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3 citate cu ajutorul carora
va puteti Inviora discursul:

\/Nu conteazd cdte pisici se bat, intotdeauna ti se va pdrea cd sunt o
multime de pisici.

Abraham Lincoln

\/Cel mai potrivit moment sd te relaxezi este acela cand n-ai timp de
asa ceva.

Sidney J. Harris

‘/Nu pot sa vi ofer formula succesului. Dar pot sd vi dau formula
esecului: incercati sa-i multumiti pe tofi.

Herbert Bayard Swope






PREFATA

Intre disciplinele conturate in ultimii ani ca esentiale pentru performantele
organizatiei se numard §i comunicarea organizationala. Astazi, orice organizatie
trebuie, de voie sau de nevoie, sa-si asculte interlocutorii si sa raspunda
asteptarilor unui public din ce in ce mai divers §i exigent. Actionarii, furnizorii,
consumatorii, liderii de opinie, jurnalistii si puterile publice si-au afirmat dreptul
de a sti si a intelege. Acestia comunica si doresc sa construiasca o politica de
comunicare cdt mai eficace.

In ceea ce priveste organizatia, filozofia comunicdrii organizationale se
bazeaza pe armonizarea diferitelor moduri de exprimare in mediul intern si
extern. Fireste, organizatia este interesata de imaginea sa. O buna comunicare
vizeaza sa dea importanta unei imagini pozitive, continuu mai bogata §i mai
coerenta. Manevra nu este usoara datorita multiplelor bariere, intre care:
eterogenitatea publicului, pluralitatea mesajelor din §i inspre organizatie,
diversitatea circumstantelor de emitere §i receptie.

Lucrarea pe care o prefatam, mai mult decdt un manual universitar, tine sa
semnaleze prin procesul epistemologic realizat doua idei majore: comunicarea
organizationala nu este o disciplina miraculoasa, iar imaginea organizatiei nu
este nici fructul hazardului si nici un dar cazut din cer.

Bazandu-se pe mixul dintre gandirea analitica si gandirea creativa a
modurilor operatorii §i pe folosirea conceptului de comunciare globala, autorii se
refera atdt la continutul actelor de comunciare, cat §i la rolul comunicarii in
procesul managerial. Comunicarea organizationalda apare din ce in ce mai mult
ca un proces complex in care semnificatia mesajelor nu este o data a priori, ci o
constructie cu un profund caracter cultural care se elaboreaza in colectiv
conform situatiilor, in timp §i in spatiu.

Un nivel ulterior al dezbaterii este dedicat strategiilor de comunicare.
Aceasta parte a cartii reprezintd zona in care se instaleaza o riguroasa cercetare
a specificului demersului strategic de comunicare. Autorii sunt interesati de
cunoagsterea configura tiei fizice §i relationale a sistemului de comunicare
manageriala. Scopul cunoagterii este , netezirea’ cdaii spre armonizarea §i
asigurarea pluralitdtii strategiilor de comunicare. In acest context, examinarea
de perspectiva a mediului organizatiei pune accentul pe importanta analizei unei
serii de binoame-public.

Cdampul cercetarii reda atdt situatii de stimulare, emulatii, motivatie si
satisfactie, cat si situatii conflictual-tensionale. Referitor la acestea din urmad,
autorii sustin ideea ca managerii organizatiei trebuie sa propuna modalitati de
suscitare §i chiar de perpetuare a unor conflicte, dar si modalitati de ameliorare
si rezolvare. Prin cercetarea suselor conflictelor si a relatiei dintre comunicare si
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conflict sunt formulate strategii de solutionare a conflictelor. Totodata, se
argumenteaza ca negocierea ocupd locul central in gestiunea relatiilor din
interiorul organizatiei, precum si a relatiilor dintre organizatie si mediul sau
extern.

Autorii, dupa ce au opinat asupra intregului inventar al problemelor
comunicarii organizationale, incheie lucrarea cu o tema deosebit de generoasa:
comunicarea manageriala interculturala. Axul central al temei este reprezentat de
abordarea dimensiunilor culturale folosind cercetarile ,,greilor”: Geert Hofstede,
Fons Trompenaars si Edward Hall. Pe de alta parte, apreciem foarte importanta
si cercetarea sinergiei culturale care faciliteaza dezvoltarea de sisteme si
activitati umane mult mai eficace.

Pe baza unei ample documentari in literatura straina si nationala, cat §i
surprinderii unor realitati practice specifice organizatiilor romdnesti, autorii au
initiat un demers stiintific reusit, original, dens in opinii pertinente §i
provocatoare. Consideram, §i avem convingerea, cd lucrarea ,,Comunicare
organizationalad” va fi receptata pozitiv de un cerc larg de cititori §i se va inscrie,
alaturi de celelalte cercetari de specialitate, in portofoliul stiintific relevant din
domeniul comunicarii.

Prof. univ. dr. Dan POPESCU
Academia de Studii Economice, Bucuresti
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3
“la seama, tu care te crezi puternic pentru ca §tii
: sd te ascunzi. Are sd fie o vreme cdnd ai sd te caufi §i
n-ai sd te mai gasesti.”

