opinia in fata ei.

O Norme. Normele sunt standarde de comportament care sunt stabilite si
impuse in interiorul unei organizatii si, in sens mai larg, in societate.Aceste
standarde pot fi stabilite de comun acord sau pot fi impuse si pot include:
interdictia de a folosi tactici necinstite cum ar fi injuriile, sarcasmul, deni-
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grarea, hartuirea, criticarea permanenta, umilirea etc.

0 Controlul comunicarii. Fluxul constant de emailuri si alte feluri de co-
municare electronica pot face comunicarea mai putin eficienta, din cateva
cauze: (1) Pot apare neintelegeri din cauza dimensiunii reduse a mesaju-
lui, a lipsei tonului vocii si a altor elemente de comunicare nonverbala (2)
poate apare ineficienta din cauza amanarii raspunsurilor, (3) comunicarea
electronica tinde sa fie fragmentara si nu continua. Aceasta creeaza intreru-
peri in fluxul gandirii, flux ce trebuie restabilit la reluarea comunicarii.

Dincolo de diversitatea de abordari si teorii existente, apar cateva puncte
de convergenta esentiale in masura sa defineasca specificitatea situatiilor de
comunicare si sa permita stabilirea unor reguli sau principii fundamentale pen-
tru o comunicare eficienta si autentica.

1. Prima regula se refera la importanta climatului fata de tehnici in comunica-
rea umana: calitatea relatiei este principalul factor care genereaza calitatea
comunicarii. Caci, daca in comunicarea de masa sau in cea mediatica, supor-
tul tehnic utilizat si competenta oratorica a actorului pot juca un rol central,
nu la fel stau lucrurile si cu comunicarea interpersonald. in asemenea situatii,
cel mai bine va comunica nu un expert, ci individul care este in masura sa
creeze un context relational care sa faciliteze exprimarea si receptivitatea.

2. A doua regulad defineste actul de comunicare autentic ca fiind constituit pe
baza a cinci exigente. Pentru ca o comunicare sa fie eficienta si de calitate
este necesar: sa asculti; sa observi; sa analizezi; sa controlezi; sa te exprimi.

O S& asculti, adica sa iei in considerare punctul de vedere al celuilalt.

0 S& observi, adica sa fii atent la toate evenimentele — de multe ori de
natura nonverbala - care au loc in situatia de comunicare.

O S4& analizezi, in scopul de a discerne partea de explicit de cea de implicit,
partea observabila de cea ascunsa.

0 Sa controlezi calitatea si pertinenta mesajului (feed-back-ului) si pro-
cesele susceptibile de a perturba interactiunea.

0 S4& te exprimi pentru Celalalt, in functie de interlocutor.

3. Ultima regulad este fundamentala: orice comunicare se inscrie intr-un context
psihologic care este intotdeauna unul social si ideologic. Rolul si ponderea ce
revin normelor sociale, reprezentarilor sociale si valorilor de referintd sunt
considerabile, o simpla analiza psihologicad a comunicarii fiind insuficienta.

Spre deosebire de comunicarea externd, organizatiile esueaza frecvent in
planificarea comunicarii interne. Cu alte cuvinte, comunicarea interna este fie
lasata la voia Intamplarii sau este incompletd, fie, daca este planificata, tinde
sa fie planificata doar in legatura cu anumite evnimente (de pilda reducerea
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de personal). Cand este planificata, comunicarea interna este eficienta daca
este planificata nu doar pentru gestionarea unor teme specifice, ci pentru buna
functionare pe termen lung a organizatiei. Cateva principii de baza necesare
atunci cand se face planificarea strategica a comunicarii interne sunt:

aaaaaQ

Focalizati-va pe termen lung.

Identificati valori clare pentru organizatie.

Definiti scopuri specifice pentru strategia de comunicare interna.
Folositi metode cuprinzatoare, universal valabile.

Fiti constanti in mesajele dumneavoastra.

VI. Dezvoltarea unei strategii si a unui plan
de comunicare interna

Pentru a va defini strategia de comunicare interna este necesar sa raspundeti

urmatoarelor intrebari:

1. Care sunt misiunea si scopurile organizatiei?

2. Care este structura organizatiei?

3. Care este componenta organizatiei (cu referire la oameni si nu la
structura)?

. Care sunt caracteristicile culturii si stilului de comunicare interna?

. Ceinstrumente de comunicare sunt folosite in organizatia dumneavoastra?

6. Care sunt nevoile organizatiei dumneavoastra in ceea ce priveste comu-

nicarea interna?

62 N

Cand ati raspuns la intrebarile de mai sus, puteti trece la elaborarea planu-

lui de comunicare interna, urmand pasii de mai jos:

a

1. Stabilirea scopurilor planului de comunicare

Ex: ”"sa ne asiguram ca toate persoanele/ departamentele din organizatia
noastra au acces la toate informatiile de care au nevoie pentru a lua decizii
informate in vederea maximizarii rezultatelor lor.”

2. Stabilirea obiectivelor planului de comunicare interna

3. Identificarea mesajelor cheie

Mesajele cheie nu trebuie sa fie complexe, ele nu trebuie sa apara detaliat
si explicit cu ocazia fiecarei comunicari. Ex: “Contributia personalului la
deciziile manageriale si directia organizatiei este importanta si valoroasa.”
Nu este necesar ca acest mesaj cheie sa fie transmis personalului pe canale
oficiale dar cu ocazia fiecarei comunicari managerii pot incuraja personalul
sa comenteze si sa isi exprime ingrijorarile.

4. Definirea auditoriului intern
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(Personalul, voluntarii, persoanele din biroul central, cei din birourile din
tard, organizatiile membre ale federatiei, etc)

5. Identificarea instrumentelor si tacticilor

Instrumentul este o modalitate de comunicare prin care poti ajunge la
auditoriu, pe cadnd o tacticd este maniera in care se foloseste respectivul
instrument.

Ex: emailul este un instrument, pe cand trimiterea de emailuri cu o anumita
regularitate, sau anumitor persoane, este o tacticd. Emailul nu este un in-
strument util daca personalul sau voluntarii nu au acces in mod regulat la
un computer cu conexiune la internet.

Tacticile trebuie sa fie actiuni foarte specifice, nu declaratii generale despre
ceva ce trebuie facut ci, mai degraba, actiuni specifice pe care le va intre-
prinde cineva pentru atingerea unui anumit tel.

Ex: Prezentarea deciziilor Comitetului Director nu este o tactica, pe cand
oferirea unei treceri in revista a deciziilor Comitetului Director cu ocazia
fiecarei intalniri lunare este o tactica.

In timp ce instrumentele sunt selectate avand in vedere doar auditoriul,
tacticile trebuie selectate avand in vedere atat auditoriul cat si obiectivele.

6. Dezvoltarea unui plan de implementare

7. Finalizarea strategiei

VII. Beneficiile unei comunicari interne eficiente

Care sunt cateva dintre beneficiile unei comunicari interne eficiente?

Cand organizatia dumneavoastra comunica eficient cu persoanele cheie din

interior, fie ele angajati, persoane din conducere sau voluntari, se dezvoltad o
culturd a coeziunii in care toata lumea este concentratd asupra acelorasi scopuri
si are aceleasi obiective. Lucrand intr-o cultura a coeziunii, persoanele impli-
cate pot lucra mai eficient impreuna si pot colabora mai eficace. Unele beneficii
specifice care pot rezulta dintr-o mai buna comunicare interna includ:

o

0

Angajatii pot lua mai multe decizii singuri deoarece au instrumentele si
cunostintele sa poata lua deciziile "corecte”, aliniate la scopurile organizatiei;
Personalul se poate identifica mai bine cu misiunea organizatiei, cu scopurile
si procedurile acesteia, ceea ce duce la crearea sentimentului utilitatii si,
prin aceasta, la cresterea efortului si eficientei.

Programele si departamentele impart mai multe resurse si informatii, ceea
ce reduce duplicarea eforturilor si asigura un impact mai mare al organizatiei
ca intreg .
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0 Conflictele zilnice pot fi reduse deoarece o mare parte din acest tip de
conflicte se datoreaza ideilor opuse referitoare la ce este important pentru
organizatie.

Desi comunicarea internd de buna calitate poate ca nu aduce intotdeauna
aceste rezultate, poate contribui mult la construirea unei culturi organizationale
unde oamenii muncesc eficient impreuna catre un scop comun.

VIII. Instrumente si tactici de comunicare interna

Asa cum am mai mentionat, un instrument este un mediu de comunicare,
0 unealta pe care o puteti folosi pentru a ajunge la auditoriul dumneavoastra,
in timp ce tactica este o maniera in care folositi unealta respectiva. In continu-
are va prezenta o lista extensiva, dar in nici un caz completa, de instrumente
si tactici pe care le puteti lua in considerare pentru a va imbunatati comu-
nicarea internd in organizatia dumneavoastra. Pentru fiecare instrument va vor
fi prezentate avantajele si dezvantajele, precum si o serie de tactici ce pot fi
adoptate in folosirea acestui instrument.

a) Tipuri de instrumente si tactici

1. Comunicarea interpersonala

Avantaje:

Comunicarea interpersonala are avantajul ca este personald, directa si
favorizeazd comunicarea in ambele sensuri. In particular, comunicarea fata in
fatd permite discutarea unor subiecte delicate care necesitda mai multa subtili-
tate deoarece sunt vizibile atat limbajul corporal cat si respectarea (sau neres-
pectarea) unor conventii sociale. Comunicarea interpersonala este instrumentul
ideal pentru organizarea discutiilor si obtinerea de feedback, poate fi mai putin
formala si poate avea mai multe valente sociale decat multe alte forme de co-
municare.

Dezavantaje:

Principalul dezavantaj al comunicarii interpersonale este ca cei care
comunica trebuie sa se afle fizic in acelasi loc. Un alt dezavantaj este ca aceasta
forma de comunicare este mare consumatoare de timp, personalul poate sa nu
fie onest in comunicare deoarece discutia nu este anonima si ca atare se pot
simti in nesiguranta sau se tem ca vor face o figura proasta. Politica biroului
poate juca si ea un rol important in comunicarea interpersonala si poate aduce
complicatii suplimentare tacticilor care folosesc acest instrument.
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2. Sedintele intregului personal:

Daca organizatia dumneavoastra nu este prea mare, sedintele intregului
personal pot fi o cale ideald de a comunica personalului informatii cheie. Aceste
intalniri pot fi utilizate pentru a face actualizari cu privire la diferite programe
sau la activitatea diferitelor departamente, pentru a spune bun venit noilor
angajati sau pentru a-si lua ramas bun de la cei ce pleacd, pentru a face o
trecere in revista a planului strategic al organizatiei si pentru a face cunoscute
deciziile comitetului director sau ale managementului. in plus, sedintele intre-
gului personal pot reprezenta un prilej ideal de a cere feedback de la personal si
pentru a discuta alte subiecte importante. in final, sedintele intregului personal
pot include activitati de construire si consolidare a echipei sau alte activitati de
formare care au ca scop imbunatatirea functionarii organizatiei dumneavoastra.

3. Intalnirile individuale:

Intalnirile individuale sunt un bun instrument cadnd aveti nevoie s3
comunicati subiecte delicate. Probleme referitoare la continuarea contractului,
lipsa de performanta, nevoile de instruire sau alte probleme comportamentale
se rezolva cel mai des prin intalniri individuale.

4. Programe de recunoastere:

Recunoasterea contributiei si realizarilor personalului este o parte cheie a
asigurarii unui bun moral la locul de munca. Un moral ridicat se traduce in dedi-
carea personalului care astfel este mai eficient si mai eficace in activitatea lui.
Cand stabiliti un program de recunoastere trebuie sa luati in calcul ce doriti sa
premiati: durata serviciului, succesul intr-un proiect, ideile inovatoare, etc. Tre-
buie sa decideti daca doriti sa oferiti premii lunare sau sa stabiliti un program
anual. Trebuie sa luati in calcul si daca veti oferi un premiu sau un simplu cer-
tificat si o strdngere de mana. Un program de recunoastere bine gandit poate
face multe pentru a i face pe oameni sa se simta pretuiti.

5. Evenimente sociale:

Activitatile sociale pot contribui la cultura organizationala la fel de mult
precum intalnirile formale. Aceste evenimente pot intari spiritul de echipa, pot
creste moralul si adanci legaturile dintre personal si organizatie. Cateva optiuni
pe care le puteti lua in considerare sunt:

0 Sarbatorirea zilelor de nastere. Permiteti tuturor sa ia o pauza dupa amiaza
sa se bucure de o felie de tort.
O Pranzuri comune: fiecare membru al personalului aduce un fel diferit la
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pranz. Aceasta poate fi o ocazie buna pentru a invata despre obiceiurile
culinare din diferite regiuni de unde provin angajatii.

O Iesiri de vineri: invitati personalul sa se intalneasca la o gustare si un pahar
la un restaurant sau o cafenea, la sfarsitul unei zile de vineri.

6. Comunicarea tiparita

Avantaje:

Comunicarea prin materiale tiparite are principalul avantaj de a fi o cale de
comunicare usoara pentru a comunica o mare cantitate de informatie pe care
audienta o poate accesa atunci cand doreste si poate face acest lucru. Este o
comunicare ce dureaza si pe care oamenii o pot accesa atunci cand se afla in
birou.

In mod similar, materialele tiparite pot fi afisate in locuri strategice pentru a
atrage maximum de atentie. In final, folosind sistemul postal calsic, materialele
tiparite pot ajunge in orice locatie, chiar si in cele care nu au acces la internet
si email. Comunicarea tiparita este de asemenea importanta in indeplinirea
obligatiilor legale si a altor sarcinni cum ar fi contracte, facturi si contabilitate.

Dezavantaje:

Comunicarea tiparita are cateva dezavantaje. Pentru inceput, tiparirea si di-
seminarea tipariturilor poate fi prea costisitoare daca trebuie facuta in cantitati
mari. In al doilea rand, audienta dumneavoastra are optiunea de a ignora pur si
simplu materialele tiparite imediat ce isi pierde interesul si asta in cazul fericit
in care decide macar sa le consulte. Pe 1dnga aceste dezavantaje, pregatirea
unui material tiprit poate fi un proces indelungat si este destinat sa favorizeze o
comunicare unidirectionatd. In final comunicarea tiparitd poate avea mai mult3
greutate decat alte forme de comunicare. Poate avea implicatii legale si ridica
probleme legate de confidentialitate.

A. Buletin informativ intern:

Buletinul informativ intern este diferit de buletinele obisnuite ale organizatiei
deoarece contine informatii relevante si directionate doar catre personal. Din
acest motiv, buletinul intern poate fi o cale ideala de a comunica informatii cum
ar fi noile angajari, schimbari in politici si proceduri, actualizari ale programelor
si aspecte ale dezvoltarii organizationale. Pe ldnga aceastea, buletinul poate
contine o rubricd a conducatorului organizatiei, care poate fi folosita pentru
recunoasterea contributiilor personalului. Atunci cand va decideti sa creati un
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buletin intern este bine sa va raspundeti la urmatoarele intrebari:
v Ce informatii veti include?
v Cine este responsabil pentru scrierea continutului?
v Cine este responsabil cu compilarea si editarea tuturor povestilor?

v Cum 1l veti disemina? (Veti pune copii in sala de mese, il veti trimite
cu posta, etc - tineti cont de faptul ca puteti produce si/sau o versiune
electronica)

v Care este frecventa de aparitie?
v Cine va fi responsabil pentru aprobarea continutului?

B. Manualul personalului:

Manualul personalului trebuie folosit ca o resursa la care personalul sa faca
apel atunci cand are intrebari legate de politicile si procedurile organizatiei. In
timp ce nu este cel mai bun loc unde sa includeti informatii care se schimba
periodic, este o tactica buna sa va asiguarati ca angajatilor le sunt clare drep-
turile, beneficiile si responsabilitatile pe care le au. Manualul personalului poate
contribui la relatii bune intre personal si organizatie.

C. Biblioteca de resurse:

Multe organizatii au o mare colectie de carti, reviste, buletine informa-
tive, brosuri pe care le-au adunat de-a lungul anilor. Cu toate aceasta, cele
mai multe din aceste resurse sunt imprastiate la intdmplare prin organizatie si
doar una sau doua persoane folosesc un numar mic din aceste materiale, restul
nefiind macar informati cu privire la existenta lor. Pentru a face impartasirea
informatiei mai eficienta, puteti lua in calcul crearea unei biblioteci centrale de
resurse. Aceasta biblioteca va aduce toate resursele intr-o singura locatie, unde
ele vor fi organizate intr-o ordine logica, urmarind unul sau mai multe criterii
(ordine tematica, alfabetica, etc).

D. Avizier:

Avizierul este o metoda simpla si usoara de a-i tine pe oameni informati
cu privire la subiecte interesante. Punand un avizier intr-o zona cu trafic intens
si facandu-l atractiv din punct de vedere vizual, puteti atrage atentia tutu-
ror membrilor personalului care trec pe langa el. Acest instrument este foarte
eficient pentru a transmiteanunturi legate de anumite evenimente, scurte
povestiri interesante si alte subiecte scurte. Avizierele mai pot include o zona
dedicata recunoasterilor si o alta pentru feedback. Atentie totusi, daca avizierul
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dumneavoastra se afla intr-o zona in care are acces si publicul, evitati sa afisati
informatii confidentiale.

7. Comunicarea bazata pe tehnologia informatiei

Avantaje:

Comunicarea bazata pe tehnologia informatiei are avantajul de a fi foarte
rapida, ieftina si ca poate ajunge oriunde in lume. Noile forme de media usureaza
mai mult decat oricand accesul organizatiilor suficient de dotate tehnologic la o
larga audienta cu un minimum de resurse.

Dezavantaje:

Dezavantajul major al comunicarii bazate pe tehnologia informatiei este
ca nu toatd lumea are acces la tehnologia necesara fie datorita locului in care
se afl§, fie datoritd costului, pozitiei sau abilitatilor. In plus, supraincircarea
informationald - ceea ce se traduce prin aceea ca multi dintre cei care folosesc
in mod curent aceasta forma de comunicare primesc mai multd informatiei
decat pot realmente gestiona - creste riscul ca mesajul sa fie ratat de audienta
tinta.

A. E-mail-ul:

E-mailul este o forma relativ ieftina si usor de utilizat, prin care se pot
transmite usor informatii. Cu toate acestea, pe masura ce oamenii sunt tot
mai inundati cu informatii, este important ca emailul sa fie utilizat in mod stra-
tegic. Trebuie sa va ganditi mai degraba la stabilirea unui buletin electronic
saptamanal sau bilunar adresat personalului fata de trimiterea unui email ori
de cate ori apare ceva de comunicat. Aceasta va usura recunoasterea de catre
personal a ceea ce trebuie citit si va impiedica stergerea mesajelor importante.
Vedeti mai sus cateva recomandari privind crearea unui buletin informativ.

B. Lista de discutii

O astfel de lista trimite un mesaj de email tuturor celor care sunt inscrisi pe
lista. Lista poate avea un moderator, care controleaza toate subiectele care se
transmit celor din lista sau lista poate fi deschisd, astfel incat mesajul fiecaruia
merge la toti. Listele de discutii pot fi folosite pentru a distribui mesaje despre
evenimentele care urmeaza sa aiba loc, anunturi, intalniri, etc. Aceste liste pot fi
utilizate si ca forumuri de discutii, in care angajatii posteaza resurse interesante
si povesti pe care le-au descoperit si pot raspunde la subiectele propuse de altii.
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C. Tele si video conferintele:

Tele si video conferintele reprezintd cea mai buna cale de a inlocui intalni-
rile fata in fatd atunci cand acestea nu sunt posibile. Principalul lor avantaj este
ca pot depasi distantele, dar au dezavantajul ca necesita o tehnologie care nu
este foarte accesibila in anumite locuri. Tele si video conferintele pot fi folosite
pentru a conduce discutii in grup mic si pentru a obtine feedback de la persoane
care lucreaza in teren sau in birouri aflate la distanta, motiv pentru care nu pot
lua parte la intélnirile intregului personal din biroul central.

D. Intranet/Website:

Un site de intranet este diferit de un website obisnuit prin aceea ca este
protejat de o parold accesibild doar personalului organizatiei. Un site de in-
tranet poate fi utilizat pentru a oferi acces la documente comune, resurse si alte
informatii personalului localizat in intreaga lume.

b) Abordari creative ale comunicarii interne

Fiecare organizatie se confrunta cu propriile provocari atunci cand vine vor-
ba de comunicre interna si fiecare provocare are propria sa solutie. De aceea
va Tncurajam sa fiti creativi atunci cand alegeti o tacticd de comunicare. Va
prezentam in continuare cateva exemple de utilizare creativa a instrumentelor
de comunicare.

Comunicarea fata in fata si spiritul de echipa

Daca in organizatia dumneavoastra lipseste spiritul de echipa, exista o
multime de moduri creative de a imbunatati acest lucru. Fie ca sunt incorporate
in intalnirile regulate ale personalului fie ca sunt ateliere de lucru de o jumatate
de zi sau de o zi intreaga, exercitiile de construire si intarire a echipei pot creste
coeziunea si moralul organizatiei si, prin aceasta cresc moralul si eficienta per-
sonalului.

Comunicarea tiparita: Zidul dezbaterilor!

Avizierele pot fi un loc excelent unde sa anuntati evenimentele ce urmeaza sa
aiba loc sau sa impartasiti mici trucuri legate de aspecte ale muncii in organizatia
dumneavoastra. in plus, avizierul poate fi un loc foarte bun unde s& v& angajati
intr-o comunicare in ambele sensuri. Daca personalul dumneavoastra este lo-
calizat intr-un sediu central, luati in calcul creare unui “Zid al dezbaterilor”.
Acest Zid poate fi un avizier cu intrebari si raspunsuri din partea personalului si
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conducerii cu privire la tot felul de probleme. Puteti stabili un proces formal de
colectare a intrebarilor din partea personalului si de oferire a raspunsurilor de
catre conducere. Mai interesant, mai dinamic si mai eficient din punct de vedere
al creadrii unei discutii de echipa, este sa permiteti ca oamenii sa scrie ceea ce au
de intrebat si rdspunsurile s3 fie oferite in aceeasi manierd. In mod ideal acest
Zid trebuie pus intr-un loc unde personalul circuld si in care trebuie sa astepte.
Poate ca va fi nevoie sa initiati dumneavoastra procesul de comunicare, scriind
cateva intrebari interesante. Trebuie sa planificati si un proces de monitorizare
a Zidului, pentru a elimina posibile continuturi inadecvate, dar in general acesta
este un proces bun, prin care audienta este atrasa intr-o dezbatere profitabila
si care creeazd coeziunea echipei.

Comunicarea bazatd pe tehnologia informatiei: Intélnirea din cutie!

Cu personalul ocupat al unei organizatii cu birouri raspandite pe o larga arie
geografica, este greu de organizat o intalnire care sa se potriveasca programu-
lui tuturor. Daca organizatia dumneavoastra se afla in aceasta situatie, luati in
calcul modelul unei “intélniri in cutie”.

Folosindu-va de puterea emailului, o “intalnire in cutie”, desi nu este acelasi
lucru ca o intélnire reald, poate depasi dificultati legate de timp si distante,
oferind posibilitatea discutarii unor aspecte legate de colaborare si de luare a
deciziilor. Pentru a tine o “intélnire in cutie” trebuie sa urmati urmatorii pasi:

O Decideti ce persoane trebuie sa participe la intalnire si face o listd cu numele
si adresele lor de email
O Elaborati agenda intalnirii. Aceasta trebuie sa fie destul de detaliata si sa
contina informatii pe care se va baza discutia ce va urma. Practic, trebuie
sa introduceti toate informatiile pe care le-ati oferi in calitate de conducator
al unei sedinte reale.
0 Atasati informatiile la agenda si trimiteti-o la prima persoana de pe lista. Acel
participant va trebui sa faca observatii si comentarii si sa inainteze mesajul
urmatorului de pe lista. Procesul se va repeta pana cand toti participantii
au avut prilejul sa comenteze si lista se intoarce la conducatorul de sedinta
(dumneavoastra sau alta persoana).
Faceti rezumatul discutiei si enuntati deciziile finale si directiile de actiune.
Circulati materialul si dati participantilor ocazia sa ridice obiectii la decizii.
Finalizati minuta intalnirii si trimiteti-o participantilor pentru aprobare. Este de
subliniat ca aceasta tactica este utilizabila pentru un grup de maximum 5-6
persoane si ca persoana care conduce sedinta va trebui sa stabileasca un ter-
men limitd pentru trimiterea comentariilor, observatiilor si obiectiilor de catre
fiecare participant (incercati maximum 24 de ore dupa primirea emailului).

aaad
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O intalnire din cutie nu permite discutarea subiectelor in aceeasi masura in
care o face o intalnire reald,dar poate fi o cale creativa de a rezolva anumite
probleme in situatii in care distantele si timpul sunt obstacole importante.

c) Limite ale instrumentelor si tacticilor

Asa cum am aratat mai sus, diferitele instrumente si tactici pot depasi o
varietate de obstacole practice cum ar fi distantele, diferentele de echipare si
alfabetizare tehnologica, etc. Cu toate acestea, instrumentele si tacticile sunt
limitate de factorii umani si sociali. Primii dintre acesti factori sunt atitudinile
si cultura conducerii si a personalului. Daca personalul nu este deschis fata de
comunicarea oferitd, fie ca se datoreaza experientei din trecut, fie se bazeaza
pe cultura organizationald, practic nu conteaza nici instrumentele si nici tacticile
folosite, deoarece ele nu vor functiona.

In mod frecvent comportamentul si deciziile conducerii, sau mai bine zis
modul in care personalul percepe aceste aspecte, poate avea un impact profund
asupra culturii organizationale. Problema nu se refera intotdeauna la consultari
sau transparenta in luarea deciziilor, ci mai degraba la inconsecventa actiunilor
si la tratamentul si aprecierile inegale ale membrilor personalului sau volun-
tarilor. Pentru a putea rezolva aceste aspecte, organizatia trebuie sa admita
in primul rand ca "exista o problema”. Cu alte cuvinte, conducerea trebuie
sa accepte ca exista o problema legata de comunicarea interna si trebuie sa
doreasca sa implementeze o strategie de a imbunatati situatia. Odata ce exista
sustinere, se poate dezvolta si implementa un plan strategic de comunicare
internd, pentru imbunitatirea culturii organizationale. In timp ce schimbarea
si imbunatatirile pot sa nu fie instantanee, implementarea consecventa a tacti-
cilor, sustinuta consecvent de conducere, cu mesajele cheie aliniate scopurilor
propuse, va genera, pe termen lung, schimbarile dorite.

B. COMUNICAREA ORGANIZATIONALA EXTERNA

I. Comunicarea externa
1. Comunicarea cu partenerii

Nici o organizatie nu poate opera eficient in izolare. Eficienta organizationala
depinde din ce in ce mai mult de abilitatea ONG-ului de a stabili relatii reci-
proc benefice cu entitati exterioare, inclusiv cu alte ONG-uri, agentii guverna-
mentale, organizatii internationale, institutii academice, media, asociatii co-
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munitare, coalitii si cu sectorul privat. Planul strategic al unei ONG trebuie
sa reflecte aceste aliante sub forma unei strategii de comunicare si/sau mar-
keting. Investitiile in tehnologia informatiei vor produce beneficii in eforturile
organizatiei de a stabili contacte si de a se coordona cu partenerii sdi strategici.

Cu totii intelegem céat este de important sa avem un partener cu care sa ne
intelegem usor, fie ca acest partener este o persoana sau o institutie. De ase-
menea stim si cum este sa avem de a face cu un partener dificil. Dar de céate ori
ne oprim sa ne gandim ca problema, in cel de-al doilea caz, nu este partenerul,
ci propria noastra metoda de comunicare. Pentru a ne asigura ca procesul de
comunicare creeaza o relatie lina, putem folosi cateva stategii esentiale care,
atunci cand sunt aplicate impreuna, asigura succesul.

a. Intelegeti-va partenerul

Primul, si cel mai important pas, este intelegerea partenerului. Trebuie sa
aflati cu ce fel de om sau de institutie aveti de-a face pentru ca stim cu totii cat
de radical diferiti pot fi partenerii. Cateva din intrebarile pe care vi le-ati putea
pune sunt:

1. Cum prefera acest partener s comunice? Prin telefon, e-mail, skype?
2. Cat de des comunica?
3. Stilul sdu de comunicare este mai mult informal sau mai mult profesional?

b. Elaborati o strategie de comunicare si utilizati instrumente adecvate

Urmatorul pas, veti dori sa elaborati cdte o strategie de comunicare pentru
fiecare partener, pe baza raspunsurilor la intrebarile de mai sus.

1. Cum prefera acest partener sa comunice?

Luati aceasta informatie si actionati in conformitate cu ea. Daca partenerul
va contacteaza intotdeauna pe Skype, sunt putine sanse sa primiti raspunsuri
rapide la e-mailuri.

2. Cat de des comunica?

Daca partenerul dumneavoastra va lasa initiativa si rareori initiaza comu-
nicarea, daca nu sunt nevoi presante, un email lunar poate fi suficient. Pe de alta
parte daca partenerul va contacteaza frecvent si vrea sa fie informat despre ce se
petrece, atunci trebuie sa planificati contacte mai dese cu acest partener. Puteti
considera trimiterea unui e-mail saptdmanal sau o scurta convorbire pe skype.
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3. Stilul sau de comunicare este mai mult informal sau mai mult
profesional?

Desi pare de la sine inteles, trebuie sa oglinditi stilul de comunicare al par-
tenerului. Atentie, nu va sfatuim sa va pierdeti cu firea si sa folositi un limbaj
colorat daca asta face partenerul in timpul unei discutii, dar puteti relaxa tonul
profesional si vorbi ceva mai colocvial, in limitele bunei cuviinte. Pe de alta
parte, daca partenerul foloseste un ton si un vocabular extrem de profesionist,
folositi si dumneavoastra un ton si un vocabular similar.

c. Fiti disponibili!

Parcurgerea primilor doi pasi, fara a tine seama de al treilea, nu va va
aduce prea mult succes. Nu conteaza daca partenerul va contacteaza rareori
sau zilnic. Trebuie sa fiti acolo pentru a-i raspunde prompt. Nu exista limite
obligatorii de timp, dar cel mai bine este sa raspundeti in ziua de lucru in care
ati primit mesajul si reamintiti-va: cu cat mai repede, cu atat mai bine! Comu-
nicarea cu partenerii nu este atat de dificila pe cat are reputatia ca este. Cu cat
veti exersa mai mult, cu atdt veti comunica mai bine deoarece veti fi invatat
diferite stiluri de comunicare si modul in care sa abordati fiecare partener.

Pasi in elaborarea unei strategii eficiente in comunicarea externa
Cunoasteti-va auditoriul

Care este pozitia lor pe harta persoanelor/ institutiilor interesate?

Sunt sustinatori, fac advocacy (promovare activa), neutri, critici sau oponenti?
Care este influenta lor?

Care sunt preocuparile, ingrijorarile si interesele lor?

Actiunile de urmat
Vor rezulta in urma procesului de comunicare

Etapa discutiilor
Inceputul

Cuprinsul
Finalul

Continutul mesajului
- Informatia de baza

- De ce este important pentru dumneavoastra
- Scopurile organizatiei
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- “Succesul nostru arata asa!”
- Comparatii si indicatori

- Verifcare independenta

- Aspecte financiare

Transmiterea mesajului

Pregatirea pentru comunicare

Buna pregatire este cheia pentru o comunicare de succes. Pentru a va usura

alegerea, va invitdm sa luati in considerare urmatoarele aspecte:

aaaaaQ

a

Decideti-va ce doriti de la fiecare partener extern important (stakeholder).
Dezvoltati mesajul pe care doriti sa il trimiteti.

Actualizati lista de contacte si distributie.

Creati sabloane pentru documente de comunicare standard.

Elaborati un plan clar care sa includa datele la care veti comunica cu un
anume partener si cum veti face acest lucru .

Planificati resursele de care veti avea nevoie, de exemplu inchirierea unei
sali, tiparituri, intervale orare pentru tele sau video conferinte.

Daca in livrarea comunicarii este implicata o echipa, asigurati-va ca toti
membrii ei au acces la informatii actualizate si la un calendar comun al
intregului proiect.

Elaborati o schema a fluxului standard de informatii.

Organizati strdngerea si accesarea de informatii rezultate din procesul de
comunicare

Stabiliti linii clare de raportare.

Stabiliti standarde clare de comunicare: timpul de raspuns la un mesaj, for-
matele sabloanelor, aprobarile pentru comunicarea externa, etc

Daca se considera necesar, stabiliti un mecanism pentru comunicarea in
situatii de urgenta.

Mecanisme de comunicare

Evident exista multe cai de comunicare, dar toate tind sa se incadreze in

una din urmatoarele trei categorii: scrisa, orala si implicita. Mai mult, fiecare
dintre acestea poate fi formala (planificata si parte a unor procese oficiale) sau
informald (din intdmplare si frecvent in afara situatiilor oficiale). in continuare
sunt descrise metodele de comunicare si utilizarea acestora.
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In comunicarea orald comunicatorul trebuie s3 se asigure ca auditoriul
intelege clar ceea ce se spune si de aceea acest tip de comunicare cere abilitati
sporite de vorbire si ascultare. Comunicarea orala este cea mai eficientd metoda
de facilitare a comunicarii bilaterale si a dialogului.

Atribut Intalniri | Ateliere | Convorbiri | Prezentari | Tele/ Podcast/

de lucru | telefonice video webcast

conferinte
Distribuie eficient v v v v v v
informatia
Poate transmite v v v v v v
un mesaj
complex
Faciliteaza o 4 v v v v X
comunicare
bilaterald
eficienta
Dimensiunea 1-20 maximum | 1 (2-pand | Cateva 2-15 nelimitat
recomandata a 20 la4in sute
auditoriului conferinte
telefonice)
Durata necesard | Minima | mare Deloc Medie Nimic Medie spre
pregatiriit pana la pana la pana la spre mare
mare mare mare mare
Adecvata pentru | Da, Da, Da, Da, Da, Da, pentru
partile interesate | pentru | pentru pentru pentru pentru ambele
din interiorul/ din | ambele | ambele ambele ambele ambele grupuri
exteriorul grupuri | grupuri grupuri grupuri grupuri
organizatiei
(stakeholders)
Adecvata pentru v v X v v v
un mix de
stakeholderi
Calitatea Inaltd |Inalt3 Bund (nu | Buna Medie Inexistentd
feedback-ului exist3
la mesaj feedback
vizual)

“Marea variatie in durata necesara pregatirii comunicarii provine mai ales din complexitatea subiectelor ce urmeaza sa fie
abordate (cu cat mai complexe, cu atadt mai mult timp vor necesita pentru pregdtire) si din genul de formalitate pe care
urmeazd sa il aibd (cu cat mai formale, cu atat mai lunga pregatirea)
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Metoda Ambele | Formala Ambele Formala Formala Formala
formald/
informala
Resurse Sala de | Sala de Telefoane | Posibil Echipament | Echipament
necesare intalniri | ntalniri si si acces echipament | de si software
echipament | la retele | audio- conferinta de
audio- de video inregistrari
video telefonie si emisie

Comunicarea scrisa

Folositi comunicarea scrisa atunci cdnd aveti nevoie sa furnizati informatii
detaliate cum sunt cifrele si datele, chiar in intélnirile fata in fatda. Un exem-
plu pentru aceasta este furnizarea unei liste de cifre ca material de distribuit
la o prezentare. Un alt exemplu este situatia in care comunicarea trebuie sa
fie formald sau cand persoanele cheie au nevoie de timp pentru a analiza
informatiile in vederea elaborarii unui raport pentru intalnirea managerilor. De
asemenea este uzual sa se trimita documente si alte materiale importante catre
partile interesate, pentru a fi stocate si utilizate ulterior. Informatia scrisa este
usor de accesat daca este arhivata corect. Si alte documente importante, cum
ar fi contractele sau minutele sedintelor pot fi transmise in scris.

Atribut Scrisori | Rapoarte | Minute | E-mail-uri | Buletin | Studii | Texte/ | Bloguri
twitter

Distribuie v v Rezo- | Variabil- v v v 4
eficient nabil pot
informatia rezulta

neintele

geri
Poate v v v v v v X v
transmite
un mesaj
complex
Faciliteaza voolX X 4 X X 4 v
0 comuni- | (dar
care bila- lent)
terald
eficientd
Dimensi- Mare Nelimi- | Nelimi- | Nelimi- | Nelimi- | Mare Nelimi- | Nelimi-
unea reco- tatd tata tata tata tata tatd
mandata a
auditoriului
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Atribut Scrisori Rapoarte Minute E-mailuri Buletin Studii
Durata Minima la mare | Mare Medie Minima la Mare Mare
necesara medie
pregétiriit
Adecvata In principal Pentru Pentru Pentru Pentru Pentru
pentru partile | pentru ambele ambele ambele ambele ambele
interesate din | stakeholderii categorii categorii categorii categorii categorii
interiorul/ din | externi
exteriorul
organizatiei
(stakeholders)
Adecvatd X v v v v v
pentru un mix
de stakeholderi
Calitatea Rezonabild Nu existd Nu existd Inalta Nu exista Inalta
feedbackului la feedback feedback feedback
mesaj
Metoda Formala Formala Formala Ambele Formala Formala
formala/
informala
Resurse Minimale Personal si Minimale Tehnologie | Tehnologie | Dela
necesare echipament de de elementara
pentru transmitere | compilare, la foarte
compilare si e-mail tiparire si inalta (de la
distribuire distribuire specialistii
proprii la
firme sau
consultanti
nalt
calificati)

Mesaje implicite

Oamenii transmit si mesaje care nu sunt nici scrise si nici orale si care sunt
la fel sau uneori chiar mai persuasive. Atunci cand comunicati, analizati si ce
mesaje implicite transmiteti. Elementele care trebuie luate in considerare sunt
atitudinea, limbajul corporal, “marca personala” (branding-ul) si prezentarea.

Atitudinea

Atitudinea unei persoane are un impact major asupra modului in care me-
sajul sau va fi receptionat. O atitudine plictisita sau timida va scadea impactul
mesajul sau chiar va contrazice importanta pe care persoana crede ca o merita
mesajul sau. O atitudine pozitiva, entuziasta si energica va intari mesajul. Ati-
tudinea celui care transmite mesajul trebuie sa fie pro-activa, centrata pe solutii
si respectuoasa fata de parerile celuilalt, ramanand consecvent la mesajul pe
care doreste sa il transmitd. Aceasta atitudine este sprijinita de credinta ca fie-
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care are dreptul sa isi prezinte mesajul si sa il faca cunoscut celorlalti.
Limbajul corporal

Cel care transmite mesajul trebuie sa se asigure ca limbajul sau corporal
intareste mesajul pe care vrea sa 1l transmita. Aspectele esentiale includ:

- Contactul vizual

- Adresarea si contactul vizual cu toti cei prezenti (dacd e o intalnire de
grup) si nu doar cu cativa

- Zambetul, atunci cand este adecvat

- Postura deschisa, increzatoare dar nu agresiva

- Demonstrarea interesului cand vorbeste o alta persoana

Marca personala si prezentarea

Aspectul si sentimentul cu care este livrat un mesaj pot fi la fel de influente
ca mesajul in sine. O identitate formala poate fi creata prin procesul de creare
a unei marci — o schema coloristicd, un logo, un anume caracter tipografic si un
aspect general caracteristic. Crearea unei marci se poate referi la o organizatie
sau la o persoana si este un proces complex, care trebuie gandit atent, de
preferat cu ajutorul unei companii de marketing, specializata sau cel putin cu
ceva experienta in crearea de marci. O buna realizare a marcii reflecta valorile
fundamentale ale organizatiei si are o valoare de utilizare si impact pe ter-
men lung. Uneori pote fi utila crearea unei marci pentru un anume proiect. De
pilda, pentru un proiect de mare anvergura sau care se desfasoara pe o durata
mare poate fi nevoie de folosirea unui nume si a unui logo care sa fie folosit ca
o abreviere pentru identificarea mai usoara a proiectului de catre parteneri si
beneficiari. Poate fi nevoie de respectarea anumitor standarde si formate. In-
diferent de componentele folosite pentru crearea marcii asigurati-va ca prezen-
tarea dumneavoastra este de inalta calitate, pentru a demonstra ca organizatia
din care faceti parte este profesionista si lucreaza la standarde inalte.

Cum sa identificati si sa comunicati cu partile interesate
din mediul extern (stakeholderi)

Alegerea metodei de comunicare depinde de rolul persoanei sau al
organizatiei pe care o reprezinta in proiectul sau in activitatea dumneavoastra.
Acest rol este definit de doua elemente — nivelul de influentd pe care il are
persoana respectiva asupra succesului proiectului dumneavoastra si nivelul de
relevanta pe care il are proiectul dumneavoastra asupra propriilor interese ale
persoanei. Daca doriti, puteti face un grafic cu aceste doua variabile. Procedeul
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se numeste “cartografierea partilor interesate”. Pentru scopurile comunicarii,
valoarea cartografierii partilor interesate consta in aceea ca aratd care sunt
nevoile de comunicare pentru fiecare grup de parti interesate. Privind tabloul
general ilustrat de “harta partilor interesate” pot fi identificate “straturile”
nevoilor de comunicare.

Partile interesate apartinand straturilor cu interes si influenta ridicate

Aceste parti interesate au un inalt nivel de de interes si/sau influenta. Ei
pot submina sau opri proiectul sau pot fi vizibil afectati de acesta. Poate fi vital
ca aceste persoane sa fie vazute si percepute ca fiind implicate si sustinatoare
ale proiectului. Este nevoie ca aceste persoane sa sustina proiectul din toata
inima. De aceea trebuie sa inteleaga de ce este important proiectul, ce incearca
sa realizeze si care este rolul lor in acest proces.

Acest grup trebuie sa fie consultat cu regularitate, pe durata intregu-
lui proiect. Este nevoie sa existe un dialog astfel incat partile interesate sa
inteleaga proiectul si sa aiba sentimentul ca il pot modela, dar sa inteleaga si ca
uneori opiniile lor nu vor fi incorporate in activitatea organizatiei. Pentru acest
grup de parti interesate mesajele trebuie sa fie elaborate din perspectiva per-
soanei respective. In acest caz comunicarea fatd in fatd va fi in mod particular
importanta, deoarece va permite obtinerea de feedback si posibilitatea de a
reactiona la acesta.

Partile interesate apartinand straturilor cu interes si influenta medii

Aceste parti interesate au un nivel observabil, dar nu critic de interes sau
de influentd asupra unui proiect sau a unei situatii. Le pot afecta, dar nu ex-
tensiv. in timp ce sprijinul lor este important, nu este vital si de cele mai multe
ori sprijinul lor este mai degrabad pasiv decat activ. Astfel, desi comunica-
rea bidirectionala facuta cu regularitate este importanta, poate fi facuta cu o
frecventa mai redusa decét in cazul grupului cu interes si influenta ridicate si,
de asemenea, cu o consultare mai redusa.

Partile interesate apartinand straturilor cu interes
si influenta scazute

Aceste parti interesate nu au o contributie directa la proiect si sunt influentate
intr-o mica masura de acesta. Retragerea fie a contributiei, fie a sprijinului lor
nu reprezinta un risc major. Comunicarea nu trebuie sa fie fata in fata si comu-
nicarea se face mai degraba in scris. De cele mai multe ori nu este necesara
consultarea ci doar oferirea, la anumite intervale, de informatii relevante.
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Nivelul de angajament al partilor interesate

Tipul comunicarii necesare se poate modifica pe masura ce angajamentul
partii interesate se schimba. Exista cateva nivele de angajament al partilor in-
teresate:

0 Contactul - primul moment in care persoana aude despre scopul proiectului/
organizatiei.

O Constientizarea - stie ce reprezintd scopul respectiv.

7 Intelegerea - recunoasterea impactului realizarii scopului respectiv.

0 Acceptarea - acceptarea scopului, in viziunea lor, asupra situatiei.

0 Angajament — sprijin pentru scopul respectiv.

O Internalizare - scopul devine un element inerent in procesul de luare a de-
ciziilor de catre partea interesata.

Comunicarea organizatiei dumneavoastra trebuie sa treaca partea interesata
prin aceste nivele, de la contact la internalizare. Un proces de comunicare de
slaba calitate poate distruge sau diminua angajamentul unei parti interesate.

Structurile de comunicare

Metoda de comunicare va depinde si de structura prin care informatia va fi
distribuita:

O Poate fi o ierarhie stricta in care informatia poate circula pe verticald, pe o
singura cale - de pilda informatia catre Comitetul Director poate fi transmisa
doar prin intermediul Directorului Executiv. in acest model, fiecare persoana
aflata in lantul de transmitere a informatiei trebuie sa se asigure ca cei carora
le transmite informatia (in sus sau in jos) o vor transmite nivelului urmator
si ca mesajul va fi transmis corect.

0 Poate exista un punct central al unei retele de comunicare in care se afla
0 persoana care asigura comunicarea directa cu fiecare parte interesata, in-
tr-un mod tintit si personalizat

0 Poate exista o combinatie a celor doua, in care “dispecerul” transmite
informatiile unor lanturi de comunicare, in care ulterior informatia circula pe
verticala

Contextul

Metoda de comunicare depinde, de asemenea, de contextul general in care
mesajul este transmis. De pilda, cdnd este nevoie de o decizie rapida, un te-
lefon este mai bun decéat un raport scris. La fel de importanta este si preferinta
persoanei cu care urmeaza sa aiba loc comunicarea: unele persoane prefera
informatia scrisa in timp ce altii prefera informatia orala.
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Concluzie

Atunci cand va planificati procesul de comunicare, luati in calcul care va fi

cea mai eficientd metoda de comunicatie fiind date:

O Nivelul probabil de interes al partii interesate fata de mesaj.