Alexandru VLAHUTA &

Capitolul 1

COMUNICAREA, FORMA DE INTERACTIUNE UMANA

1.1. Comunicarea in timp. Scurt istoric

Informatiile oferite de istorie, arheologie, artd, sociologie, economie etc.
demonstreaza legaturile, schimburile dintre oameni si, bineinteles, existenta
comunicarii.

Referindu-se doar la istorie, Marinescu (2003) mentioneaza cd 1in
Mesopotania secolelor VIII-IV i.e.n. exista o perioada (se pare) in care a avut loc
trecerea de la sate la primele aglomerari urbane. Comunicarea, in acest proces, a
reprezentat o conditie a urbanizarii.

Influenta Intr-un alt context al istoriei, schimbarea teocratiei cu

comunicirii statul administrativ s-a realizat in cadrul conflictului nascut
intre clasele dominante formate din preoti si militari.
Limbajul religios, imbinat cu cel al puterii militare, a impus
anumite reguli de convietuire §i comunicare umand. Cel
puternic, autoritatea divina, isi exercita prerogativele datorita
calitatilor personale si a mandatului primit de la zei. Asadar,
formele si mijloacele de comunicare dintre oameni purtau
amprenta modului de organizare specific fiecarei perioade si
fiecarui tinut. Aceastd idee este sustinutd si de cercetatorii
Candea & Candea (1996, p. 25) care observa ca ,,primul
instrument spiritual al omului in procesul socializdrii sale este
comunicarea”. Existenta comunicarii a conferit energie, viata
oricarui model social-cultural, in timp ce lipsa acesteia ar fi
dus la disparitia modelului.

Revenind la Marinescu (2003, p. 4-9), noi apreciem sinteza pe care ne-o
propune si, mai ales, claritatea evidentierii principalelor ,.borne” in evolutia
comunicirii din Antichitate si pana in anii ' 70. Inainte de a va oferi propriile
analize ne aldturam si impartdsim reflectia profesorului Stefan Prutianu (2000,
p. 18) dedicatd evolutiei stiintelor in decursul unui indelungat timp (peste 23 de
secole): ,,Din antichitate si pand astazi, realizarea unui tablou general al stiintelor
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ramine un proiect deschis. Mii de clasificdri si definitii sunt mereu revizuite si
reconsiderate pentru ca raporturile dintre diverse domenii ale cunoasterii s-au
modificat si continua sa se modifice”.

Egiptul antic

India antica

China

Grecia antica

14

Literatura antica, statuile, pictura, basoreliefurile (inca
din secolul al I1I-lea 1.e.n.) sunt marturii convingatoare despre
forma de organizare si modelul de comunicare al Egiptului
antic. Stat birocratic, Egiptul antic s-a caracterizat prin
organizarea statald 1n provincii si prin forme proprii de
comunicare, reguli i expresii impuse de autoritate pentru toti
ceilalti. Inaltii functionari — vizirul, judecatorul si cancelarii
divinitatii -, impuneau prin fortd vointa faraonului. Epopeea
lui Ghilgames, Povestea egipteana a lui Sinuhet, Imnul lui
Anton, stiintele, muzica atestd, alaturi de alte dovezi,
abilitatile dobandite prin educatie si antrenament de
reprezentantii autoritatii statale.

India antica oferda texte revelatorii (Vedele,
Brahmanele, Upanisadele) cu privire la limbajul si formele
de comunicare ale locuitorilor acelor timpuri (560-480 i.e.n.).
Brahmanismul, transmis pe cale orald, va stdpani mostenirea
viitoare.

China, spre deosebire de India care a avut legaturi cu
Orientul, a fost o lume inchisa. Putinele marturii despre
comunicare apartin lui Confucius (secolele V-IV i.e.n.) care a
trait intr-o perioada cand de abia aparuse scrierea.

Grecia antica prezinta cele mai profunde izvoare ale
cunoasterii umane. Izvoare profunde ale cunoasterii umane
ofera si Roma anticd. Democratia, aristocratia, oligarhia,
timocratia, plutocratia, monarhia si tirania sunt principalele
forme politice ale cetatii grecesti. Ganditori ilustri au
consemnat in lucrdrile lor cd dominatia apartinea celor
puternici si, de cele mai multe ori, se realiza prin comunicare.
In Grecia, democratia invinge celelalte forme de organizare
politici. In cadrul cetitii (polis) aveau loc aduniri ale
cetatenilor, reuniti in piata publica (agora). Cei care invatau
sa comunice ideile, sentimentele si emotiile isi aparau mai
bine interesele, erau ascultati de popor si deveneau lideri
(religiosi, militari, politici). Prin exercitii repetate, cei mai
buni ajungeau sa fie maestri In retoricd, in arta de a comunica
persuasiv.

Prima lucrare despre comunicare se pare, apreciaza
Prutianu (1998), a aparut in secolul al V-lea i.e.n., in
Siracuza, scrisd de Corax. Arta retoricii a patruns rapid in



Roma antica

Atena si se invdta, mai intdi, de cei care detineau puterea
pentru a comunica mai bine cu oamenii cetatii.