O Abilitatea partii interesate de a influenta scopul de baza.

O Timpul avut la dispozitie.

0 Complexitatea mesajului si ierarhia comunicarii pe care trebuie sa o parcurga
mesajul.

O Preferinta partilor interesate pentru un anume mod de comunicare precum si
cea mai accesibila metoda din punctul de vedere al acestor persoane.

0O Confidentialitatea.

3 Cerintele legslative.

O Nivelul de formalitate cerut.

0 Dimensiunile auditoriului

O Calitatea relatiei curente cu auditoriul cu care urmeaza sa aiba loc comu-
nicarea si tipul de relatie pe care doriti sa o aveti cu acest auditoriu.

Cateva aspecte pe care trebuie sa le tineti minte

O Doar pentru ca cineva a auzit un mesaj o data nu inseamna ca I-a inteles
corect si complet sau cd si-l va reaminti. intotdeauna luati in calcul nevoia
de a repeta mesajul

O Dati oamenilor oricate avertizari puteti despre probleme probabile, cat de
devreme puteti. Aceasta le va permite sa analizeze si sa gestioneze implicatiile
problemelor.

0O Cereti feedback pentru a vedea dacd mesajul dumneavoastra a fost inteles
sau nu. Pe baza acestuia puteti decide daca sa va schimbati abordarea sau
mesajul.

Incheiere - Evaluati-va comunicarea

Este important ca, ori de cate ori este posibil, sa verificati daca procesul
dumneavoastra de comunicare functioneaza - ajunge mesajul corect la per-
soana potrivita? Modul in care evaluati acest lucru diferd. Daca procesul de
comunicare este informal, este probabil si ca evaluarea sa fie informala. O co-
municare mai formala va cere o evaluare mai structurata.

Evaluarea poate cduta sa masoare o varietate de elemente, incluzand:
O Cresterea constientizarii
O Imbunatatirea cunostintelor
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Imbunatitirea abilitatilor

Masurarea trebuie adaptata situatiei specfice a fiecarei organizatii. Metode

evidente de a demonstra impactul includ:

O Nivelul crescut de solicitare de informatii, incluzand vizite ale website-ului
organizatiei

O Rate sporite ale raspunsurilor la solicitari ale organizatie (cercetari, solicitari
de voluntari, etc)

O Cresterea numarului de invitatii de a participa la proiecte

0 Schimbari in comportamente

O Cresterea numarului de aparitii in media

In final

Dezvoltarea unor abilitati de comunicare puternice este importantd pen-
tru orice organizatie care aspira sa contribuie la progresul societatii. Pentru a
asigura supravietuirea pe termen lung a organizatiei si dezvoltarea serviciilor
dumneavoastra, este vital sa comunicati cu decidenti, simpatizanti si parteneri
- actuali si potentiali. Este necesar sa transmiteti mesaje pertinente, pline de
incredere care demonstreaza relevanta si potentialul serviciilor dumneavoastra.
Nu va temeti sa cereti ajutorul altora pentru a va dezvolta si transmite mesajele.

II. Instrumente si tactici de comunicare externa

1. Tiparituri

Pentru a va face cunoscute serviciile si rezultatele, in cadrul celor mai
multor programe veti fi nevoiti sa elaborati buletine informative, pliante sau
brosuri. Ca si cu alte materiale de comunicare, mentineti-le simple, concentrate
pe informatii, fapte, rezultate. Este nevoie sa creati publicatia pentru auditoriul
la care doriti sa ajungeti asa ca incepeti elaborarea materialului gandindu-va cui
vreti sa dati pliantul si de ce.

Daca aveti o intalnire cu factorii cheie ai unui proiect o simpla pagina
informativa sau un pliant ingrijit facute “in casa” sunt suficiente. Pentru
conferinte de presa sau lansarea unui raport anual puteti lua in calcul angajarea
unei agentii de relatii publice care sa va ajute cu tehnoredactarea si tipdrirea
materialelor. Daca aveti un buget restrans, va puteti limita la elaborarea si dis-
tribuirea materialului in forma electronica (PDF) atat in cadrul evenimentului
cat si on line.
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Faceti tipariturile dumneavoastra mai atractive, inserand fotografii reale,
din proiectele dumneavoastra. Folositi cat mai multe imagini si grafice si cat
mai putin text detaliat.

2. Prezentari, ateliere si sesiuni informative

O buna prezentare va poate ajuta sa redati obiectivele/ tintele, rezultatele
si succesele proiectelor sau programelor dumneavoastra intr-o maniera clara si
accesibila. Daca va decideti sa folositi o prezentare Powerpoint asigurati-va ca
slide-urile dumneavoastra reprezinta vizual ceea ce veti spune verbal. Slide-uri
atractive cu imagini si grafice vor intari ceea ce spuneti, pe cand lungi liste nu-
merotate vor duce rapid la plictiseala auditoriului. fntrebati-vé daca slide-urile
dumneavoastra reprezinta un suport pentru a va reaminti ceea ce aveti de spus
sau sunt realmente destinate sa ajute auditoriul sa inteleaga mai bine ceea ce
incercati sa explicati.

Elementele de baza ale unei bune prezentari

0 Un slide echivaleaza cu aproximativ un minut de prezentare, deci, daca aveti
la dispozitie zece minute in cadrul unei intalniri sau conferinte, nu pregatiti
mai mult de 10-11 slide-uri .

0 Slide-urile trebui sa intareasca ceea ce spuneti si nu sa distraga atentia de la
mesajul dumneavoastra.

O Folositi-va timpul cu intelepciune, repetati prezentarea pentru a va asigura ca
va incadrati in timp (alocarea standard este 25% introducere, 65% cuprinsul,
10% fincheierea si concluziile).

a incercajci sa nu vorbiti prea repede.

3 Nu va temeti sa va plimbati pe podium (mentine auditoriul atent si concentrat
pe dumneavoastra), dar aveti grija sa nu va plasati in fata proiectorului.

O Prezentarile sunt ca povestile bune: atrag atentia, trezesc si mentin interesul
si se incheie cu o Invatatura/ concluzie, rezumand punctele cheie si rea-
mintind auditoriului de ce a ascultat prezentarea.

Exista o diferenta clara intre un discurs tinut intr-un cadru oficial
si o prezentare informativa.

In al doilea caz, trebuie sd recurgeti la cat mai multe materiale vizuale,
sau cel putin la o prezentare redactata in power point. In primul caz, trebuie s&
vedeti care sunt circumstantele, daca este vorba de un discurs la inceputul sau
la sfarsitul conferintei, un discurs dupa cina etc. si sa stabiliti daca este sau nu
nevoie de materiale vizuale si daca acestea servesc discursului.
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Pregatiti-va discursul fara materiale vizuale, dupa care hotarati ce este de
facut.

Daca veti folosi materiale vizuale, grafica pe calculator este de preferat. Este
mai comod si de cele mai multe ori mai eficient daca nu trebuie s@ manevrati
aparatura personal.

Dupa discurs
0 Discursul este menit pentru a va spune punctul de vedere fara emfaza!
0 Cand ati terminat, reluati-va locul, daca nu sunteti anuntat sa ramaneti la
pupitru.
0 Ramaneti si discutati amical cu auditoriul — aratati-va interesul fata de acesta
- dupa sesiune.
O Puneti intrebari subtile, ca sa vedeti daca auditoriul isi aminteste ce ati spus.

Ateliere si sesiuni informative

Seminariile si sesiunile de informare sunt si ele modalitati de transmitere a
informatiei unor grupuri largi de oameni si de a primi reactii din partea acestora.

Atelierele trebuie sa fie interactive, sa utilizeze tehnici de instruire potri-
vite (grupe de lucru, sesiuni de intrebari-raspunsuri, prezentari facute de
participanti etc.) si mijloace moderne (retroproiectoare, video-proiectoare,
planse, prezentari video etc), adecvate metodelor didactice destinate adultilor.
Astfel, comunicarea devine mai usoara, iar folosirea simultana a trei canale de
comunicare si implicarea directd a participantilor in proces fac ca impactul sa
fie mai mare, participantii avand posibilitatea de a intelege mai bine conceptele
si aplicarea acestora.

Pregadtiri prealabile
Interactivitatea este caracteristica generala a atelierelor;

O Dezbaterea si stabilirea tematicii de pe agenda seminarului.

0 Definirea si pregatirea studiilor de caz.

O Pregatirea exercitiilor.

O Redactarea exemplelor si a materialelor pentru participantii la seminar.
0 Pregatirea chestionarelor.

O Dotari.

0 Salile trebuie sa fie bine echipate logistic si acustic.

O Proiectoare, ecrane.

0 Documentatie (materiale tiparite).

0 Céate un exemplar din documentatie pentru fiecare participant.
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O Alte materiale informative

0 Pregadtiti un program care mentioneaza data, ora si locul precum si
subiectele seminarului si trimiteti-l o data cu invitatia de participare. Anuntati
seminarul in presa locala si la radioul local.

3. Materiale promotionale

Acestea pot fi produse cu ocazia unor evenimente speciale si includ pixuri,
sepci, tricouri, brelocuri, stick-uri USB, calendare. Daca produceti astfel de ma-
teriale, asigurati-va ca ele contin informatii utile: logo-ul asociatiei, un numar
de telefon sau o adresd de web. In cazul acestor materiale trebuie analizat cu
atentie raportul dintre costuri si posibilele rezultate ale distribuirii lor.

4. Materiale foto si audiovizuale

Materialele tiparite, fie ele brosuri, pliante sau rapoarte anuale devin mai atra-
gatoare cu fotografii si elemente de design care completeaza informatia din text.

Folosirea fotografiilor

Aveti grija sa faceti fotografii pe parcursul derularii proiectelor, astfel incat
sa aveti material ilustrativ pe care sa il folositi in materialele tiparite, pe web-
site sau pe care sa il includeti in mapele de presa. Fotografiile de tip "inainte
si dupa” pot avea fi instrumente puternice pentru a demonstra impactul real al
activitatilor dumneavoastra, mai ales in campaniile de strangere de fonduri. O
fotografie a intregii echipe in fata sediului poate fi buna pentru moralul echipei,
dar nu este ceea ce doresc jurnalistii si nici cea mai buna ilustrare a serviciilor
oferite beneficiarilor. In general, cele mai bune fotografii sunt cele cu oameni
implicati intr-o activitate. Cu cat fotografia este facuta mai aproape de subiectul
publicatiei, cu atat mai bine. Cele mai bune fotografii sunt cele cu beneficiari ai
serviciilor sau cu tehnologii si locuri de oferire a serviciilor. Pentru website se
folosesc fotografii cu rezolutie joasa dar pentru materiale tiparite profesional
este nevoie de fotografii de calitate tipografica.

Nu uitati sa obtineti acordul scris al subiectilor fotografiati pentru a folosi
imaginea lor in materialele tiparite si al organizatiilor in cazul folosirii unor
grafice oferite de acestea. De asemenea trebuie mentionat autorul fotografiei
(persoana sau organizatia).

5. Materialul audiovizual

Daca activitatea dumneavoasta se preteaza la un astfel de demers, puteti
decide sa faceti un videoclip pe care sa il puneti pe website sau sa il distribuiti
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pe canalele de media socialda sau pentru a trage atentia unor factori locali sau
regionali. Producerea unui astfel de clip nu este (si nu trebuie sa fie!) costi-
sitoare, iar beneficiile in comunicarea externa sunt importante.

Dacd incdrcati materialul video pe site-ul dumneavoastra este util sa
puneti cateva subtitluri in limba engleza, pentru a fi accesibil si unei audiente
internationale.

6. Site-ul WEB

Pentru cele mai multe dintre proiectele si programele dumneavoastra, site-
ul web este primul loc unde se vor uita institutiile si persoanele interesate de
activitatile dumneavoastra. A face un site web sau a adduga noi pagini unuia
deja existent este o cale relativ usoara de a comunica noutati despre activitatea
dumneavoastrda. Pe website ar trebui sa incarcati cu regularitate actualizari
referitoare la activitati, fotografii si orice alt continut in care vizitatorii site-ului
ar putea fi interesati. Exista cateva aspecte de care e bine sa tineti seama cand
scrieti pentru website.

SCRIEREA PENTRU WEB

Scrierea pentru web este diferita de scrierea pentru tipografie sau de scri-
erea interna (organizationald). Cei mai multi oameni scaneaza paginile de in-
ternet in loc sa citeasca fiecare cuvant si citirea de pe ecran este mai lentd
decat cea de pe o pagind tiparitd. In acelasi timp, cu cat este mai familiarizat
cineva cu internetul, cu atat este mai apt s filtreze un continut neinteresant. in
concluzie trebuie sa treceti la subiect cat mai repede - sa prezentati informatia
relevanta cat mai devreme si cat mai simplu.

LISTA DE VERIFICARE A SCRIERII PENTRU WEB

v Mai scurt e mai bine: tineti paginile de internet la jumatate lungimii echiva-
lentului pe hartie.

v Informatie concisa: paragrafe scurte, ideal cu o singura idee in fiecare.

v Fragmentati informatia: folositi subtitluri semnificative pentru paginile
lungi si fragmentati textul cu puncte de enumerare.

v Fiti credibili: continutul obiectiv este de preferat exagerarilor de tip marke-
ting.

v Diateza activa: folositi diateza activa si nu pe cea pasiva.

v Timpurile: acolo unde este posibil scrieti la timpul prezent pentru a reduce
necesitatea actualizarii.

v PDF-uri: pentru informatiile care se invechesc rapid sau sunt foarte detaliate
folositi texte convertite in PDF, care pot fi descarcate.



65

v Scrieti pentru a fi gasiti:pentru ca motoarele de cautare sa va gaseasca,
folositi cuvinte cheie puternice in titluri.

v Caractere si formate: evitati formatarea “isteata”, culorile, majusculele,
sublinierile sau aldinele.

v Link-uri: puneti hyperlink-uri la cuvintele cheie in text (evitati butoanele
“faceti click aici”) si la sectiunea “mai multe informatii”.

v Fiti logici: incercati sa ganditi ca utilizatorii dumneavoastra si incercati sa
identificati ce au nevoie sa afle.

v Verificati acuratetea: verificati intotdeauna textul dumenavoastra pentru a
corecta greselile si nu va bazati prea mult pe verificatorul ortografiei si gra-
maticii din computerul dumneavoastra.

7. Media sociala®

Canalele de media sociald, cum ar fi Facebook, Twitter, Flickr si YouTube,
sunt instrumente gratuite si usor de folosit pentru a comunica direct cu gru-
purile tintd si ofera o platforma buna pentru a distribui fotografii, actualizari
si povesti relevante despre proiectul sau programul dumneavoastra. Folosirea
retelelor de socializare va permite sa transmiteti mesajul dumneavoastra si
persoanelor care nu sunt vizitatori obisnuiti ai website-lui dumneavoastra.

Prin aceasta media sociald are un valoros "efect de multiplicare”. Imp&rtdsind
informatii, cum ar fi noutati despre un eveniment pe care il veti gazdui, dati
posibilitatea unor persoane care pot gasi interesanta aceasta informatie sa o
impartaseasca, la randul lor, cu alte persoane. De pilda, cdnd oamenii devin
fani, pe pagina de Facebook daca dau "like” sau comenteaza la o postare pe
peretele organizatiei, aceasta este distributa intregii lor retele de pe Facebook.
Media de socializare poate fi si o cale de a-i face pe oameni sa va viziteze site-ul
web si creste posibilitatea motorului de cautare de a va plasa intr-o pozitie mai
buna (alte site-uri care se refera la dumneavoastra).

De asemenea dati posibilitatea oamenilor sa distribuie ceea ce citesc pe site-
ul dumneavoastra folosind de pilda instrumentul AddToAny. Iconitele retelelor
de socializare apar sub articolele/ paginile de web, astfel incat vizitatorii sa
poata marca/ distribui/ salva (“bookmark/ share/ save”) continutul.

a. Facebook

Facebook este reteaua de socializare principala in cea mai mare parte a
Europei. Este usor sa va deschideti o pagina, unde puteti distribui actualitati
despre proiectul sau programul dumeneavoastra, link-uri catre noutatile de pe
site-ul dumneavoastra si sa atrageti informatii din alte surse. Reamintiti-va ca
este un teritoriu al oamenilor reali, deci scrieti in stil conversational si folositor.

6La acest subcapitol s-ar putea obiecta cd persoanele de varsta a treia folosesc destul de putin retelele de socializare (desi
numarul utilizatorilor apartinand acestei categorii este in crestere). Nu trebuie sa uitati cd mesajul dumneavoastra trebuie sa
ajunga si la familiile acestor persoane sau la reprezentanti ai donatorilor, care sunt utilizatori frecventi ai retelelor de socializare.
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ELEMENTE DE BAZA IN FOLOSIREA FACEBOOK-ULUI

O Folositi o abordare deschisa si utild. Corectati cu politete faptele daca cineva
distribuie informatii incorecte si adresati-va persoanei careia ii raspundeti.
0 Nu va temeti de comentarii — prin aceasta demonstrati ca sunteti deschisi si
disponibili pentru comentarii

0 Platforma de discutii ofera un loc ideal pentru a va conecta cu oamenii si a
impartasi informatii. Exemplele includ permisiunea acordata oamenilor de
a-si impartasi cele mai bune idei despre cum sa abordeze un potential par-
tener, cum sa lucreze in parteneriat in cadrul unui proiect, sa impartaseasca
povestiri despre un proiect sau sa impartaseasca idei inovative asupra
activitatilor de comunicare.

O Antrenati-i pe cei implicati in programul sau proiectul dumneavoastra rugan-
du-i sa va puna la dispozitie fotografii sau inregistrari video.

O Pentru informatii care trebuie sa fie larg distribuite sau diferite anunturi,
reteaua de prieteni de pe facebook poate fi rugata sa sugereze pagina prie-
tenilor lor sau sa dea like postarii respective.

b. Bloguri

Pe langa site-ul web, puteti decide sa va faceti un blog, pentru a mentine
dialogul cu alti oameni implicati in proiectul sau programul dumneavoastra
si unde sa Tmpartasiti succesele sau provocarile. Veti avea nevoie de cativa
voluntari dintre membrii personalului dumneavoastra care sa fie dispusi sa
impartaseasca din activitatea lor, cu regularitate. Nu trebuie sa fie scriitori
profesionisti, ci doar buni povestitori.

Un blog este mai personal decat un website (in mod ideal scrieti la persoana
intai si intr-un stil conversational) si functia de comentariu va da posibilitatea de
a primi feedback sau sa interactionati cu cititorii. Secretul blogurilor este de a fi
actualizate cu regularitate si de a avea o linie constanta asupra unui subiect care
este important pentru dumneavoastra sau pentru organizatie. Daca primiti un co-
mentariu negativ, evaluati daca este constructiv sau nu. Daca este, folositi-l ca o
oportunitate de a discuta, clarifica o neintelegere sau de a rezolva dificultatea pe
care o0 are autorul comentariului. In cazul in care comentariul nu este constructiv,
este spam sau foloseste un limbaj necivilizat, il puteti sterge fara ezitare.

c. Twitter

In ultimii ani reteaua Twitter s-a dezvoltat ca o cale rapidd si populard
de a scrie micro-bloguri sau de a publica foarte scurte (max. 140 caractere)
postari sau “tweet-uri” pe pagina de profil a utilizatorului. Similar unui blog,
Twitter este legat de interactiune si dacd audienta dumneavoastra este activa
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in aceasta retea, acesta poate fi un bun canal de a oferi o privire “in spatele
scenei” proiectelor dumneavoastra sau poate fi un bun canal de comunicare cu
grupul tinta. Postarile pot varia de la informatii despre un eveniment pe care il
organizati, la actualizari asupra activitatilor dumneavoastra si chiar comunicate
de presa. Ca si pentru bloguri, conturile de Twitter trebuie actualizate cu regu-
laritate si trebuie sa mentineti o linie constanta asupra unui subiect care este
important pentru dumneavoastra sau pentru organizatie.

d. YOUTUBE

Este foarte simplu sa puneti un video pe website-ul dumneavoastra si nu
trebuie sa cumparati software costisitor. Cea mai simpla cale este de a distribui
video-uri online este de a le incarca pe YouTube, un serviciu video gratuit, on-
line la care va puteti inscrie.

LISTA DE VERIFICARE PENTRU INCARCAREA DE MATERIALE VIDEO

v Adaugati un text explicativ in romana si englezad, care sa includa si informatii
despre finantare daca este cazul.

v Folositi cuvinte cheie relevante in titlu si in descriere, cele mai probabile de
a fi folosite de cei care cauta pe YouTube.

v Includeti adresa de website sau adresa paginii de webpage, astfel incat
oamenilor care va cauta sa le fie usor sa va gaseasca.

v Puteti adauga un buton de YouTube pe pagina dumneavoastra de Facebook
pentru a distribui materialele dumneavoastra dumneavoastra video si pe
acest canal.

SFATURI PRIVIND MEDIA SOCIALA

v Daca filmul dumneavoastra este facut in limba roméana, este recomandat
sa adaugati subtitluri in engleza, pentru ca o audienta mai larga sa poata
intelege despre ce este vorba.

v Daca folositi retelele de socializare, oferiti un link catre acestea de pe web-
site-ul dumneavoastra. Cand va deschideti un nou cont de Facebook sau de
Twitter account, trimiteti un e-mail persoanelor pe care le considerati inte-
resate de actualizari regulate din partea dumneavoastra.

v Fiti intotdeauna transparenti. Faceti in asa fel incat oamenii sa inteleaga pe
cine reprezentati, cine este donatorul proiectului, cine este managerul, etc.
Daca este vorba de un parteneriat, fiti clari cu privire la rolul dumneavoastra.

v Asigurati-va ca cititi si intelegeti termenii si conditiile retelelor de socializare
si politica lor cu privire la proprietatea asupra continutului si ce informatii
puteti face publice.



68

v Media sociala tinde sa dobandeasca o viata a sa, asa ca monitorizati in-
deaproape si frecvent activitatile de media sociala.

8. Evenimente

Organizati evenimente pe care grupul dumneavoastra tinta si/sau mass
media le gdsesc interesante si la care vor participa. in etapa de planificare
luati in calcul nu doar ceea ce doriti dumneavoastra sa comunicati - mesajul
dumneavoastra - ci si ceea ce ar dori auditoriul tinta sa afle la acest eveniment.
Evenimentele pot varia de la lansarea sau incheierea unui proiect, conferinte
sau ateliere de lucru, o vizita a publicului sau a presei la locul de desfasurarea
a unui proiect.

a. Evenimente publice si vizite

Cand organizati un eveniment asigurati-va ca invitati persoanele implicate
sau care sunt importante pentru proiectul dumneavoastra. O scurta informare,
o dezbatere sau o zi a portilor deschise la locul de desfasurare a proiectu-
lui poate fi o buna metoda de a informa autoritatile publice, reprezentantii
societatii civile sau beneficiarii (sau pe oricine altcineva doriti sa informati).

Daca proiectul dumneavoastra include reabilitarea unei cladiri, deschiderea
unui centru de asistentd, etc, puteti invita la un tur demonstrativ sau organiza
un eveniment la locatia respectiva. Daca rezultatele sunt mai putin tangibile,
cum ar fi o cercetare sau cresterea abilitatilor de comunicare puteti organiza un
seminar sau un atelier de lucru.

Daca organizati un eveniment public, este util sa invitati reprezentantii
mass-media. Luati in calcul care vor fi persoanele din mass-media ce vor fi
cele mai interesate si asigurati-va ca furnizati jurnalistilor suficiente informatii
si ca le facilitati contactul cu persoanele relevante care le-ar putea acorda un
interviu.

O altd metoda de a angaja comunitatea in activitatile dumneavoastra 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 sa ilustreze
problematica varstei a treia si modul in care raspunde OMENIA acestei proble-
matici. Lucrarile castigatoare ar putea fi incarcate pe site-ul dumneavoastra sau
pe canalele de media sociala, expuse la sediul asociatiei sau in alt loc adecvat.

b. Vizitele de presa
Jurnalistilor le place sa vada, sa viziteze si sa discute cu oamenii. O de-

plasare la un proiect pentru a vedea exact ce se intampla si a vedea oamenii
asupra carora proiectul are un impact va ajuta enorm in trezirea interesului pre-
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sei. A face un articol dintr-un interviu la telefon si un comunicat de presa este
destul de greu (si plictisitor de citit!) dar a avea citate de la diferite persoane,
precum si o multime de elemente vizuale ajuta mult. Ganditi-va la ce puteti or-
ganiza pentru proiectele dumneavoastra - ce este cel mai interesant de vazut,
de vizitat si de facut si cand? Care sunt persoanele implicate?

9. Conferintele de presa

Inainte de a organiza o conferintd de presd, asigurati-vd cd subiectul este
chiar o stire. in mod ideal, o conferintd de presd se organizeazd cand aveti
ceva foarte important de spus, este pozitiv si are valoare de stire. Asigurati-va
ca alocati timp atat pentru prezentare céat si pentru intrebari si raspunsuri (de
regula cate 20 de minute pentru fiecare). Puteti pregati o mapa de presa, dar
nu inundati jurnalistii cu prea multa informatie.

Cele mai bune stiri sunt cele legate de oameni si nu de idei abstracte sau
intentii. Puneti la dispozitia jurnalistilor, pentru interviuri, managerii si perso-
nalul cheie, in calitate de experti’.

10. Relatia cu jurnalistii

Comunicarea cu presa este extrem de importanta pentru a capata vizibili-
tate, pentru a te face auzit. Comunicarea cu presa inseamna sa te adresezi unui
public pe care nu il ai in fata ochilor, ci doar il intuiesti si vrei sa ti-l apropii, sa-I
atragi de partea ta, sa impartaseasca acelasi punct de vedere cu tine. Acesta
este publicul mass-media, iar pentru a ajunge la el, trebuie sa treci prin cel care
intermediaza legatura cu acesta, si anume presa. Prin urmare, comunicarea cu
presa reprezina un proces planificat si sustinut, pentru ca si impactul si efectele
acestei comunicari sunt semnificative.

Cheia dezvoltarii unei bune relatii cu media este accesibilitatea, cooperarea
si credibilitatea. Jurnalistii vor avea incredere in dumneavoastra si va vor crede
daca vor obtine de la dumneavoastra informatii utile si corecte care raspund
cel mai bine nevoilor lor. O buna practica este cea de a emite comunicate de
presa ori de cate ori aveti informatii sau noutati de comunicat. Un alt instru-
ment util este foaia informativd. In mod obisnuit o foaie A4, tiparitd pe ambele
fete, ofera rapid jurnalistilor informatii de baza despre programul sau proiectul
dumneavoastra. O alta idee utild este de a avea un numar de copii dintr-un un
material de posibile "intrebari si raspunsuri” care poate fi dublat de o sectiune
"Intrebari frecvente” de pe site-ul web.

v Fiti accesibili jurnalistilor; creati pe site-ul dumneavoastra o sectiune
dedicata lor si nu uitati sa includeti un nume si o persoana de contact care
sa raspunda la solicitarile presei.

’Mai multe despre organizarea unei conferinte de presa in capitolul anexe: "Aspecte organizatorice ale
comunicarii externe”)
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v Asigurati-va ca sunteti pregatiti daca suna un jurnalist, avand la indemana
cateva subiecte despre care ar putea relata.

v Sa aveti la indemana materialul cu “intrebari si raspunsuri” si mesajele
cheie, astfel incat sa fiti in concordanta cu ceea ar putea spune alti colegi
care ar fi intervievati.

v Trimiteti comunicatele de presa si stirile unor jurnalisti si nu unei adrese de
e-mail generice care, de regula, este inundatd de comunicate de presa.

LISTA DE VERIFICARE PENTRU RELATIA CU JURNALISTII

v Mai intdi telefonati: telefonati organizatiei media pentru a afla cine este
cea mai potrivita persoana de contact

v Pregatiti-va pentru interviu: pregatiti posibile raspunsuri la intrebari an-
ticipate (intrebati daca puteti avea intrebarile inainte de interviu).

v Dezvoltati un mesaj unitar: amintiti-va ce doriti sa comunicati si elaborati
un material intern de "intrebari si raspunsuri” si distribuiti-I colegilor care ar
putea fi intervievati.

v Nu folositi jargonul: incercati sa spuneti ceea ce aveti de spus in cel mai
simplu mod cu putintd, fie ca e vorba de un material care va fi tiparit fie ca
va fi declarat intr-un interviu telefonic.

v Pentru a rdspunde la un subiect complex sau delicat spuneti ca va veti documen-
ta sau ca veti face jurnalistului legatura cu persoana in masura sa ii raspunda.

v Cereti feedback: aceasta este o conventie in care puteti cere jurnalistului
sa puteti citi modul in care v-a citat direct sau a parafrazat ceea ce ati spus
si sa verificati informatiile. Atentie, jurnalistii nu apreciaza rescrierile masive
sau schimbarea stilului

v Oferiti-va sa revizuiti orice material sau subiect complicat, impreuna cu
jurnalistul, Tnainte de aparitia materialului. Ca si dumneavoastra jurnalistul
doreste s& furnizeze informatii corecte. intotdeauna contactati jurnalistul
daca pana la aparitia materialului apar noi informatii care modifica ceea ce
ati declarat sau comunicat in trecut.

11. Comunicatele de presa

Un comunicat de presa trebuie sa contina doar informatia necesara jurna-
listului ca sa inteleaga rapid atat noutatile pe care vreti sa le comunicati cat si
Cu ce se ocupa organizatia dumneavoastra.

Atunci cand scrieti un comunicat de presa trebuie sa tineti seama de o serie
de lucruri ce trebuie facute si de alte lucruri care trebuie evitate.
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CE TREBUIE FACUT...

v Scrieti in stilul piramida inversata, cu cea mai importanta informatie la in-
ceput si cu cea mai putin importanta la final.

v Alegeti cu grija momentul difuzarii comunicatului de presa (poate fi legat de
o stire mai mare?).

v Verificati si indicati cu atentie faptele si sursele.

v Includeti un citat sau doua din partea unei persoane adecvate (folositi lim-
bajul vorbit si rugati persoana respectiva sa aprobe citatul).

v Scrieti simplu si obiectiv, multi jurnalisti vor folosi textul dumneavoastra
nemodificat.

v Adoptati abordarea “scurt si simplu” si explicati termenii tehnici;

v Cand este posibil, includeti material audiovizual cum ar fi fotografii sau
scurte clipuri care sa insoteasca comunicatul de presa, incluzand si referiri
la dreptul de autor - copyright.

CE NU TREBUIE FACUT ...

v Nu trebuie sa uitati sa indicati data publicarii: embargoul trebuie sa fie res-
pectat de jurnalisti asa ca fiti clari ca informatia nu poate fi publicata inaintea
unei anumite date. Daca materialul poate fi publicat imediat, precizati acest
lucru "Pentru publicare imediata”.

v Nu trebuie sa va ingrijoreze lipsa unui raspuns: uneori informatia transmisa
de dumneavoastra este arhivata, pentru a fi utilizata la o data ulterioara
(de exemplu jurnalistul abia acum a aflat ca existati si doreste sa se docu-
menteze mai mult)

v Nu folositi jargonul sau exagerarile din limbajul de marketing

v Nu renuntati: un jurnalist sau un trust de presa care nu preia orice informatie,
poate fi prea ocupat cu alte lucruri, dar poate fi interesat la o data ulterioara.
Este bine sa tineti o evidenta a comunicatelor de presa trimise si cui le-ati
trimis. Aceasta poate fi facuta foarte simplu, cu un tabel care sa includa si o
coloana cu data la care jurnalistul a raspuns la comunicatul de presa (cand
a publicat ceva legat de comunicatul dvs de presa). Exemplu de coloane
pentru tabelul de evidenta: numele jurnalistului, numele publicatiei, tipul de
media (cotidian, saptamanal, revista lunara), email, telefon, specialitatea/
departamentul, data ultimului contact, observatii.

Este important ca, pentru orice eveniment de presa sa creati o stire. Pentru
a ajunge la public, stirea trebuie sa prezinte cateva caracteristici:

- noutatea

- impactul

- proximitatea
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amploarea
proeminenta

unicitatea
conflictualitatea

- interesul uman
concretetea

contextul de actualitate

12. Mapele de presa

Este recomandat sa aveti cdte o mapa de presa pentru fiecare program,
care sa includa o parte din informatiile si instrumentele descrise in acest manu-
al. Mapa de presa trebuie actualizata cat mai des si sa contina toate informatiile
relevante, intr-un pachet usor de folosit. Jurnalistii sunt oameni ocupati si
apreciaza sa aiba la indemana un material bine documentat. O mapa de pres3,
pregatita dinainte, este buna si pentru a fi distribuita cu ocazia diferitelor eveni-
mente organizate de proiect/program sau cu ocazia unor informari de presa.

LISTA DE VERIFICARE PENTRU O MAPA DE PRESA

v Pagini informative cu informatii specifice despre proiect, care sa includa obiec-
tive, realizarile cheie, rezultate si informatii privind persoanele de contact.

v Biografiile persoanelor cheie din organizatie.

v Studii de caz sau expuneri care sa ilustreze activitatea din cadrul unui
proiect/ program.

v Brosurd, cu conditia sa nu repete ceea ce este scris in pagina informativa.

v Comunicat de presa relevant pentru evenimentul respectiv.

SFATURI PENTRU COMUNICATELE SI MAPELE DE PRESA

v Tineti o evidenta a articolelor sau mentiunilor organizatiei, proiectului, etc
(decupaje din presa scrisd) si puneti in functiune o modalitate de inregis-
trare a datelor despre prezenta dumneavoastra in mediul online (cei mai
multi folosesc Google Analytics, dar exista si alte alternative).

v In text trebuie s& oferiti cateva explicatii standard, intr-o sectiune denumit
“nota catre editor”, plasata la finalul comunicatului de presa, pentru a putea
plasa proiectul in cadrul mai larg al unui program. Explicati cine gestioneaza
programul, care este punctul central al programului, care este bugetul dis-
ponibil pentru program.

v Nu aglomerati mapa de presa cu toate instrumentele de comunicare pe care
le aveti. Adaptati-o la nevoile unor jurnalisti ocupati.
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13. Cazurile

Scrierea unor expuneri de caz sau a unor studii de caz despre proictele sau
programele dumneavoastra ii poate ajuta pe jurnalisti si pe cei din exteriorul
organizatiei sa inteleagd mai concret ce faceti, prin evidentierea obiectivelor,
punctelor importante, a rezultatelor partiale si finale, cu exemple din viata reala.

a. Studiile de caz

In mod tipic studiile de caz sunt folosite in cercetare si, din ce in ce mai mult
in afaceri pentru a conduce investigatii amanuntite despre indivizi, grupuri sau
evenimente. Studiile de caz pot fi analitice sau mai descriptive sau anecdotice
pentru a fi mai usor de citit. Un studiu de caz tipic are trei elemente princi-
pale: probleme, implementarea si rezultatele. Un bun studiu de caz trebuie sa
prezinte aspectele unice ale proiectului dumneavoastra si modul creativ de a
gestiona situatiile din viata reald. Acesta poate fi incarcat si pe site-ul web, ca
parte a activitatilor de media sociala si de PR, in mapele de presa si brosuri, sau
poate fi folosit de personalul organizatiei in cadrul interactiunilor cu oameni din
exterior cu ocazia diverselor evenimente.

ELEMENTE DE BAZA DESPRE STUDIILE DE CAZ

v Modul in care este prezentatad o problema trebuie sa aiba un punct culminant
pentru a avea un impact si a-i face pe oameni sa doreasca sa citeasca sau
sa afle mai multe.

v Modul in care proiectul sau programul au fost implementate trebuie sa
arate abilitatile distincte si expertiza organizatiei, precum si date despre
finantarea primita.

v Orice afirmatie privind succesele obtinute trebuie sprijinita de rezultate
masurabile - statistici, cifre sau tabele - trebuie percepute ca profund credi-
bile.

v Studiile de caz bune includ marturii sau contributii din partea celor care au
beneficiat de pe urma unui proiect sau program.

b. Expunerile (descrierile de caz)

Expunerile sunt mai editoriale si nu trebuie sa fie la fel de lungi. Ele pot sa
fie utilizate drept “cérlig” si trimise jurnalistilor intr-un email, impreuna cu o
afirmatie de genul ” puteti citi mai multe despre acest proiect, caz sau exemplu,
vizitand site-ul nostru web sau contactand responsabilul nostru de presa.
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SFATURI PRIVIND EXPUNERILE SI STUDIILE DE CAZ

v Scrieti un titlu atragator, pe care jurnalistii sa il considere inspirator si adec-
vat pentru a-| folosi daca se hotarasc sa scrie un articol.

v Cand trimiteti un “carlig”, includeti in email la “subiect” cuvinte care
sa atraga atentia, cum ar fi titlul expunerii dar atentie sa nu folositi
cuvinte care ar putea fi respinse de filtrele de spam.

v Contactati persoanele cheie sau beneficiarii proiectelor, pentru contributii si
marturii pentru a construi un studiu de caz credibil.

14. Campanii de presa
a. Campanii integrate

Campaniile sunt tehnici planificate cu scopul de a promova identitatea si
imaginea organizatiei. Ele ofera informatii publicului despre produse si servicii
si articuleaza politicile organizatiei. Campaniile dureaza o perioada limitata de
timp deoarece sunt, de reguld, proceduri extrem de costisitoare. Intre timp,
directorul de campanie si / sau consultantii sai trebuie sa evalueze rezultatele
campaniei pentru a decide viitorul acesteia.

Obiective

O campanie de comunicare nationala este utilizata pentru a anunta publi-
cului o noua politica, o reforma, o schimbare a politicii, o schimbare legislativa
si sporeste gradul de constientizare a publicului in legatura cu schimbarile care
il vor afecta direct sau indirect.

b. Cercetari premergatoare campaniei

La introducerea unui concept complet nou, reactia fata de acest concept
trebuie sa fie testata cu ajutorul cercetarii calitative. Atitudinile evidentiate de
aceste studii prealabile vor fi, ulterior, luate in considerare in alcatuirea mesa-
jelor - cheie ale campaniei.

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

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

Este esential sa se foloseasca imagini cu care fiecare individ din public
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se identifica cel mai bine, imagini care emotioneaza oamenii, imagini care sa
convinga publicul campaniei de beneficiile directe pentru ei si familiile lor. Pe
masura ce campania prinde contur cu fiecare etapa parcursa, instrumentele uti-
lizate trebuie verificate pentru a vedea daca produsul finit este primit favorabil
de public, indiferent daca este vorba de un program de televiziune, afis, pliant,
reclama. Atunci cand oferim mai multe informatii noi despre un concept deja in-
trodus, este nevoie de o cercetare suplimentara pentru a evalua céat de eficienta
a fost campania introductiva. Ce mesaje au fost absorbite sau nu si care din
canalele folosite au fost cele mai eficiente.

c. Strategia de campanie

Obiectivul este acela de a concepe cea mai eficientd strategie posibild, in
limita bugetului disponibil.

v Utilizati cele mai populare medii de comunicare.

v Numiti si informati cativa Purtatori de cuvant, care sa promoveze campania
si sa vorbeasca despre problematica in cauza.

v Coordonati campania astfel incat sa asigurati continuitatea activitatii pe
toata durata acesteia.

v Utilizati la maximum posibilitatile de a va expune tema, asigurati-va ca
reprezentantii dumneavoastra iau parte la programele de dezbateri de la
radio si televiziune.

v Organizati lansari in presa, ori de cate ori aveti ocazia (si informatia) in tim-
pul campaniei.

v Redactati articole de prezentare destinate presei scrise.

d. Principii de bun-simt

1. Puneti-va in locul celui care primeste mesajul.
Mesajul trebuie sa incerce intotdeauna sa raspunda la intrebdrile concrete
puse de oameni. Dobandirea acestui reflex este deosebit de importanta.

2. Fiti simplu si concret.
Tendinta fireasca este de a incerca sa explicati totul, inclusiv toate detaliile
institutionale. Pretul pe care il platiti pentru acest obicei este imediat: me-
sajul nu va ajunge la receptor.

3. Mesaj diferentiat.
Informatia trebuie aleasa in functie de grupurile-tinta si de asteptarile aces-
tora. Adresarea trebuie sa fie diferentiata in functie de diversele categorii
economice, sociale si culturale.

4. Utilizati diverse canale.
Exemplu: o reclama TV va starni curiozitatea. Ea poate fi urmata, cu suc-
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ces, de comunicate de presa si chiar de un extras personalizat trimis prin posta.
5. Transmiteti mesajul pana la capat
Comunicarea nu trebuie sa fie sporadica, sa dispara si sa reapara. Actiunile
trebuie repetate iar eforturile trebuie sa fie continue. Este nevoie de un
efort sustinut pentru a obtine rezultate pe termen lung.

e. Componente

Campaniile integrate contin diferite componente de comunicare, care se
completeaza reciproc.

O Publicitatea corporativa
0 Difuzarea informatiilor

O Relatiile cu presa

O Conferinte de presa

O Evenimente mediatice

1. Publicitatea corporativa

Acest tip de publicitate este destinat mai putin sporirii bunurilor sau a portofoli-
ului de actiuni ale unei companii cat mai degraba realizarii sau prezervarii unui me-
diu in care compania sa isi poata desfasura afacerile ei legitime. Mijlocul mediatic
platit de companie asigura un canal de comunicare consecvent, exact si controlabil
pentru liderii de opinie si pentru public in general. (In Kitchen 1997:190). Compania
recurge la acest gen de publicitate axat pe imaginea de companie pentru a influenta
opinia publicului in legdtura cu o chestiune privind politicile, functiile, facilitatile si
obiectivele organizatiei. Publicitatea corporativa este mai strans legata de informa-
rea publicului decat de vanzari si mai aproape de comunicarea corporativa decéat de
marketing. Televiziunea, presa scrisa, editorialele, revistele, radioul, afisele, cine-
matograful si Internetul sunt cateva din tehnicile pe care le utilizeaza publicitatea
corporativa pentru a comunica informatii despre brandul sdu/marca sa si pentru a
transmite mesajele companiei (valorile, misiunea, viziunea, modul in care priveste
propria activitate). Daca reclama este eficientd, ea va adauga o dimensiune pozitiva,
superioara, produsului si va spori reputatia organizatiei.

2. Difuzarea informatiei

In cadrul campaniilor de comunicare integrate, informatia se poate difu-
za prin diverse canale cum ar fi, de exemplu: publicatii (buletine informative,
brosuri, pliante), afise si panouri publicitare, ateliere si seminare, turnee, cen-
tre si retele de informare.
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f. Diverse mijloace de campanie:
1. Televiziunea

Emisiuni de informare publicd - daca sunt de exemplu realizate de un or-
ganism guvernamental ele sunt destinate difuzarii informatiilor despre noua
legislatie sau despre obligatiile prevazute de lege. De reguld, emisiunea dureaza
maximum cinci minute si anunta ca va reveni cu noi informatii pe aceeasi tema.

Documentare TV - Atunci cand ofera informatii relevante si nu au tente
propagandistice, documentarele constituie un beneficiu de importanta publica.

Programe de dezbateri curente - Este utila participarea purtatorului de cu-
vant al campaniei la diferite programe TV, talk-show-uri, in care publicul are
posibilitatea de a pune intrebari, fie direct din studio, fie la telefon. Este vital
insa ca purtatorul de cuvant sa fie foarte bine informat

Spoturile publicitare - Acestea sunt, adeseori, cea mai buna cale de a atinge
cel mai mare grad de audientd, dar sunt, in majoritatea cazurilor, descurajant
de costisitoare. Este un domeniu foarte specializat si este recomandabil sa se
recurga la o companie de advertising profesionista pentru realizarea, produ-
cerea si plasarea spoturilor.

2. Radioul

Telefonul ascultétorilor si dezbateri in direct (talk-shows) - In Occident
aceste programe sunt din ce in ce mai des difuzate, mai ales de statiile de radio
locale. Formatul acestor programe da posibilitatea publicului sa telefoneze si sa
faca comentarii sau sa puna intrebari in direct; de aceea, acest tip de programe
se bucura de popularitate in randul ascultatorilor si poate atrage audienta mare.

Programe de dezbateri si interviuri — Responsabilul pentru relatiile cu mass-
media trebuie sa se asigure ca purtatorii de cuvant ai campaniei participa la
cele mai potrivite emisiuni.

Spoturi publicitare radio —-pot fi foarte eficiente in emiterea unui mesaj per-
cutant potrivit pentru mentinerea atentiei asupra subiectului campaniei.

3. Presa

Conferinte si lansari - Organizati o conferinta de presa numai daca informatia
are consistenta si relevanta pentru publicul interesat. Lansarea unui nou poster,
de exemplu, poate fi o ocazie legitima de organizare a unei reuniuni foto cu
participarea presei si ea trebuie anuntata public.

Interviuri — Responsabilii pentru relatia cu mass-media trebuie sa creeze
ocazii pentru intervievarea purtatorilor lor de cuvant.

Informatii — Articolele informative trebuie pregatite si distribuite publicatiilor
saptamanale si periodice.
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Publicitate in presa - Pe cat posibil si in limita bugetului, pentru a mentine
atentia asupra subiectului campaniei.

4. Publicitatea stradala

Campanie de afisaj - Transmiterea de informatii publicului prin intermediul
afiselor amplasate in diverse locuri care asigura vizibilitate. Vizibilitatea este
elementul cheie. Asigurati-va ca aveti permisiunea (in scris!) de a pune afise.

Afisele si panourile trebuie sa aiba un design unitar iar culoarea de fundal
sa fie vizibila. Aspectul atractiv al afiselor asigura o mai buna vizibilitate. Cand
alegeti locul de amplasare al afisului nu va ganditi doar din ce punct este vizibil
acesta, ci si la numarul celor care vor trece pe langa afisul publicitar.

5. Turnee de promovare

Acestea sunt cele mai eficiente cai de raspandire a informatiilor suplimenta-
re despre mesajele transmise prin campania de presa. Un turneu de promovare
consta dintr-o serie de sesiuni de informare - seminare, avand un continut
comun si o recuzitd si materiale audio-vizuale comune. Turneele au loc in sase
pana la zece (in functie de dimensiunea geograficd) orase diferite din diverse
regiuni ale tarii - iar participarea este libera pentru toti cei interesati.

Aceste intalniri sunt, de obicei, bine sustinute in tarile democratice, deoarece
membrii comunitatii locale apreciaza realmente efortul organizatorilor de a se
deplasa in regiunea lor pentru a le oferi informatii si a raspunde la intrebari.

Sfaturi utile pentru proiectarea si desfasurarea unui turneu

Este nevoie de mult efort din partea organizatorilor si de multa daruire din
partea conducerii ca sa petreaca doua saptamani departe de locul in care isi
desfasoara activitatea. Un turneu trebuie proiectat astfel incat specialistii sa
aiba posibilitatea de a face prezentari vizuale privitoare la aspectele principale
care fac obiectul campaniei. Trebuie desemnati cel putin doi specialisti, buni
vorbitori, pentru fiecare sesiune. Se va aloca timp pentru intrebari si raspunsuri
din partea audientei, dupa fiecare sesiune.

Este nevoie de mult efort pentru a invita, pe cat posibil, cat mai multe
grupuri la sesiunile turneului, si acestea trebuie anuntate in presa si radiou-
rile locale. Coordonarea (responsabilitate a directorului de turneu) si asistenta
tehnica sunt indispensabile.

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

In momentul de fatd, pe piata comunicdrii se afla un mare numér de mij-
loace media, fiecare cu un auditoriu tinta specific si cu propriile valori. De aceea
nu este nici posibil si nici dezirabil sa va adresati tuturor in acelasi timp. Adunci
cand decideti carui segment media doriti sa va adresati, este bine sa luati in
considerare doi factori:

1) Carei media ii acorda cea mai mare atentie auditoriul dvs tinta?
2) Care media va considera mesajul dumneavoastra interesant din
perspectiva jurnalistica?

De regula raspunsurile la aceste doua intrebari sunt similare, deoarece
lucratorii din media definesc ca informatii cu valoare jurnalistica ceea doreste

sa primeasca publicul lor tinta.

Mijlocul de informare

Grupul tinta

Trasaturi specifice

Ziare nationale,
regionale si locale

Se pot adresa populatiei
nationale, regionale sau
locale, dar si in mod specific
persoanelor care lucreaza
intr-un anumit domeniu,
intelectualilor, persoanelor cu
0 anumita orientare politica,
etc.

Termenele limita sunt dupa-
amiaza pentru cele care apar
dimineata si in jurul
pranzului pentru editiile de
seara. Stilul poate varia de la
politici serioase la barfa.

varste sau pe 0 anumita zona.
Frecvent isi produc propriile
stiri si de cele mai multe ori
au emisiuni care se adreseaza
unui auditoriu specific

Reviste Se pot concentra pe stiri, Articolele sunt uneori
consumatori generali (femei, | planificate cu cateva luni
barbati, etc) specialisti inainte si pot aparea
(sanatate, agricultura, oportunitati de a insera
pescuit), industrie sau comert | povestea dumneavoastra in
(transport, tehnologie) etc. numarul urmator.

TV si radio Se pot concentra pe anumite | Stirile se misca repede,

uneori chiar imediat;
posturile lucreaza uneori cu
termene limita foarte stranse.

Agentiile de stiri

Ofera stiri brute majoritatii
media, pentru ca acestea sa le
poatd adapta nevoilor lor. De
cele mai multe ori relateaza
stiri locale unui auditoriu
international si stiri
internationale unui auditoriu
local.

Acoperire cu stiri 24 de ore
pe zi, 7 zile pe saptamana,
lucreaza foarte repede si
ofera stiri in premiera. Au
termene limita foarte stricte.
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Mijlocul de informare

Grupul tinta

Trasaturi specifice

Agentiile de stiri

Ofera stiri brute majoritatii
media pentru ca acestea sa

le poata adapta nevoilor lor.

De cele mai multe ori
relateaza stiri locale unui
auditoriu international si
stiri internationale unui
auditoriu local.

Acoperire cu stiri 24 de ore
pe zi, 7 zile pe saptamana,
lucreaza foarte repede si
ofera stiri Tn premiera. Au
termene limita foarte
stricte.

Site-uri de stiri

Principalele site-uri sunt
afiliate unor ziare, reviste,
posturi de televiziune si
radio mai mari. Pe langa
acestea exista portaluri
media pe internet, site-uri
specifice industriei si
grupuri de presa.

Internetul ofera nenumarate
oportunitdti de PR.

16. Variabile strategice legate de mediul si canalul de comunicare

Oricat ar parea de paradoxal, mediul si canalul de transmitere a mesajului
isi pun amprenta nu doar asupra formei, dar si asupra continutului acestuia.

Pentru a analiza variabilele strategice legate de canalul de comunicare tre-
buie sa raspundem la doua intrebari:

1. Carei modalitati de comunicare se preteaza mesajul nostru, comunicarii
scrise sau celei orale?
2. Care este cel mai bun canal de transmitere a mesajului nostru?

Pentru a putea raspunde la aceste doua intrebari, trebuie sa confruntam
avantajele si dezavantajele mediilor si canalelor de comunicare, cu cerintele
rezultate in urma analizei variabilelor legate de emitent, destinatar si mesaj.

Caracteristicile canalelor de comunicare se pot analiza in functie de noua
criterii:

. Timp

. Cost

. Precizie

Loc

. Detaliu

. Familiaritate (intimitate)
. Relatie

. Nevoia de documentare
. Nevoia de raspuns

=
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v Cand decidem transmiterea unui mesaj in scris trebuie sa avem in vedere ca
procesul necesita timp mult pentru noi, dar citirea necesita timp scurt pentru
destinatar, pergatirea unei prezentari, de asemenea reclama timp mult, dar
are avantajul ca mesajul poate fi comunicat mai multor persoane in acelasi
timp, intr-o intalnire directa.

v Pentru o intalnire fata in fata nu trebuie sa ne pregatim, sau e nevoie de
foarte putin timp, in schimb pentru destinatar timpul necesar ar putea fi mai
mare (de ex. pentru a ajunge la intalnire) sau sa fie nevoit sa faca schimbari
in agenda pentru a alege momentul comunicarii. Daca se alege varianta de
posta clasica, trebuie avute in vedere costurile ajutorului secretarial, timbre,
materialele de scris, costul transportului, durata.

v Atunci cand mesajul este transmis in forma scrisa, toti destinatarii primesc
aceeasi informatie, filtrele personale intervenind intr-o masura mai mica
decat atunci cadnd mesajul e transmis oral. In aceeastd a doua situatie, pe
langa filtrele conceptuale si semantice (prezente si la comunicarea scrisa) se
adauga neatentia, decuplarea de la procesul de ascultare si astfel mesajul
pierde din precizie.

Unul din avantajele comunicarii scrise este ca cei care primesc mesajul nu
trebuie sa fie in acelasi loc si in acelasi timp cu emitentul.

Comunicarea prin telefon are avantajul rapiditatii dar si dezavantajele lipsei
de control asupra atentiei destinatarului, imposibilitatea folosirii sau observarii
tuturor elementelor nonverbale, lipsa detaliilor.

Comunicarea fata in fata are o serie de avantaje, care nu sunt de negli-
jat. Acest tip de comunicare beneficiaza de un inalt grad de intimitate, este
spontana si poate initia si dezvolta relatii de comunicare pozitive. Are limitari
legate tocmai de gradul de intimitate, acest tip de comunicare neputéand fi fo-
losit pentru orice tip de comunicare si mai ales cu gradele ierarhic superioare.

Daca este necesara existenta unei dovezi in scris in legatura cu comunica-
rea, atunci se impune o comunicare scrisa sau un inscris pentru documentarea
comunicarii (minuta, memo, nota, etc). Dezavantajul comunicarii in scris este
ca raspunsul (feedbackul) la mesaj poate fi intarziat sau poate nici sa nu vina.
De asemenea, lipseste componenta neverbala a comunicarii.

Atunci cand este nevoie de un raspuns imediat, telefonul si mijloacele de
comunicare electronice pot fi de mare ajutor. Folosirea lor insa trebuie facuta in

functie si de ceilalti factori amintiti.

In concluzie, comunicarea scrisd se recomanda daca:
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O Aveti timpul necesar sa o faceti in mod corespunzator.

O Destinatarul are timp limitat.

O Costurile "de productie” (secretariat, hartie, imprimare, posta) sunt acceptabile.
0 Trebuie sa comunicati o cantitate mare de informatii, precise si detaliate.

O Aveti nevoie de dovada in scris a comunicarii.

0 Nu aveti nevoie de raspuns imediat (sau de loc).

Comunicarea orala se recomanda daca:

O Aveti timpul necesar sa o pregatiti in mod corespunzator.

0 Destinatarul are timp sa va asculte.

0 Costul convocarii mai multor persoane in acelasi loc este accesibil.

O Este nevoie ca un grup de oameni sa auda si / sau sa discute aceeasi informatie
in acelasi timp.

O Doriti sa construiti o relatie de grup.

O Doriti un raspuns al grupului (incluzand si raspunsul nonverbal), un acord
sau eventual consensul asupra unor directii de actiune comune (oamenii pot
fi mai usor de convins in grup).

Comunicarea interpersonald (fata in fata sau mediata electronic) se

recomanda daca:

0 Nu aveti timp de pregatire.

O Aveti nevoie de un raspuns rapid iar costul, in cazul comunicdrii mediate
(exemplu, convorbirea telefonicd) nu constituie o bariera.

O Informatia de transmis este relativ scurta.

O Doriti sa construiti o relatie individuala.

0 Nu aveti nevoie de dovezi scrise dar aveti nevoie de feedback imediat si
detaliat.

ALTE ASPECTE ALE COMUNICARII ORGANIZATIONALE

A. Comunicarea interna, ca instrument al gestionarii
neintelegerilor si conflictelor

I. Sursa conflictelor

In orice comunitate umana aparitia conflictului este inevitabild. Conflictul
nu este in mod necesar ceva negativ, daca este rezolvat eficient poate conduce
la dezvoltare personala si profesionala.

Cea mai usoara cale de a gestiona conflictul este de a-l evita, ceea ce nu
fnseamna automat si disparitia lui ci, mai degraba, impingerea Iui in obscuri-
tate, doar pentru a reveni in primplan cu si mai multa putere. Prin rezolvarea
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activa a conflictelor, atunci cand ele apar, este posibila crearea unei atmosfere
pozitive la locul de munca.

Dar, mai intéi, ce este conflictul la locul de munca?

Dictionarele definesc conflictul ca un puternic dezacord sau opozitie de idei
si interese. In orice loc unde oamenii lucreazd impreund, conflictul este parte
a activitatii comune, este o parte naturala a oricarui loc de munca. Atunci cand
apare conflictul, exista tendinta ca moralul echipei sa scada, sa creasca ab-
senteismul si sa scada productivitatea. S-a estimat c3a, in general, managerii isi
cheltuie cel putin 25% din timpul lor pentru rezolvarea conflictelor, ceea ce duce
la scadere performantei institutiei.

Gestionarea si rezolvarea conflictelor care apar la locul de munca este una
dintre cele mai mari provociri cu care se confruntd managerii si angajatii. in
mod tipic exista doua feluri de raspuns. "fuga” (evitare) sau "lupta” (confrun-
tare). In ambele cazuri simtim disconfort sau nu suntem satisficuti de rezultate
deoarece nu s-a ajuns la nici o solutie.Invitand si rezolvdm in mod constructiv
conflictele putem transforma o situatie potential distructiva intr-o ocazie pentru
sporirea creativitatii si performantei.

Cauzele conflictului la nivel organizational

in orice loc de muncd sunt multe cauze de conflict, cateva din cele mai co-
mune fiind:

0 Slaba comunicare: stiluri diferite de comunicare pot duce la neintelegeri in-
tre angajati sau intre angajati si conducere. Lipsa de comunicare intre aceste
parti duce la un conflict “ascuns”.

O Valori diferite: fiecare loc de munca este format din persoane care vad
lumea in mod diferit. Conflictul apare atunci cdnd nu exista acceptare si
intelegere a acestor diferente.

O Interese diferite: conflictul apare cand indivizii lupta pentru scopurile lor
personale, ignorand scopurile si bunastarea organizatiei.

0 Resurse insuficiente: de prea multe ori angajatii au impresia ca trebuie
sa concureze pentru accesul la resurse pentru a-si putea indeplini sarcinile.
Intr-un mediu cu resurse putine, aceasta duce la conflict, desi oamenii stiu
cat de reduse sunt resursele.

O Ciocnirea personalitatilor: toate locurile de munca sunt formate din oameni
cu personalitati diferite. Daca cei care sunt colegi nu inteleg si nu accepta di-
feritele abordari ale muncii si rezolvarii problemelor, conflictul este inevitabil.

O Slaba performanta: cand una sau mai multe persoane de la locul de munca
nu lucreaza la intregul potential - si acest lucru nu este rezolvat — conflictul
este inevitabil.
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I1. Tipuri de conflicte

Conflictele ce afecteaza organizatiile pot apare la nivelul fiecarei persoane,
ca un conflict interior, ca un conflict intre indivizi (conflict interpersonal) si intre
grupuri. Cauzele cele mai frecvente sunt reprezentate de luptele pentru putere,
control si status, precum si de resursele limitate. Conflictele intre grupurile di-
feritelor organizatii au, in mare masura, aceleasi cauze. Rezolvarea constructiva
a unor astfel de conflicte poate fi de cele mai multe ori atinsa printr-un proces
rational de rezolvare a problemelor, asociat cu dorinta de a explora problemele
si alternativele si de a se asculta unul pe celalat. Instrumentul cheie in rezolva-
rea conflictelor este comunicarea deschisa si onesta.

Conflictul interpersonal

Un conflict interpersonal implicd un conflict intre doua persoane, izvorat,
de cele mai multe ori, din faptul ca exista o neplacere reciproca sau o ciocnire
a personalitatilor. Dupa cercetatorii de la Boston University, “cauzele conflic-
telor de la locul de munca pot fi personalitatea sau diferentele de stil si pro-
bleme personale cum ar fi abuzul de substante interzise, probleme legate de
cresterea copiilor si probleme de familie. La aceasta pot contribui si conducerea,
administratia, bugetul si dezacordul cu privire la valorile esentiale. Profesorii de
la University of Colorado-Boulder citeaza drept cauze primare ale conflictelor la
locul de munca proasta comunicare, valori diferite, interese diferite, ciocnirea
personalitatilor si slaba performanta.

O mare parte a acestor dificultati sunt dincolo de scopul conducerii si
sunt mai degraba de resortul unui consilier profesionist sau a unui mediator
al organizatiei, dar exista unele aspecte ale conflictului interpersonal pe care
managerii trebuie sa le recunoasca, sa le inteleaga si sa le poata remedia. Con-
flictele sociale se refera la conflictele interpersonale, conflictele din cadrul unui
grup si intre grupuri. La nivel interpersonal, conflictele organizationale includ
disputele intre egali ca si disputele intre supervizori si supervizati.

A reiesit din mai multe cercetari ca exista o incompatibilitate fundamentala
intre autoritatea si structura unei organizatii formale si personalitatea umana.
Comportamentul uman nu poate fi separat de cultura care il inconjoara.

Conflictul in cadrul grupului

In interiorul unui grup conflictul apare ca rezultat al lipsei de libertate,
al luptei pentru accesul la putere si resurse. Persoanele care valorizeaza
independenta tind sa@ reziste nevoii de interdependenta si, intr-o anumita
masura, conformismului necesar functionarii unui grup. Persoanele care cauta
puterea vor lupta cu altii pentru pozitie sau status in interiorul grupului. Recom-
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pensele si recunoasterea sunt frecvent percepute ca insuficiente si distribuite
necorespunzator si membrii grupului sunt inclinati sa se intreaca intre ei pentru
a obtine aceste premii.

In cultura vestica a castiga este mai acceptabil decat a pierde si competitia
este prevalenta in fata cooperarii, ceea ce intensifica conflictele in cadrul gru-
pului. Intalnirile de grup sunt frecvent conduse intr-un climat castig-pierdere ce
are ca scop mai mult stabilirea unui castigator si a unui invins decat pentru a
rezolva o problema mutuala.

Conflictul intergrup

In general, conflictul intergrup apare in patru forme generale. Tensiunea
pe orizontala implicd concurenta intre functiuni, de pilda vanzarile fata de
productie, cercetarea si dezvoltarea fata de departamentul tehnic, achizitiile
fata de departamentul juridic, sefii de departamente fata de personal si asa mai
departe. Tensiunea pe verticald implica concurenta intre nivele ierarhice, de
pilda intre sindicate si patronat, intre maistrii si managerii de nivel mediu, intre
muncitori si maistri. O lupta intre un grup de angajati si management este un
exemplu de conflict sau tensiune pe verticala.

Anumite actiuni si atitudini sunt tipice grupurilor implicate in conflictele
de tip castig - pierdere. Fiecare tabara isi strange randurile si se pregateste
pentru luptda. Membrii demonstreaza loialitate si sprijin crescut pentru propriul
grup. Diferendele minore tind sa fie aplanate si cei ce nu se aliniaza sunt tratati
cu asprime.Moralul grupului creste si insufld tuturor un spirit de competitie.
Structura puterii devine mai bine definitd pe masura ce "adevaratii” lideri ies
la suprafata si membrii grupului se aduna in jurul celor mai buni vorbitori si
ganditori.

Pe langa aceasta, fiecare grup tinde sa distorsioneze atat viziunea proprie
cat si pe cea a grupului concurent. Ceea ce este perceput ca "bine” in propria
pozitie este subliniat si ceea ce este "rau” este ignorat. Pozitia grupului oponent
este perceputa uniform ca "rea”, cu prea putin "bine” pentru a fi recunoscut sau
acceptat. Prin aceasta, judecata si obiectivitatea ambelor grupuri sunt alterate.
Cand aceste grupuri se reunesc pentru a discuta diferendul dintre ele, compor-
tamentul constructiv si rational este sever inhibat. Fiecare parte isi formuleaza
intrebarile si raspunsurile intr-un mod in care isi intareste propria pozitie si o
discrediteaza pe a celeilalte parti. Ostilitatea intre cele doua grupuri este in
crestere iar intelegerile mutuale sunt ingropate in stereotipuri.

Este usor de observat ca in conditiile descrise mai sus nu pot fi gasite solutii
comune la probleme. Drept rezultat, partea care are putere mai mare, castiga;
cealalta parte pierde. Sau conflictul poate continua nerezolvat si conditiile si
circumstantele nedorite sa continue. Exista si varianta in care conflcitul este
solutionat de o autoritate superioara.
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Nici una din aceste dezvoltari nu este una fericitd. Disputele solutionate
prin mecanisme ale puterii sau printr-o greva sau o inclestare intre angajati si
angajatori sunt marcate de puternice resentimente de partea celui care pierde.
Acestor solutionari li se opune rezistenta si in realitate invingatorul este invins
pe cai dificil de detectat si de anihilat. Cand apare aceasta situatie nici una
din parti nu castigd, ambele pierd. Atunci cand conflictul este ldsat nerezolvat,
ca atunci cand ambele grupuri se retrag de pe scend, cooperarea si eficienta
dintre grupuri pot fi serios alterate in detrimentul intregii organizatii. Disputele
solutionate de o autoritate superioara sunt incarcate de resentimente din cauza
consecintelor de tip "pierdere-pierdere”. Aceste aplanari se fac de regula pe
baza unor informatii incomplete - fara sa existe date despre o posibila stingere
a conflictului- si prin aceasta sunt substituenti nesatisfacatori pentru solutii
rationale, agreate reciproc. Din nou, ambele parti au pierdut.

I11. Abordarea conflictelor
Exista cateva metode pentru abordarea conflictelor la locul de munca:

Evitarea: "ascunsul capului in nisip”, In speranta ca situatia conflictuala va
disparea.Colaborarea: efortul comun depus pentru a gasi o solutie
reciproc avantajoasa.

Compromisul: gasirea caii de mijloc, locul comun unde fiecare a obtinut ceva si

a cedat ceva.Competitia: "fie ca cel mai bun sa castige”.

Cedarea: renuntarea la satisfacerea propriilor nevoi si dorinte pentru a face

placere celorlalti.

Se considera ca fie colaborarea, fie compromisul, sunt cele mai productive
forme de rezolvare a conflictelor deoarece nu exista invins si invingator ci mai
degraba persoane care lucreaza impreuna pentru a ajunge la cea mai buna
solutie.

IV. Folosirea comunicarii eficiente pentru rezolvarea
sau aplanarea conflictelor

Exista autori care au recomandat ca fiecare organizatie sa isi elaboreze
propriile sisteme ad hoc de gestionare a conflictelor. Altii au sugerat ca
fmbunatatirea practicilor organizationale poate duce la rezolvarea conflictelor,
stabilind scopuri superioare, care reduc neclaritatile minimizand disputele lega-
te de autoritate si teritoriu, Tmbunatatind politicile, procedurile si regulamen-
tele, realocand resursele sau adaugand altele noi, imbunatatind comunicarea,
miscarea personalului si schimband sistemul de recompense.

Cele mai multe organizatii mari au departamente de resurse umane ale
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caror sarcini includ oferirea de sfaturi confidentiale “clientilor” interni in pro-
bleme legate de munca. Aceasta abordare poate fi vazuta ca mai putin riscanta
decat a cere ajutorul unui manager. Departamentele de Resurse Umane pot
delega o persoana care sa medieze disputele si sa ofere un punct de vedere
obiectiv.

Consilierea-atunci cand conflictul interpersonal escaladeaza pana la frus-
trare si pierderea eficientei, consilierea poate fi un antidot util. Desi putine
organizatii isi pot permite luxul angajarii unui consilier profesionist, cu putina
instruire, managerii se pot afla in pozitia de a umple si aceasta functiune. Con-
silierea non-directiva, altfel spus "ascultarea cu intelegere” inseamna ceva mai
mult decat a fi un bun ascultdtor — ceva ce fiecare manager trebuie sa fie.
Uneori simpla posibilitate ca cineva sa dea frau liber sentimentelor - adica sa
le exprime in fata unui ascultator atent si preocupat, da ocazia persoanei frus-
trate sa avanseze intr-un cadru mental favorabil rezolvarii problemelor, mai
apt sa faca fata dificultatilor personale care ii afecteaza munca intr-un mod
negativ. Marea forta a abordarii nondirective (provenita din terapia nondirectiva
centrata pe client, dezvoltata de Carl Rogers) rezida in simplitatea ei, in marea
ei eficienta si in faptul ca in mod deliberat evita punerea unui diagnostic si a
interpretarii de catre managerul-consilier a unor probleme emotionale, aspecte
mai potrivite pentru un specialist cu instruire psihologica formala. Nimeni nu
poate fi lezat de faptul ca este ascultat cu simpatie si intelegere. Dimpotriva,
aceastd abordare a ajutat multe persoane sa gestioneze cu succes probleme
care interferau cu eficienta la locul de munca.

O persoana specializata in rezolvarea conflictelor poate incepe cu o
interventie minimala cum ar fi facilitarea unei discutii in grup pentru ca membrii
grupului sa isi clarifice si sa isi reafirme scopurile comune. Daca este necesar,
aceasta persoana poate conduce grupul printr-o serie de interventii sistematice,
cum ar fi testarea abilitatii si disponibilitatii membrilor grupului de a face com-
promisuri, de a se confrunta constructiv, de a accepta consiliere si, daca aces-
tea nu sunt posibile, sa recomande scoaterea din grup a persoanelor inflexibile.

B. Comunicarea externa, componenta a relatiilor publice

Relatiile publice reprezinta practica gestionarii distribuirii informatiilor intre
0 persoana sau o organizatie si public. Relatiile publice pot include castigarea
de vizibilitate a unei persoane sau a unei organizatii in fata publicului lor tint3,
prin intermediul unor subiecte de interes public si stiri de ultima ora, care nu
implica o plata directa. Acest aspect diferentiaza relatiile publice de publicitate
si de comunicarea din marketing. Filozofia relatiilor publice este aceea de a oferi
gratuit publicului informatii si nu de a promova produse sau servicii. Un exem-
plu de relatii publice este acela de a publica un articol despre un beneficar al
programelor Federatiei, si nu anunt publicitar. Scopul relatiilor publice este de a
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informa publicul, potentialii beneficiari sau clienti, donatori, parteneri, angajati
si alte persoane sau institutii interesate si sa 1i convinga sa mentina o anumita
viziune despre organizatie, despre conducerea acesteia, despre serviciile, pro-
dusele si deciziile politice. Pentru a mentine relatii publice de calitate, este
nevoie ca cei care lucreaza in aceste departamente sau care au in fisa postului
activitati de relatii publice sa aiba puternice abilitati de scriere si prezentare, sa
aiba spirit de echipa si sa fie creativi.

Specialistii in relatii publice au ca sarcina sa stabileascd si sa mentina
relatii cu auditoriul tinta al organizatiei, cu media si cu alti formatori de opinie.
Responsabilitatile uzuale includ crearea unor campanii de comunicare, scrierea
comunicatelor de presa si alte materiale pentru stiri, facilitarea aparitiei in media
a unor interviuri cu purtatori de cuvant ai organizatiei, lucrul cu reprezentantii
media, interviuri si cuvantari pentru media, scrierea pentru website si canalele
de comunicare sociale, gestionarea reputatiei organizatiei (gestionarea compo-
nentei de comunicare a crizei), comunicarea interna si activitati de marketing
cum ar fi cresterea recunosterii brandului organizatiei si gestionarea evenimen-
telor.

C. Comunicarea in criza

In opinia lui Simon Moore, gestionarea problemelor are in vedere acele
teme de interes public care, daca sunt lasate sa escaladeze, ar putea intarzia
eficienta unei organizatii (Moore 1996:42).

Managementul crizei consta din procesele la care organizatia recurge cu
scopul de a minimiza riscurile de deteriorare a perceptiei pe care publicul o
are despre organizatie. O organizatie de succes trebuie sa aiba un sistem de
gestionare a problemelor foarte bine pus la punct, pentru a evita si a anticipa o
situatie de criza. Acest lucru presupune identificarea problemelor care prezinta
interes, analizarea principalilor factori, formularea unor propuneri realizabile,
actiune si, evident, evaluare.

Conform unei observatii a lui Stocker, gestionarea crizei este, prin definitie,
pregatirea si aplicarea unor strategii si tactici capabile sa previna sau sa modi-
fice impactul evenimentelor majore asupra unei companii sau organizatii. in
cazul cel mai fericit, gestionarea crizei este felul in care cineva gandeste si
actioneaza atunci cand toate lucrurile “o iau razna’. (Caywood 1997:1890)

In caz de criza, organizatia trebuie sa se reorganizeze pentru a preveni un
dezastru. Scandalurile de coruptie, zvonurile, incidentele soldate cu poluarea
mediului, accidentele de amploare sunt cédteva din problemele care cauzeaza
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crize iar infruntarea acestora depinde de actiunile organizatiei.

Echipa manageriala trebuie sa stabileasca tipurile adecvate de comunicare
cu publicul, sa fie informata inainte ca evenimentele sa devina criza si sa aiba
un punct central de informare.

Crizele sunt, se stie, greu de definit. Care este, de exemplu, diferenta dintre
o criza si o problema grava? Crizele sunt relative. Ceea ce pentru o organizatie
este o criza, pentru o alta nu este decat o provocare minora. Cu toate acestea,
crizele nu se pot evita. Dar cu anticipare si cu planificare, efectele negative ale
acesteia pot fi reduse la minimum.

Indiferent de natura lor, toate crizele au urmdatoarele trasaturi comune:

au A W N =

. Sunt imprevizibile

. Afecteaza reputatia

. Implica oameni

. Sunt grave

. Genereaza atentia publicului

In caz de crizd, consultantul pe probleme de comunicare trebuie s§ fie ca-
pabil sa contribuie la strategia de actiune si sa cunoasca tot ce se intampla. In-
formarea constanta, obiectiva, deschiderea pentru rezolvarea problemelor sunt
de importanta vitala in criza.

Intrebdri-cheie pentru evaluarea unei crize

w

® N o w R

9.

. Despre ce criza este vorba? Ce s-a intamplat mai exact?
. Exista o problema de fond? Este criza doar varful iceberg-ului?
. Este posibil ca lucrurile sa se inrautateasca? Ce se poate intampla in cel

mai rau caz?

. Care va fi reactia publicului organizatiei noastre?

Cat va dura pana la stingerea crizei?
Ce mize sunt in joc? Ce putem pierde?
Ne facem griji degeaba?

Putem cere sprijinul cuiva?

Cine altcineva mai este implicat?

10. Care este cauza?
11. Care este efectul financiar al crizei?

Masuri care se pot lua pentru ca organizatia sa fie pregatita sa faca fata
unui eventual incident:
O Numiti o echipa de gestionare a incidentului (suna mai bine decat criza).
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O Clarificati rolurile si instruiti membrii echipei in aplicarea procedurii interne
de gestionare a crizei.

O Efectuati o simulare anuala - sub coordonarea sefului organizatiei.

[ Concepeti un PLAN DE CONSTITUIRE A ECHIPEI in 24 de ore.

[ Instruiti-v8 operatorii telefonici. Intocmiti o listd cu numerele de telefon ale
TUTUROR ANGAJATILOR.

O Mentineti contacte regulate cu organizatiile partenere, institutiile de moni-
torizare si mass-media.

Reactia la survenirea incidentului:

1. Convocati echipa de gestionare a incidentului.

2. Adunati date si fapte.

3. Cereti ajutorul sefilor departamentelor interesate si al altor persoane.

4. Confirmati si anuntati purtatorul de cuvant oficial. Acesta poate fi unul
din Directori, insa se poate recurge la orice altd persoana capabila sa se
exprime clar, instruitd, care a contribuit la planificarea actiunilor si care
confera un sentiment de incredere si de autoritate.

. Evaluati informatiile disponibile.

. Planificati actiunea de remediere.

. Corectati greseala.

. Preveniti repetarea incidentului.

. Stabiliti pasii urmatori.

. Demarati o anchetd amanuntita

. Conveniti asupra declaratiei de presa (prin purtatorul de cuvant).
. Dati dovada de atentie, compasiune si preocupare.

10. Explicati actiunile de remediere

11. Recunoasteti greselile. Nu incercati sa le justificati.

12. Decideti daca este cazul sa convocati o conferinta de presa.

O 0N WVWOWNOOU

Relatia cu presa si publicul in timpul unui incident:

O Primiti presa intr-un spatiu adecvat utilat pentru transmiterea operativa a
informatiilor (telefon, fax, internet, etc.)

0 Toate contactele se fac prin Purtatorul de cuvant.

0 Evitati presiunile din partea presei, anuntand o ora pentru o sesiune de infor-
mare. Publicati un orar al intrevederilor, daca problema continua sa existe.
Daca un ziarist va surprinde, totusi, nepregatit, nu va prefaceti ca stiti ce se
intampld. Spuneti ca veti reveni imediat ce va veti informa asupra faptelor
petrecute - si faceti intocmai.

0 Daca decideti sa tineti o conferinta de presa: folositi o sala spatioasa pregatita
cu toate cele necesare bunei desfasurari.

0 Incidentul impune constituirea unei echipe care sa raspunda unei eventuale
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anchete publice? Daca da, unde veti gasi oamenii necesari?

Alte lucruri demne de luat in consideratie
Aveti grija de personalul dvs:

0 Daca incidentul survine in afara orelor de program (si cam asa se intampla de
obicei), contactati-i pe toti cei care pot contribui cu ceva si puneti-i la lucru.

O Informati-va, in primul réand, personalul. Tineti intalniri regulate de infor-
mare, daca este cazul din ora in ord, astfel incat angajatii sa nu ajunga sa
afle din presa ce anume se intampla.

0 Instruiti Tn detaliu operatorii telefonici. Alocati numere de telefon interne
speciale pentru intrebari si asigurati-va ca exista personal care sa raspunda
la numerele respective. Inregistrati toate mesajele, pentru a reveni ulterior
asupra lor.

D. Elemente de etica a comunicarii

Dupa Kant, etica este un indreptar al comportamentului, subsumat libertatii.
O civilizatie moderna, cu adevarat libera, presupune discernamant si libertate de
decizie in formarea opiniilor de morald. Ca urmare, a incerca sa convingi sau sa
inveti pe cineva ce este etic si ce nu, inseamna a pasi pe terenul sensibil al acestei
libertatii. De aici rezultd o anumita reticentd in a se vorbi despre etica, si mai ales
etica comunicarii. Cu toate acestea, faptul ca nu se vorbeste prea mult despre
etica comunicarii nu inseamna ca ea nu ne este impusa. Sunt facute reguli pen-
tru a interzice anumite comportamente considerate neetice de catre un segment
al societatii la un moment dat. Similar, organizatiile si conducatorii acestora pot
impune anumite reguli care sa contrazica etica individuala a anumitor angajati.

La prima vedere se poate considera ca a vorbi despre etica comunicarii in-
tr-o organizatie este un demers inutil, deoarece etica este un concept situational
complex, si prin aceasta, aproape imposibil de cuprins in norme. Dar acest de-
mers este necesar deoarece etica influenteaza puternic eficienta si productivi-
tatea unei organizatii, mai ales pe termen lung.

“Oamenii nu sunt simple “masini” de facut bani, produse sau servicii.
Oamenii sunt inima si sufletul unei organizatii si ei au nevoie,
pentru a fi productivi, de un anumit standard de etica, de morald”.

Decizia de a comunica apartine ambilor parteneri la dialog si fiecare comu-
nicator are optiunea initiald de a vorbi sau scrie, de a asculta, de a citi sau nu.
Hotararea de a comunica sau nu poate pune probleme de etica.

8Rodica M. Candea, Dan Candea: Comunicarea manageriald: concepte, deprinderi, strategie, editura Expert, 1996
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Vorbind, comunicatorul decide sa emita informatii, idei, pareri, sentimente,
sa se auto expunad. Problemele de etica apar legate de scopul emiterii mesaju-
lui, dar si de continutul si forma acestuia. Probleme de etica apar si in proce-
sul de ascultare in sensul ca, pana la un punct, trebuie respectat atat dreptul
persoanei de a sti cat si dreptul persoanei de a refuza sa stie, de a fi scutit de
revarsarea de informatie asupra lui. Comunicarea inoportuna este o forma de
poluare psiho-sociald. Nici tacerea absolutda nu pare a fi cea mai sigura cale de
a fi etic In comunicare. A spune ce trebuie, cand trebuie si cui trebuie pare a fi
abordarea recomandata. Atributele in jurul carora se concentreaza etica in pro-
cesul de comunicare sunt: claritatea, precizia si corectitudinea, integritatea, lo-
ialitatea, discretia si oportunitatea comunicarii; toate se circumscriu onestitatii.

Aspecte ale comunicarii etice a persoanei

Un bun punct de plecare in analiza aspectului etic al comunicarii este ex-
aminarea adevaratului motiv (intentie) si adevaratului scop al comunicarii. O
afirmatie eronata, daca apare accidental, nu poate fi etichetata ca ne etica ci, in
cel mai rdu caz ca nepreofesionald. Daca aceeasi informatie eronata este oferita
intentionat, cu intentia de a insela, manipula sau de aproduce confuzie, este
neetica. Cea mai buna oferta de servicii facuta unui beneficiar este neetica daca
nu se intentioneaza respectarea promisiunilor.

Distorsionarea neintentionatd a informatiilor datorata naturii fiintei umane
este un alt factor care trebuie luat in considerare sub aspect etic. In sine, un
mesaj nu este nici etic, nici neetic, este o informatie neutra. Ceea ce determina
ca un mesaj sa fie etic sau neetic este intentia emitentului mesajului, ce doreste
el sa obtina prin intermediul acelui mesaj. Emitentul mesajului trebuie sa aiba
in vedere nu doar motivele, intentiile si scopul comunicarii ci si impactul posibil
al acestuia deoarece este posibil ca intentia sa fie este pozitiva dar impactul
comunicarii sa fie negativ.

Problemele de eticd sunt mai accentuate in cazul mesajelor negative cu
implicatii emotionale, de influentare/ convingere, al mesajelor legate de con-
flicte. Legat de aceste mesaje apar cerinte contradictorii intre a comunica cu
tact dar a nu fi manipulativ, de a spune adevarul dar a nu fi lipsit de diplomatie,
etc. Pentru a rezolva aceste aspecte, comunicatorul trebuie sa aleaga cu grija
organizarea si formatul mesajului, stilul de comunicare, limbajul.

Dileme de eticd a comunicarii

Mai ales in cazul managerilor, in aria eticii comunicarii apar dileme legate de
secretul informatiei, de transmiterea informatiilor din interiorul organizatiei spre
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exterior, de gestionarea barfei si zvonurilor, minciuna, eufemismele, ambiguitatea,
cererea de scuze, autocritica. In continuare vom analiza cdteva din acestea.

Pastrarea secretului asupra unor informatii ce afecteaza protectia consuma-
torului este neeticd. Pe de alta parte, pentru succesul unor decizii poate fi esentiala
pastrarea secretului, sau discutarea informatiilor doar cu o anumita parte a
organizatiei, dar nu cu alta. Anumite informatii trebuie ascunse concurentei
pentru a Incuraja inovatia. Pe de alta parte blocarea informatiei in general
incetineste progresul, prea mult secret scade nivelul si ritmul creativitatii, in
timp ce distribuirea libera a informatiei reduce motivatia celor ce o creeaza.

Un alt aspect al problemelor de etica: un angajat care discuta in afara
organizatiei despre abuzuri si neglijente petrecute in organizatie ar putea fi
considerat ca neloial organizatiei. Pe de alta parte a nu discuta si a ascunde
astfel de probleme nu este lipsa de loialitate fata de cei care sufera abuzurile
sau urmarile neglijentelor?

Pentru manageri se pune si problema etica legata de gestionarea barfei si
zvonurilor care circuld in organizatie. Am analizat in corpul principal al lucrarii
aspectele pozitive ale barfei. Desigur, pe langa rolul de “supapa” a tensiunilor,
barfa poate fi si distructivd, dacd incepe s& domine comunicarea internd. in ce
priveste zvonurile, dilema etica apare referitoare la continutul zvonului, in ce
masura acesta contine o informatie falsa. Zvonurile apar in situatii ambigue n
care oamenii au un interes direct mare sau sunt implicati emotional. Conduce-
rea organizatiei are posibilitatea de a evita raspandirea lor prin crearea unui
canal de informare credibil.

Minciuna este una din dilemele de etica ce nu ar trebui sa existe. A minti
fnseamna a face o afirmatie cu intentia de a induce in eroare. Cu toate acestea,
atat in comunicarea interna, cat si in cea externa a organizatiilor, se spun multe
neadevaruri, iar justificarea este, de cele mai multe ori, "intentia buna” cu care
au fost spuse. Statisticile arata insa, ca in cazul acestor neadevaruri, doar 20%
sunt spuse spre beneficiul celui mintit si 75% sunt in beneficiul celui care minte,
restul sunt in favoarea unei a treia parti.

Un alt exemplu de dilema etica este si actul de a cere scuze, in nume per-
sonal sau ca reprezentant al organizatiei. Cererea de scuze si autocritica ridica
probleme de comunicare dificile deoarece pun in discutie reputatia sau motivele
comunicatorului, deci credibilitatea acestuia si a organizatiei.

Tot la capitolul dileme ale comunicarii trebuie discutate si modurile de a apre-
cia conceptul de etica: modul utilitarist, modul individualist si modul justitiar.
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Modul utilitarist de abordare a eticii sustine ca actiunile unui individ sau
ale unei institutii trebuie judecate prin consecintele lor: daca rezultatul este
bun, actiunea este buna; un rezultat este apreciat ca bun cand corespunde
"binelui majoritatii”. Daca cei multi beneficiaza de pe urmele unei actiuni, chiar
daca aceasta este discutabila potrivit unei etici individuale, actiunea poate fi
considerata etica. De exemplu un angajat nu trebuie promovat, desi merit3,
daca aceasta ar strica armonia grupului. Drepturile individului nu au importanta
in fata intereselor majoritatii.

Modul individualist de abordare a eticii, bazat pe drepturile individuale, are
in centru libertatea constiintei, libertatea cuvantului si apararea vietii individu-
ale a individului si considera mai putin importante sau neglijabile obligatiile
acestuia fata de comunitate si societate.

Modul justitiar de abordare a eticii accentueaza echitatea, obiectivitatea,
cinstea si impartialitatea. In normele acestui fel de eticd existd preocupa-
rea pentru binele celuilalt. Intrebarea nu este dacd o actiune este utild sau
profitabila, ci dacd este cinstita, justa. Insistdnd asupra echitatii, se elimina
stimulentul pentru performanta individuala.

In viata de toate zilele se regdsesc frecvent elemente ale acestor concepte
diferite despre etica si se manifesta multa intoleranta in societate fata de punc-
tele de vedere ale celorlati in ceea ce priveste abordarea eticii. In mod ideal o
decizie etica ar trebui sa respecte toate cele trei puncte de vedere despre etica,
dar aceasta este practic imposibil. Exemplu: Un manager care cere pastrarea
secretului asupra unei discutii legate de oferirea unui nou serviciu, violeaza
dreptul de a vorbi liber pretins incadrul eticii individualiste. Managerul face
acesta pentru a proteja interesele organizatiei si prin aceasta, ale angajatilor,
fiind etic conform eticii individualiste.

Aspecte ale comunicarii etice a organizatiei

Etica unei organizatii este creatd si sustinuta de cultura organizationald,
politica organizatiei si etica individuala a managerilor.

In societatea modernd, datoritd informatizérii, problemele majore de etica
sunt concentrate in jurul relatiei omului cu informatia, iar cultura organizationala
este aceea care include valorile legate de modul in care este tratata informatia.
Sarcina de a construi un consens in interiorul organizatiei in jurul acestor valori
este una din sarcinile importante ale managerului. Organizatia etica trebuie sa
aiba o cultura care sa semnaleze simbolic directia sa de angajare. Existda multe
modalitati prin care se poate realiza aceasta, cum ar fi dezvoltarea unui set de
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principii de functionare fundamentale care sa fie comunicate in organizatie si
in mediul ei de relatii. In mod evident, simpla existenta a principiilor nu este
suficienta, ele trebuie transformate in politica organizatiei.

Politica organizatiei este o responsabilitate a managementului si, in contex-
tul comunicarii manageriale sunt trei elemente de politica a organizatiei care
trebuie in vedere pentru a asigura o organizatie etica:

0O Informatia necesara functionarii organizatiei
0 Mijloacele de strangere a informatiei
0 Modul de lucru cu informatia

Informatia necesara functiondrii organizatiei
Informatia necesara functionarii organizatiei are trei surse:

v Informatia privind individul
v Informatia privind organizatia
v Informatia privind mediul in care functioneaza organizatia

Informatia privind individul

Cateva probleme ale eticii comunicarii din punctul de vedere al informatiei
necesare functionarii organizatiei se refera la:

v Care este informatia, legata de angajati, de care are nevoie organizatia, in
mod legitim si etic.

v In decizia de promovare a angajatilor bazatd pe performanta individului,
trebuie ca managerul sa aiba informatii despre starea de sanatate sau daca
angajatul a fost vreodata arestat?

Un principiu posibil ar fi acela ca organizatia sa detina despre individ doar
acele informatii care au relevanta pentru decizia pe care trebuie sa o ia.

A avea la dispozitie mai multa informatie decéat este nevoie poate perturba
procesul de decizie si poate fi inoportun pentru individ.

Alt aspect legat de etica comunicarii din punctul de vedere al informatiei
necesare functionarii organizatiei se refera la:

Organizatiile trebuie sa respecte libertatea angajatilor de a transmite
informatii din organizatie catre comunitate in spiritul responsbilitatii lor sociale,
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dar in acelasi timp ele trebuie sa aiba o politica de protejare a informatiilor cu
care lucreaza.

O alta problema se pune in ce masura angajatii trebuie sa aiba acces la
informatiile stranse de organizatie despre ei. Existda domenii in care organizatia
interzice accesul angajatilor la aceste informatii, ca de exemplu informatii lega-
te de perspectivele de promovare. O politica de genul "accesul aproape nelimi-
tat la informatie, iar in caz de restrictie o explicare a acestei decizii” ar putea fi
o0 solutie.

Informatia privind organizatia

Exista anumite informatii despre organizatie de care comunitatea are nevoie,
cum sunt cele despre serviciile si produsele acesteia sau, in cazul persoanelor
din exteriorul organizatiei care au un interes direct fata de aceasta (stakehol-
deri), informatii despre activitatea ei financiara, drepturile si obligatiile ei. Dar
aici apare si problema genului de informatii pe care organizatia are dreptul sa
le comunice despre angajati in exterior, fara permisiunea acestora. Un exemplu
de solutionare a acestei probleme etice este practica firmei IBM, care, la solici-
tare din exterior, va verifica daca persoana este angajata a IBM, si va comunica
locul unde lucreaza, functia si data angajarii. Pentru comunicarea oricarei alte
informatii trebuie sa existe consimtamantul angajatului.

Informatia privind mediul in care functioneazd organizatia
Organizatiile au nevoie, pentru buna lor functionare, de informatii legate

de comunitate, de publicul larg, de concurenta si de oportunitati de extindere
a activitatilor lor.

Mijloacele de stréngere a informatiei

Conducerea unei organizatii trebuie sa fie preocupata nu numai de etica
scopului stangerii de informatii ci si de etica modului in care aceasta se face.

Modul de lucru cu informatia

Informatia, spre deosebire de proprietatea materiala sau de alt capital,
poate fi pierdutd fara ca cel furat sa isi dea seama si, in acest sens, securi-
tatea informatiei este mult mai dificil de asigurat. Prin modul in care comunica,
managerul este o “reclama” pentru el insusi si pentru organizatia pe care o
reprezinta.
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Etica nu trebuie confundata cu legalitatea, desi exista tendinta ca la multe

din organizatii codul de comportament etic sa fie concentrat strict pe probleme
de legalitate.

"Legea reprezinta o baza pentru comportamentul acceptabil. O actiune
legala nu este neaparat etica.”

9Rodica M. Candea, Dan Candea: Comunicarea manageriald: concepte, deprinderi, strategie, editura Expert, 1996
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ANEXE
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ANEXA I

EXTRAS DIN MANUALUL CARP: COMUNICAREA EXTERNA

COMUNICAREA CU PARTENERII

Asociatiile de pensionari functioneaza intr-un mediu economic si social, de
aceea stabilesc relatii si comunica permanent cu partenerii sdi externi.

Parteneriatul constituie un principiu de baza care caracterizeaza activitatea
asociatiei de pensionari si este privit ca o modalitate de imbunatatire a calitatii
serviciilor oferite,precum si de crestere a sustenabilitatii acestora.

Partenerii asociatiei de pensionari sunt acele persoane juridice cu care
asociatia incheie diferite documente de colaborare cu valoare juridica, precum:
conventii de parteneriat, acorduri de parteneriat, protocoale de colaborare,
contracte de parteneriat.

La baza stabilirii unei relatii de parteneriat stau valori, obiective si moduri
de actiune comune.

Asociatiile de pensionari, filialele si sucursalele sale intra in relatii de parte-
neriat cu persoane juridice care prin aportul lor pot conduce la indeplinirea
obiectivelor din Strategia de Dezvoltare a Asociatiei, cu respectarea principiilor
din Codul Etic.

In cazul parteneriatelor incheiate in vederea implement&rii unor proiecte
cu finantare nerambursabila, partenerii sunt implicati in pregatirea acestora si
sunt informati cu privire la toate aspectele tehnice si financiare ale propunerii de
finantare. Dupa semnarea contractului de finantare, asociatia de pensionari, in
calitate de solicitant, isi asuma responsabilitatea de mentinere a unei comunicari
continue pe parcursul implementarii proiectului. in acest sens,asociatia de pen-
sionari constituie un comitet/echipa de proiect, din care fac parte:

- coordonatorul de proiect (un consilier sau un salariat cu competente in

domeniu);

- responsabilul financiar;

- cate un reprezentant din partea fiecarui partener;

- cel putin un asistent de proiect/asistent social;

- In functie de specificul fiecarui proiect, din echipa de implementare pot

face parte si alte categorii de angajati: soferi, psihologi, medici, asistenti
sociali, consilieri juridici,kinetoterapeuti etc.

Comitetul de proiect are urmatoarele atributii:

1) Asigura functionarea parteneriatului si atingerea obiectivelor proiectului.
2) Discuta si propune procedeele de decontare a cheltuielilor efectuate de par-
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teneriin cadrul proiectului, precum si de efectuare a cheltuielilor reprezentand
contributia proprie apartenerului.

3) Aproba detaliile legate de planificarea activitatilor, potrivit planului de lucru
al proiectului.

4) Aproba raportul coordonatorului de proiect privind implementarea proiectu-
lui siplanul de activitati viitoare.

5) Supervizeaza modalitatea de organizare si aplicare a procedurilor de achizitii
publice (fisa de achizitie, caietul de sarcini etc.).

6) Aproba proceduri, regulamente si instrumente de lucru folosite in implemen-
tarea proiectului.

7) Avizeaza rapoartele tehnice si financiare catre finantatori. Convocarea
comitetului proiectului se face de catre coordonatorul de proiect, cu 5 zile
lucratoare inainte de data intalnirii. Deciziile, in cadrul comitetului, se iau
prin consens, ori de cate ori este posibil, sau prin majoritate simpla, in cele-
lalte situatii.

Metode si mijloace de comunicare cu partenerii:

Comunicarea directa - aceastd metoda se foloseste de catre echipa de proiect
in lucrul cu partenerii pentru informarea acestora cu privire la etapele unui
proiect sau actiune;
Raportarea - rapoarte narative, financiare, de monitorizare, evaluare si su-
pervizare;
Dezbaterea - pentru situatii neprevazute din proiect;
Analiza si sinteza de informatii - materialele informative realizate in cadrul
proiectului;
Tehnici si metode de management al calitatii - acestea se refera la cali-
tatea serviciilor oferite, calitatea materialelor informative tiparite, metoda ana-
lizei de impact si a rezultatelor obtinute.

Asociatia de pensionari urmareste sa invete din experienta partenerilor sai
si sa Impartaseascd, in acelasi timp, propria experienta celor interesati, prin
vizite reciproce si schimburi de experienta.

COMUNICAREA CU FINANTATORII

Asociatia de pensionari adopta si pune in practica un set de proceduri de lu-
cru in relatia cu finantatorii activitatilor sale, cu respectarea principiilor Codului
Etic al asociatiei.

Aceste proceduri reglementeaza modalitatile de comunicare cu finantatorii
asociatiei si responsabilitatile persoanelor implicate in acest proces.

La nivelul asociatiei de pensionari se pot distinge, din punctul de vedere al
categoriilor de finantatori:
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- finantatori institutionali specializati: organismele de asistenta tehnica
pentru programele Uniunii Europene (FSE - Fondul Social European), alte
fundatii si institutii care acorda finantari pe baza de propuneri de finantare.

- institutiile publice care finanteaza furnizarea de servicii sociale in partene-
riat public/privat (Ministerul Muncii, Familiei si Protectiei Sociale - Legea nr.
34/1998, Programe de Interes National, DGASPC, consilii locale).

- finantatori corporatisti, sponsori si donatori individuali.

Comunicarea cu finantatorii institutionali specializati se realizeaza avand la
baza regulile si responsabilitatile stabilite prin contractul de finantare.

Coordonatorul de proiect raspunde, potrivit fisei postului de indeplinirea
responsabilitatilor care revin asociatiei de pensionari in aceasta relatie de
finantare.

Comunicarea verbala si corespondenta scrisa legatd de implemen-
tarea proiectului in termenii contractului de finantare semnat este asigurata
de catre coordonatorul de proiect,care are drept de semnatura in relatia cu
finantatorul. Toate aspectele legate de modificarea termenilor proiectului initial,
in ce priveste activitatile sau bugetul (de tip notificare,addendum), sunt dis-
cutate cu finantatorul doar dupa obtinerea acordului presedintelui/directo-
rului executiv al asociatiei. Membrii echipei de proiect nu pot coresponda cu
finantatorul in numele asociatiei.

Rapoartele de evaluare, narative si financiare, sunt intocmite de
personalul desemnat specializat, obtin avizul favorabil al coordonatorului de
program inainte de a fi semnate de presedinte/directorul executiv si inaintate
finantatorului.

Vizitele de evaluare din partea finantatorului sunt pregatite de coordona-
torul de proiect, cu anuntarea imediata a coordonatorului programului asupra
datei programate.Acesta din urma informeaza presedintele/directorul executiv.

Comunicarea scrisa cu finantatorul pe aspecte legate de desfasurarea
activitatilor potrivit conventiei de parteneriat este responsabilitatea coordona-
torului de program, care are drept de semnatura.

Comunicarea verbala se realizeaza la nivelul persoanei desemnate/coor-
donatoruluide program.

Raportarea narativa si financiara este responsabilitatea coordonatoru-
lui de program, care impreuna cu responsabilul financiar inainteaza rapoartele
spre aprobare presedintelui/directorului executiv cu cel putin 7 zile lucratoare
inainte de termenul limita pentru depunere.

Asociatia de pensionari, prin coordonatorul de programe, mentine o comu-
nicare deschisa si transparenta cu orice sponsor/finantator din categoriile de
mai sus.

Responsabilitatile din perioada anterioara obtinerii finantarii din aceste
surse sunt prevazute in procedura privind donatiile individuale si corporatiste.
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Dupa obtinerea finantarii, responsabilitatile privind relatia cu finantatorul
pentru activitatile concrete desfasurate cu finantarea respectiva revin coordo-
natorului de program.

COMUNICAREA CU MASS-MEDIA

In ultimii ani s-a observat o crestere a interesului fatd de dezvoltarea unei
Componente/Structuri de Relatii Publice in mediul asociatiilor si fundatiilor din
Romania.

Tendinta a aparut ca o consecinta fireasca a unei nevoi pe care acestea au
fnceput sa o simta din ce in ce mai mult, mai exact nevoia de sustinere si sprijin
din partea comunitatii. Cu toate acestea, comunitatile sunt dispuse sa sprijine
cauzele sociale despre care se cunosc informatii temeinice, de aceea, asociatiile
de pensionari s-au adaptat, manifestand o dorinta activa de a se prezenta, de
a vorbi despre activitatea desfasurata cu transparenta totala.

Rolul Relatiilor Publice intr-o asociatie de pensionari este acela de a crea
premisele pentru un parteneriat activ cu comunitatea in care si pentru care isi
desfasoara activitatea.

Componenta de Relatii Publice are rolul de a elabora directiile strategice
privind relatia asociatiei cu mediul extern, stabilind totodata procedurile de lu-
cru cu partenerii, finantatorii si mass-media.

Componenta de Relatii Publice, conform organigramei asociatiei, se
subordoneaza Presedintelui/Directorului Executiv si are relatii de coordonare si
colaborare cu sefii de structuri si coordonatorii de proiecte/programe.

De asemenea, Componenta de Relatii Publice acorda calificativul ,,bun de
tipar”’pentru toate materialele ce urmeaza a fi tiparite sau inscriptionate sub
sigla asociatiei(brosuri, pliante, calendare, firme luminoase, banere etc.) si
avizeaza toate mesajele sau sloganurile care vor fi folosite in cadrul unor eveni-
mente sau campanii publice.

In elaborarea tuturor produselor de promovare a activititii asociatiei, se va
tine cont de respectarea elementelor de identitate vizuala ale asociatiei.

O relatie buna cu mass-media presupune informarea constanta a jurnalistilor
care se ocupa de domeniul in care activeaza asociatia, precum si oferirea unui
raspuns prompt,concis si corect la solicitarile formulate de catre reprezentantii
presei.

Pentru asociatia de pensionari, procedurile de lucru cu mass-media includ
urmatoarele instrumente de comunicare: stire, comunicat de presa, conferinta
de pres3,interviu.

1. Stirea reflecta un aspect nou din activitatea asociatiei sau un aspect care nu
a fost suficient promovat.
De exemplu, obtinerea unor rezultate deosebite pe parcursul unui proiect,
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initiereaunor activitati in care sunt implicati beneficiarii sau semnarea unui nou
parteneriat, pot fisubiecte de stiri.
Cum scriem o stire?

- o stire bine construita raspunde intotdeauna la urmatoarele intrebari: ,cine?”
(esteautorul evenimentului), ,ce?” (s-a intamplat), ,unde?” (s-a desfasurat
evenimentul), ,cdnd?” (a avut loc), ,de ce?” (s-a putut intampla), ,cum?” (s-a
desfasurat);

- stirea trebuie sa fie scurta (3-4 fraze) si sa continad cuvinte simple si usor de
citit;

- stirea Incepe cu o propozitie sau o fraza in care se spune ce este mai im-
portant despre subiectul descris, continudnd apoi cu o descriere a activitatii
prezentate;

- In partea finala a stirii este recomandat sa se vorbeasca despre contextul in
care se deruleaza actiunea promovata.

Stirile sunt redactate in cadrul echipei de proiect sau program care
desfasoara actiunea promovata. Textul stirii va fi inaintat, in format electronic,
catre Componenta de Relatii Publice, cu cel putin 24 de ore inainte de a fi trimis
catre mass-media.

In functie de gradul de interes pe care stirea o va putea avea in randul
publicului larg,coordonatorul de relatii publice va orienta stirea catre publicarea
acesteia pe pagina web a asociatiei de pensionari, sau catre mass-media local3,
iar atunci cand ea este de interes national, va fi transmisa catre corespondentii
regionali ai presei centrale si catre diferite agentii de presa.

Este bine ca fiecare stire sa fie insotitd de o fotografie in format electronic,
precum si de numele si datele de contact ale persoanei care poate oferi mai
multe informatii jurnalistilor interesati de subiect.

2. Comunicatul de presa reprezinta o metoda activa de difuzare a informatiei,
in format scris, simpla si eficace, cu ajutorul careia se transmite oficial presei
o informatie despre asociatie, activitatea, serviciile sau evenimentul care se
doreste a fi promovat.

Comunicatul de presa este instrumentul care:

aduce la cunostinta mass-media producerea unui eveniment;

instiinteaza ca se va produce un eveniment in viitor;

aduce informatii suplimentare despre un eveniment deja relatat in presa.

Cum scriem un comunicat de presa?

un bun comunicat de presa trebuie sa raspunda intrebarilor prezentate si mai

sus:

,cine?”, ,ce?”, ,unde?”, ,cadnd?”, ,de ce?”, ,cum?”;

- titlul comunicatului trebuie sa fie scurt si percutant (de preferat cu verb inclus)
si sa indice, in acelasi timp, despre ce este vorba in text;
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- in primul paragraf trebuie sa se regdseasca informatiile cheie, in general ras-
punsurile la intrebarile de mai sus; umatoarele paragrafe se construiesc ca susti-
natoare de informatie, adica dezvolta elementele principale cuprinse in paragraful
de inceput;ordonarea informatiei se face in sensul descresterii importantei;

- In comunicatul de presa poate fi inserat un citat care sa contina opinia une-
ia dintrepersoanele cheie din cadrul asociatiei, evenimentului sau proiectului
despre care se vorbeste in comunicat;

- finalul comunicatului trebuie sa contina detalii despre evolutia, impactul sau
schimbarile pe care le poate genera in comunitate, evenimentul promovat.

De asemenea, este necesara mentionarea persoanei de contact care, in
cazul unor solicitari, poate oferi mai multe informatii. Comunicatul de presa
va fi redactat intr-und ocument word, cu antetul asociatiei. Daca evenimentul
promovat se desfdsoara in parteneriat cu alte institutii, siglele acestora vor fi
pozitionate in partea de jos a paginii.

Este recomandat ca textul comunicatului sa aibd maximum una sau doua
pagini si sa nu contina mai mult de 100 de cuvinte.

Sunt situatii in care media, in special cea online, va publica textul comu-
nicatului depresa fird modificdri sau cu foarte putine modificiri. in acest caz,
este de preferat ca subiectul sa fie prezentat exact in forma in care se doreste
a fi publicat.

3. Conferinta de presa are ca scop:
- promovarea sau aducerea la cunostinta publicului larg a unui eveniment
care suscita interes;
- economisirea timpului, prin oferirea posibilitatii jurnalistilor de a adresa
intrebaridirect persoanelor implicate in eveniment;
- furnizarea informatiilor despre un anumit proiect de mare anvergura mai
multor mijloace de comunicare in masa, simultan.

Cénd organizam o Conferintd de presa?

- cand evenimentul pe care dorim sa il anuntam este suficient de important

fncat sa impuna o prezentare detaliata in fata presei;

- au survenit anumite modificari in structura sau activitatea asociatiei, care

necesita clarificari in fata presei;

- cand n presa au aparut o serie de informatii asupra carora asociatia

doreste sa faca anumite precizari;

- atunci cdnd organizatia se bucura de un prestigiu suficient pentru a atrage

un numar reprezentativ de ziaristi.

In cadrul asociatiei, conferinta de presa este organizata doar in situatia
in care toate celelalte metode de comunicare cu mass-media se dovedesc a fi
ineficiente.

Fata de celelalte metode de lucru cu mass-media, conferinta de presa pre-
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supune opregatire mult mai mare.

Astfel, trebuie avut in vedere ca informarea jurnalistilor cu privire la
sustinerea conferintei de presa sa aiba loc cu cel putin 24 de ore inainte, prin
transmiterea unui scurt comunicat de presa, in care se vor preciza subiectul si
motivele organizarii conferintei, data, ora si locatia unde va avea loc, precum si
numele si functia celor care vor sustine conferinta de presa.

Se va avea in vedere identificarea unei sali in care va avea loc conferinta de
presd, precum si amplasarea in sala a unor elemente de identitate vizuala ale
asociatiei si/sau ale evenimentului promovat: banner, afis, poster etc.

Jurnalistii prezenti vor primi o mapa de presa care va contine: copie a co-
municatului de presd, scurtd descriere a evenimentului promovat (maxim 2
pagini), materiale tiparite despre eveniment (pliante, brosuri, calendare etc.),
o poveste de succes (se prezinta un rezultat neasteptat sau un alt aspect deo-
sebit din proiect), CV-ul asociatiei, coli pentru notite (inscriptionate cu antetul
asociatiei si numele evenimentului), pix.

De ce este important sa avem o poveste de succes? Un exemplu bun poate
valora cat o mie de cuvinte. Jurnalistii sunt interesati intotdeauna de rezultatele
concrete ale unui proiect, vor exemple despre felul in care interventia unui
proiect a reusit sa schimbe viata beneficiarilor, iar redactarea unei povesti de
succes poate satisface aceasta curiozitate a jurnalistilor.

Cum scriem o poveste de succes?

Ca si in cazul celorlalte materiale de presa, atunci cand scriem o poveste
de succes este bine sa avem in minte intrebarile: ,cine?, ce?, unde?, cand?, de
ce?, cum?”,

O poveste de succes va trebui:

- Sa descrie problema pe care proiectul a fost conceput sa o abordeze.
Acesta reprezinta raspunsurile la intrebarile ,de ce?" si ,ce?".

- Sa utilizeze ca exemplu experienta unui individ sau a unei comunitati.
Povestile despre oameni sunt interesante pentru toate tipurile de cititori.
Proiectele descrise fara oameni nu sunt captivante. Acesta este ,cine" din
povestea descrisa.

- Sa revizuiasca interventiile concepute pentru a ajuta individul sau pentru
a imbunatati situatia. Acesta este ,cum?" si ,ce?" din povestea care va
deveni cunoscutd, si probabil si ,,cadnd?".

- Sa descrie rezultatele si de ce activitatea a fost una de succes. Se va
mentiona de ce interventia este un succes, in ce mod a ajutat individul si
mediul sau comunitar.

Povestea se va incheia cu o privire spre viitor. Orice persoana care a fost

captivata de poveste va dori sa stie ,ce se va intdmpla mai departe”.
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Este de preferat sa avem in vedere evitarea urmatoarelor practici nere-

comandate:

- Incercarea de a include o descriere completa a proiectului, aranjamentele
de finantare si administrare a acestuia etc. Aceste descrieri vor distrage
atentia de la informatiile esentiale.

- exagerarea In privinta realizarilor proiectului, de aceea este importanta
mentionarea ajutorului si a impactului real.

Succesul povestii va fi si mai mare daca vom insera in cuprins fotografii si

scurtemarturii ale beneficiarilor carora viata le-a fost imbunatatita.

3. Interviul este una dintre metodele pe care asociatia de pensionari le
foloseste frecvent in procesul de comunicare cu mass-media.

Cine acorda interviuri?

Este de preferat ca interviul sa fie acordat de catre persoana care este direct
implicatain subiectul despre care se vorbeste, pentru a putea oferi raspunsuri
concrete la toate intrebarile jurnalistului.

In situatia in care aceastd persoand nu este disponibild in momentul
solicitarii interviului, acesta poate fi acordat de catre un alt membru al echipei
de proiect care are abilitati de comunicare, dar si informatii despre subiectul in-
terviului, sau poate fi oferit de catre coordonatorul de relatii publice al asociatiei
de pensionari.

Cum acordam un bun interviu?

Daca un reporter contacteaza asociatia de pensionari pentru a obtine cate-
va raspunsuri pe loc, puteti promite ca veti reveni peste cateva minute, pentru
a avea timp de pregatire.

In timpul interviului este bine sa se aibd in vedere doud principii care stau
la baza succesului unui interviu:

Incredere - Aveti incredere in cunostintele proprii. Cunoasteti subiectul mai
bine decat jurnalistul.

Claritate - Utilizati un stil clar, conversational. Stabiliti maximum trei me-
saje cheie si ilustrati-le cu exemple anecdotice pentru culoare si credibilitate.
Evitati jargonul, regionalismele si arhaismele.

Colaborarea entitatilor in vederea realizarii unor obiective comune trebuie
sa se desfasoare in baza unui protocol scris, care elimina interpretarile eronate
sau rau voitoare ale criticilor actiunilor.”

Sursa:

Federatia Nationala ,,OMENIA” - Manualul asociatiei casa de ajutor reciproc
a pensionarilor, Bucuresti 2010

Federatia Nationala ,OMENIA” - Managementul asociatiei casa de ajutor
reciproc a pensionarilor, Bucuresti 2011
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ANEXA 11

COMUNICAREA COMPORTAMENTALA
sau
“Cuvintele tale spun “"Da! Da!” dar in ochii tai eu vad “"Nu! Nu!”

Asa cum stim cu totii sunt momente in care comportamentul nostru este
mai elocvent decat cuvintele noastre. De exemplu o persoana care spune "Nu
sunt supdrat!” nu ne convinge intotdeauna, mai ales daca o face batand cu
pumnul in masa sau pe un ton inghetat. Destul de frecvent nu suntem constienti
de propriile mesaje comportamentale pe care le trimitem impreuna cu cuvintele
pe care le rostim.

Unul dintre beneficiile pe care o instruire in domeniul comunicarii le poate
aduce este acela de a primi feedback referitor la cat de concordante sunt vor-
bele cu gesturile noastre. Cei mai multi dintre oameni nu intentioneaza sa fi
insele pe ceilalti. Uneori nu suntem constienti de propriile noastre sentimente si
feedback-ul primit din partea grupului ne poate ajuta sa intelegem ce simtim cu
adevarat sau macar ce cred ceilalti ca simtim dupa modul in care ne comportam.
De ce mai multe ori deconectarea de propriile noastre sentimente se produce
atunci cand avem nevoi sau sentimente pe care am ajuns sa le consideram
"rele”. Si deoarece sunt "rele”, nu ar trebui sa existe in noi si daca spunem cu-
vintele care trebuie atunci aceste trebuinte sau sentimente nu vor mai exista.
Atunci cand am devenit deja adulti aceasta negare a unor sentimente poate
fi o parte adanc ingropata in noi. Sentimentele pot fi inca prezente dar sunt
alungate in feluri numeroase si variate, uneori fara ca noi sa fim constienti de
aceasta.

De exemplu cei mai multi dintre noi am fost obisnuiti sa evitam lupta sau
cearta, si astfel, in mod inconstient, incercam sa negam ca ne luptam facand-o
indirect: prin umor (ironie, sarcasm) cuvinte cu doua intelesuri, “lovituri prin
ricoseu” ("Mihai, tu cum te simti cdnd Elena face asa ceva?”), aruncarea unor
sageti din spatele unui scut de zdmbete, impingerea celorlalti intr-o situatie
defavorabila ("Tot iti mai bati nevasta?”), asteptarea unei situatii in care cealalta
persoana tocmai a primit un feedback negativ si atunci 1i spunem ceva negativ,
ce "“fierbeam” de doua zile sa-i spunem; si aceasta este contributia noastra la
dezvoltarea lui!

Cei mai multi dintre noi simtim nevoia sa-i controlam pe ceilalti, sa-i facem
sa faca ceva ce este bine pentru noi sau ceva ce noi credem ca este bine pen-
tru ei; si avem moduri subtile de a o face: dand sfaturi, presdnd o persoana
mai tacuta sa ne raspunda, incercand sa obtinem simpatie spunand povesti de
groaza despre copilaria noastra, tacand in mod ostentativ pana cand cineva din
grup ne va intreba de ce suntem asa tacuti, flatand sau incepandu-ne frazele
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cu elemente de control ca "Nu te supara pe mine, dar....” sau “Stiu ca nu vrei
sd auzi asa ceva, dar...”

Cei mai multi dintre noi gdsesc din timp in timp ca ar fi necesar sa se
retraga dar ne temem ca acest tip de comportament ar fi vazut ca fiind nesocial.
Si atunci ne oferim sa iesim din joc, ne asumam roluri de observatori sau de
raportori; intarziem cu regularitate (avand de fiecare data scuze solide pentru
aceasta); afirmam cu tarie ca "am monopolizat destul din timpul grupului si ca
acum este rédndul altcuiva”.

Aceasta este o scurta lista si fiecare dintre noi 1i poate adauga elementele
strict personale - anumite sentimente nu credem ca le-am putea avea si pe
care, din acest motiv, incercam sa le ascundem. Daca va vine greu sa credeti ca
trimiteti vreodata semnale contradictorii sau ca in cele spuse de dumneavoastra
se afla mai mult decat ceea ce aude urechea atunci cereti feedback din partea
grupului. Exista totusi o diferenta intre impresia cuiva ca sarcasmul sau nu este
ofensator si faptul ca cineva din grup s-ar putea simti ranit de acesta; nu are
nici un sens sa negi controlul daca cineva te intreba "Atunci de ce ma simt con-
trolat?”. Cu alte cuvinte nu sunt puse in discutie intentiile noastre ci impactul
nostru — iar acest impact este produs de multe ori de comportamente de care
nu noi suntem constienti dar pe care ceilalti - in moduri indirecte si subtile —
le observa. Din acest motiv multe dintre incercarile noastre de a ne ascunde
adevaratele sentimente sau nevoi fata de noi insine ca si fata de altii vor esua,
desi putem fi destul de buni in a trimite mesaje neclare care sa tulbure apele
relatiilor noastre.
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ANEXA III

IMPORTANTA PERCEPTIILOR

De reguld noi nu punem la indoiala marturia propriilor noastre simturi. Spunem
“"Am vazut cu ochii mei!”, “"Eu personal am auzit asta!”. Si cu toate acestea stim ca
alte persoane care asculta acelasi discurs nu aud intotdeauna ceea ce noi credem
ca am auzit. Angajatilor li se poate intampla frecvent sa inteleaga gresit anunturi
importante. Diferite persoane pot avea impresii diferite despre cineva care se
prezinta la un interviu desi au vazut si au auzit acelasi lucru. Martorii unui accident
par ca au asistat la evenimente diferite. Cat de credibile sunt impresiile noastre?

Dinamica perceptiei

Ochii nostri nu sunt aparate fotografice iar urechile noastre nu sunt case-
tofoane. Mai este inca ceva. Acel ceva se numeste perceptie. Perceptia este
un proces activ prin care identificam semnificatii ale stimulilor ce actioneaza
asupra noastra. de multe ori citim semnificatii acolo unde nu sunt. Nu suntem
niciodata instrumente de precizie; suntem in mod inevitabil umani.

Perceptia este legata functional de dinamica personalitatii. Ea este
influentatad, ca si fantezia, de sperantele si temerile noastre cele mai puternice.
Experimentele au aratat ca subiectii foarte flamanzi carora li se arata pentru
scurt timp imaginea unui dreptunghi o vor interpreta ca fiind imaginea unui
sandvici, imaginea unui patrat ca pe cea a unei bucati de placintd, iar imaginea
unui cerc portocaliu le-a sugerat o felie de portocala.

Fiecare foloseste excesiv anumite instrumente in evaluarea celorlalti
si neglijeaza altele. Pentru unii dintre noi banii sunt o unitate de masura
importanta; pentru altii poate fi inteligenta, caldura sufleteasca, determina-
rea sau obiectivitatea. Unii supra apreciaza in mod constant lucruri cum ar fi
proprietatile, hainele, studiile superioare sau apartenenta la anumite grupuri.
Altii pot subestima in mod particular aceste dimensiuni. Unii sunt hipersensibili
si inregistreaza asemeni unor contoare Geiger cele mai fine radiatii de domi-
nare, sexualitate, slabiciune sau ostilitate. Altii, mai putin sensibili la aceste
aspecte, abia daca le baga in seama. Unele persoane sesizeaza imediat senti-
mentele de ostilitate ale celorlalti pe cand altii sunt bine izolati emotional si de
un optimism nesuspicios chiar si atunci cand ostilitatea este gata sa-i doboare.

Perceptia noastra despre oameni si lucruri se formeaza partial din ceea ce
exista, partial din ceea ce vedem de obicei si partial din ceea ce dorim (sau ne
temem) sa descoperim. Cum am putea sa eliminam distorsiunile obiceiurilor si
ale emotiilor si sa-i vedem pe ceilalti cum sunt ei in realitate? Nimic nu poate
fi mai important pentru membrii unei echipe, deoarece scopurile acestei pot fi
indeplinite doar lucrand impreuna cu si prin ceilalti.
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Aplicatie - Verificarea perceptiei

Un prim pas evident ar fi sa fim mai rezervati in judecarea celorlalti dupa
impresiile noastre, cu smerenia constiintei cd nu putem avea intotdeauna
incredere n observatiile noastre. Trebuie sa fim in mod deosebit sceptici in
privinta invatamintelor noastre. Daca suntem in mod obisnuit optimisti in ceea
ce priveste noi cunostinte sau noi angajati poate va trebui sa cultivam putina
rezerva. Poate vom dori sa ne focalizam si asupra altor unitati de masura.

Uneori Tti poti verifica perceptia impreuna cu persoana respectiva. Aceasta se
poate face reformuland ceea crezi ca ai auzit pentru a fi sigur ca ai inteles corect.
Deoarece trebuie sa ne punem uneori la indoiald propriile simturi trebuie sa ne
bazam si pe perceptiile celorlalti pentru a ne creiona o imagine mai clara a realitatii.
Pentru oamenii de stiinta de toate felurile adevarul este stabilit doar atunci cand
alti oamenii de stiinta, replicand procedurile, verifica rezultatele. Aceeasi metoda ne
sta si noua la dispozitie in munca noastra. Si noi putem sa verificdm unii cu ceilalti.

Atentie! Acest proces ne expune unui pericol. Acela al unei conformitati nega-
rantate. Experimentele au aratat ca raspunzand unei intrebari simple,
al carei raspuns era evident, (“Care dintre cele trei linii de mai jos
este mai aproape de lungimea unei linii etalon?”) unele persoane au
renuntat destul de usor la estimarea lor adoptand-o pe cea unanima
a grupului din care faceau parte. Ei au cedat in fata presiunii sociale.

Utilizarea constructiva a diferitelor perceptii

Cum putem utiliza validarea impresiilor noastre fara a ne supune propria
judecata si a accepta fara coloana vertebrald tot ceea ce ne propun ceilalti?
Raspunsul se afla in ceea ce facem atunci cand observatiile mai multor persoane
se afla in dezacord. Dezacordul nu trebuie privit ca o provocare sau ca pe o
incercare de a discredita cealalta persoana care ar trebui sa ingenuncheze si sa
accepte “suzeranitatea”. Dezacordul ar trebui sa fie privit ca punctul de plecare al
unei investigatii comune: “Tu vezi lucrurile asa, iar eu le vad astfel. Asta e inte-
resant. Hai sa analizam problema!” eliberati atat de nevoia de a ne impune pro-
priile pareri cat si de cea de a placea celorlalti si, ca urmare, de a ceda si de a le
accepta pasiv parerile putem explora situatia in mod onest, obiectiv si constant.

Impreund, férd ca vreunul dintre noi s& dispretuiascd s& facd concesii sau
sa renunte la propriile intuitii, valori si sentimente, putem ajunge la o concluzie
mult mai valida decat pozitia initiala a fiecaruia.

Acest respect sceptic atat fata de propriile observatii cat si fata de ale
celorlalti este o cale — si inca una foarte importanta de a depasi limitele impuse
de propriile perceptii si de a utiliza toate resursele umane disponibile intr-un
grup la un moment dat.
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ANEXA 1V

UTILIZAREA FEEDBACK-ULUI PENTRU CLARIFICAREA
NEINTELEGERILOR

O sursa frecventa a tensiunilor interpersonale ce apar in relatiile noastre
importante este reprezentatd de neintelegeri ce apar atunci cand oamenii per-
cep gresit intentiile celorlalti. O altd sursa este conflictul care apare atunci
cand exista dezacorduri privind valorile, deciziile, ideile, semnificatiile, rezul-
tatele, mijloacele, etc. Mai departe ne vom concentra asupra neintelegerilor din
relatiile importante. Consideram ca aici este util un exemplu pentru a clarifica
diferenta dintre dificultatile relationale cauzate de neintelegere si cele cauzate
de conflict.

Atunci cand trebuie luata o decizie privind cheltuirea unei sume
de bani si cele doud persoane cu putere de decizie au prioritati dife-
rite atunci este vorba despre un conflict ce trebuie rezolvat.

Intr-un alt caz cdnd doud persoane negociazd asupra unor chel-
tuieli si una dintre ele tot amana si uita de intélnirile fixate pentru
luarea deciziei cealaltd persoand poate sa ajunga la concluzia ca cel
ce aména vrea sa saboteze negocierile sau sa-I faca pe el sa para
ineficient. Indiferent de impresia pe care o creeaza cel ce aména
despre motivele sale el va crea si niste sentimente. In acest caz,este
posibil ca aceste sentimente sa fie de neplacere sau chiar de ménie
si pot duce la intreruperea relatiilor. Intrebarea care se pune insd
este aceasta: "Este adevarat ca cel ce aména vrea sa-I puna pe
celalalt intr-o lumind proasta?” S-ar putea sad nu fie. De exemplu,
s-ar putea ca parintii celui ce amana sa fi fost implicati intr-un ac-
cident de circulatie grav care sa fie cauza unei interferente majore
cu viata persoanei respective. De obicei aceste informatii nu sunt
cunoscute. In acest caz, cauza dificultatii de relatie este perceptia
gresita, neintelegerea si nu conflictul.

Este important sa intelegem cum se formeaza perceptiile gresite. Mai intai
vom discuta despre dezvoltarea relatiilor interpersonale si despre importanta
crucialda a perceptiilor in acest proces. Apoi vom continua sa discutam despre
feedback ca o cale majora de a indrepta neintelegerile. Vom arata de ce feed-
back-ul functioneaza mai ales pentru acest tip de probleme si pozitia sa centrala
in mentinerea relatiilor noastre importante.
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ANEXA V

Rolul perceptiilor in dezvoltarea relatiilor interumane

Atunci cand doua persoane stabilesc o relatie ele folosesc doua procese
pentru a se cunoaste:

1. Povestesc sau dezvaluie cate ceva despre ei
2. Observa ce face cealaltd persoana si pe aceasta baza elaboreaza presu-
puneri despre celalalt

Ambele procese corespund unor ferestre din modelul Johari. Po-
vestirea sau dezvaluirea apartine partii din mine pe care o cunosc
dar pe care tu nu o poti cunoaste daca eu nu-ti vorbesc. Procesul de
observare apartine partii care-ti este cunoscuta tie, cel ce observa,
dar mie imi este necunoscuta.

Ambele procese sunt importante, uneori petrecdndu-se simultan, alteori
separat. A povesti despre sine este unul din primele lucruri care se intampla
intr-o relatie. in cultura noastrd aceste destdinuiri incep cu lucruri neutre cum
ar fi locul de nastere, ce ai mai lucrat, vreme. Daca cealalta persoana raspunde,
pe masura ce relatia progreseaza, vom spune lucruri mai multe si mai impor-
tante.

Pe masura ce oamenii petrec mai mult timp Tmpreuna fiecare are sansa sa
observe comportamentul celuilalt. Ca rezultat al acestor observatii se formeaza
impresiile. Dar exista si parti din celalalt care nu pot fi vazute. Nu pot fi vazute
valorile, credintele, atitudinile, intentiile si chiar sentimentele. Ceea ce poate fi
vizut este ceea ce face cealaltd persoand, actiunile sau comportamentele ei. In
procesul zilnic de interactiune cu ceilalti presupunem ca ceea ce ei fac, actiunile
lor sunt expresia partii din ei pe care nu o putem vedea (a intentiilor, a sen-
timentelor). Pe baza acestor presupuneri cautam sa descoperim semnificatia
comportamentului celeilalte persoane. De exemplu, daca suntem invitati la un
eveniment important de familie concluzionam ca persoana care ne-a invitat se
simte foarte apropiata de noi. Observati ca aceste presupuneri sunt doar ima-
ginea noastra asupra a ceea ce nu putem vedea din celadlalt chiar daca uneori
ne comportam ca si cand ele ar fi adevarate.

Cum ajungem sa facem aceste presupuneri? Cum decidem ce inseamna
toate aceste actiuni? Pe masura ce crestem, dezvoltam de-a lungul experientelor
noastre ceea ce psihologii denumesc "teoria implicita a personalitatii”. Dezvoltam
o serie de credinte despre probabilitatea ca anumite actiuni sa fie asociate cu
anumite sentimente, intentii sau valori. De exemplu, vedem doua persoane
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care atunci cand se imbritiseazd se si sarutd. In acest caz “teoria noastrd
implicita” ne spune ca cele doua persoane se simt atrase una de alta si ca au
afectiune una pentru cealalta. (Presupunem aceasta desi suntem constienti ca
exista situatii in care acelasi comportament poate insemna cu totul altceva,
de ex. Iuda Iscariotul.) in timpul vietii noastre dezvoltdm interpretari similare
pentru mii de comportamente - ex. spranceana incruntata (perplexitate sau
neplacere), o miscare brusca a corpului (mirare sau teama), o mana intinsa
(salut sau intampinare). Cand oamenii actioneaza, noi interpretam si pe baza
acestor interpretari raspundem comportamental. Nu ne putem opri sa punem
intrebari la fiecare miscare pe care o face celdlalt. Nu am avea niciodata timpul
sau rabdarea sa intretinem relatii cu ceilalti ori sa punem intrebari la tot pasul.

Dorim sa repetam un lucru important: relatiile noastre cu ceilalti se bazeaza
pe mii de interpretari ale actiunilor lor. Acest proces este extrem de util deoa-
rece permite interactiunilor sociale sa aiba loc usor si eficient.

Dar ce se intampla daca interpretarea noastra nu este corectd? Sa presu-
punem ca Ionut, in varsta de sapte ani vine si o loveste pe invatatoarea lui.
O interpretare comuna este ca fie este furios pe invatatoare fie cd se simte
frustrat din cauza ei si isi manifesta frustrarea intr-un mod inacceptabil so-
cial. Daca invatatoarea nu investigheaza mai departe probabil ca va incepe sa
interactioneze cu el de la premisa ca este foarte furios. Dar daca afla ca un copil
dintr-o clasd mai mare i-a promis zece lei dac# face asa ceva? In acest moment
avem o explicatie diferita pentru comportamentul lui. Daca ea ar fi raspuns
plina de manie farda sa cerceteze cauzele, posibilitatea de a rezolva eficient
situatia s-ar fi redus simtitor.

Iatd un exemplu din alt grup de varsta. Sa presupunem ca sunteti la o
sedinta si o persoana noua in grup va intrerupe inainte de a va putea termina
fraza de patru ori in decursul unei ore. Simtiti cum deveniti tot mai iritat. De
ce se Intdmpla aceasta? Una dintre posibilitati este ca persoana sa fie agresiva
si sa doreasca sa faca impresie buna celorlalti si de aceea vine repede cu idei
multe, pentru a dobandi rapid un statut ridicat. Ca efect, lipsa de respect pentru
ideile dumneavoastra (o interpretare bazata pe actiunea de a va intrerupe) va
poate conduce la presupunerea ca persoana respectiva este interesata doar de
sine. O alta explicatie posibila este ca persoana este realmente preocupata de a
deveni membru al grupului si este nerabdatoare sa fie vazuta ca un participant
implicat. Anxietatea de a fi nou se exprima prin faptul ca vorbeste mult si nu
asculta bine. Cu alte cuvinte intentia este de a deveni un bun membru al gru-
pului dar actiunile sunt neindemanatice, nu reprezinta prea bine intentiile sale
si de aceea pot fi usor interpretate ca insemnéand altceva.

Interpretarea dumneavoastra va va dicta modul in care veti interactiona
in continuare cu persoana respectivda. Daca veti decide ca este vorba de o
persoana egoistd va veti comporta altfel decat va veti comporta in cazul in
care vedeti o persoana care se straduieste sa se integreze. La urma urmei noi
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utilizam o teorie bazata pe probabilitatile stabilite de experienta noastra si vor
exista intotdeauna exceptii individuale. Atunci cand se intdmpla aceasta posi-
bilitatea de aparitie a problemelor intr-o relatie este mare si este nevoie de un
proces de verificare a perceptiei impreuna cu persoana respectiva. Procesul
care ne permite sa corectam erorile de interpretare se numeste feedback.

Feedback-ul ca strategie de clarificare a neintelegerilor

Feedback-ul incetineste si modifica procesul normal de observare si inter-
pretare a comportamentului celorlalti. Aceasta schimbare este articulata in ceea
ce conventional se defineste ca "Reguli de oferire si primire a feedback-ului”.
Primul pas al feedback-ului este descrierea comportamentului. Trebuie descris
doar ceea ce a fost observat si preupunerile referitoare la acest comportament.
Urmatorul pas este descriere propriilor sentimente ale celui ce a observat com-
portamentul ca reactie la acel comportament. Ambele sunt exemplificate in
"M-am simtit deranjat astazi cA&nd m-ai intrerupt de patru ori!”.

De ce este utild o astfel de formulare in explorarea neintelegerilor? Cei doi
pasi descrisi ai feedback-ului indeplinesc anumite obiective. In primul rand des-
crierea specifica a comportamentului permite celui care |-a produs sa inteleaga
ce anume a cauzat dificultatea de comunicare. Apoi, in loc sa interpreteze,
observatorul isi descrie propriile sentimente.

De ce este aceasta vulnerabilitate elementul cheie in procesul oferirii de
feedback? Cand o relatie importanta este tensionatd nici una din persoane nu
se simte confortabil. Explorarea cauzelor poate sa intensifice sentimentele de
vulnerabilitate si totusi doar prin acest proces de explorare relatiile se adan-
cesc. Daca cele doua persoane se simt la fel de vulnerabile exista bune premise
ca tensiunea sa fie convertita intr-o relatie mai buna. Pe de alta parte, daca una
dintre persoane este vulnerabila si cealaltd nu, exista un grad mic de motivare
ca cel vulnerabil s raméana astfel. Este mult mai probabil ca el sa fi inclinat sa
intre in defensiva.

Folosind procesul de interpretare obisnuit cineva ar putea spune "Cand
m-ai intrerupt de patru ori astazi am inceput s cred cd esti mai interesat
sa-ti stabilesti pozitia in grup dect sa-i asculti pe ceilalti si mai ales pe mine.”
Efectul psihologic al unei interventii interpretative este ca cel ce o face ramane
protejat pe cand cel caruia i se adreseaza este pus intr-o situatie de inferiori-
tate. Aceasta deoarece cel ce ofera feedback-ul nu isi dezvaluie sentimentele.
Mesajul implicit este "Problema este la tine; fa ceva in legdturd cu asta. Este
problema ta nu a mea!” lata de ce interpretarea comportamentului unei alte
persoane face mai dificila explorarea comuna a problemelor.

Un truism al relatiilor interumane este ca oamenilor nu le place ca ceilalti
sa le spuna care sunt sentimentele si intentiile lor. Le place sa isi controleze
singuri viata si sa-si poata manifesta sentimentele atunci cdnd cred ei ca este
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momentul potrivit. Feedback-ul creeaza un proces unde o astfel de dezvaluire
este o optiune. Ceilalti Tmi spun ce am facut si ce sentimente am produs.
(“"M-am simtit deranjat astdzi cAnd m-ai intrerupt de patru ori!”). in acest mo-
ment eu decid daca doresc sa ma deschid, sa explorez sau sa marturisesc ce
sentimente incercam atunci cand m-am comportat astfel.

Deci feedback-ul este un proces in care riscul este reciproc. Persoana care
ofera feedback devine vulnerabild exprimandu-si sentimentele (si nu interpre-
tarea lor care nu este un risc). Primitorul poate raspunde asumandu-si riscul de
a dezvalui ceea ce nu a fost observabil.

Este un proces reciproc de deschidere in acele arii care nu pot fi observate
de catre ceilalti si care pot clarifica si adanci cele mai multe dintre relatiile
noastre. De aceea el este rezervat doar acelor relatii unde exista o preocupare
permanenta de a imbunatati calitatea relatiei. Cu alte cuvinte feedback-ul cere
nu numai risc ci si angajare. Cei care se angajeaza in acest proces trebuie sa
fie gata sa dedice o parte din timpul si energia lor explorarii si rezolvarii pro-
blemelor aparute.
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