Arta retoricii se dezvolta, apar sofistii (cei care cautau
intelepciunea), vorbitori cu o educatie speciald capabild sa
convinga alegandu-si cu multd grija cuvintele. Protagoras,
autorul asertiunii ,,omul este masura tuturor lucrurilor”, este
primul sofist renumit, un mare sfatuitor §i cercetator al
adevarului, care a dezvoltat teoria discursului contradictoriu
bazat pe teza si antiteza.

Un pas inainte in comunicare l-a realizat Socrate care
promoveaza ,,maieutica” (o metoda de ,,mosire” a ideilor).
Esenta metodei consta In aceea cd oamenii, pentru a
comunica, trebuie sa-si dea seama de propria lor ignoranta si
sd Incerce, pe de o parte, cunoasterea lucrurilor superficiale,
aparente (,,doxa”) si cunoasterea profundd si infinitd
(,,episteme”), pe de alta parte.

Discipolul lui Socrate, filozoful atenian Platon,
introduce retorica in viata academica greceascd. Retorica,
fara a fi considerata stiintd, se Invata cu scopul de a cunoaste
foarte bine oamenii pentru a-i putea influenta si controla.

Aristotel, studentul lui Platon, a creat propria scoala
de filozofie (scoala ,,peripatetica™) in cadrul careia s-au pus
bazele sistemului stiintific modern de cunoastere. Aristotel a
elaborat instrumentul metodologic principal al cercetarii
stiintifice, ,,Organon” (numele a fost dat de discipolii lui
Aristotel). Noul instrument va multiplica posibilitatile de
studiu ale comunicarii umane. In demersul sdu taxonomic,
Aristotel identifica trei functii ale comunicarii publice:

e functia publica sau deliberativd (cand discursul aproba sau
infirma o actiune);

e functia epidictici sau demonstrativd (exprimarea
gratitudinii sau consternarii fatd de o actiune, elogierea sau
blamarea unei personalitati);

e functia forensici sau judiciard (justificarea sau
incriminarea unor fapte petrecute).

Roma antica (secolele IV-III 1ie.n.), puternic
influentatd de Grecia anticd, a trebuit sd se adapteze
civilizatiei mult mai avansate a Greciei si modului ei de
comunicare. Pedagogul (in greaca veche insemna calauzitor
pentru bdieti) era o persoand instruitd care il indruma pe
tanarul patrician. Incet, incet au aparut primele scrieri in
latind (Cato cel Batran) si contributii ale filozofilor romani la
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Crestinismul

Evul Mediu

16

progresul comunicarii. Se face distinctie Intre teorie (retorica)

si practica (oratoria). Spre sfarsitul secolului al IIl-lea i.e.n.,

Gracchi ilustreaza elocventa, apoi, in secolul I i.e.n., Tacitus

si Cicero.

Nascut in 106 ie.n., Cicero se afirmda cu ocazia
publicarii grandioasei sale lucrari ,,De Oratore”, in care si-a
expus conceptia despre oratorul ideal. Este creatorul
conceptului de oratorie si a fost cel mai mare orator al Romei.

In Roma antica, termenul de comunicare are la bazi
verbul latin ,,communico-are”, provenit din adjectivul ,,munis”,
folosit 1n sensul de indatoritor (as face datoria) sau servil. Munis
a dat nastere la o familie lexicala bogata, intre altele:

e immunis, astazi imunitar (scutit de sarcini);

e communis, cu sensul sintagmei ,,insusiri comune”;

e municus, cu derivatul sdu posibil communicus sau
comunicare, Insemnind punerea de acord asupra unor
situatii, Impartirea sarcinilor.

Isus din Nazaret, nascut la Bethleem sub domnia lui
Augustus, este fondatorul crestinismului. Odata cu
raspandirea crestinismului se retine doar sensul ecleziastic al
termenului de comunicare, folosit de credinciosi la
impartasanie (cuminecare). Din aceastd acceptie s-a dezvoltat
antonimul excomunicare, adicd interdictia de a primi
impartasania sau excluderea din comunitate.

e Disparitia Imperiului roman, in anul 476,
anuntd trecerea omenirii in Evul Mediu. In
aceastd perioadd a istoriei nu s-au inregistrat
progrese considerabile in teoria comunicarii.
Cei mai multi cercetatori amintesc despre
impresiile lui Petru din Salonic (diplomat in
Imperiul Bizantin), de scrierile lui loan Lydos
(gramatician si profesor la Universitatea din
Constantinopol), de poemele [ui Georgios
Pisides (diacon la Sfanta Sofia) si inca multe
altele mai cunoscute sau mai putin cunoscute.

In Evul Mediu, teoria comunicdrii a cunoscut, totusi,
un nou impuls datoritd cresterii nivelului de organizare al
universitatilor si dezvoltdrii asociatiilor intre profesori si
elevi. Cele mai multe paradigme ale procesului de invatare
sunt localizate in secolele al XlI-lea si al Xlll-lea. De
exemplu, in secolul al XlIII-lea cunoasterea stiintificd este
reunitd sub forma de sinteze enciclopedice. Profesori celebri



se indreptau spre Paris, centrul culturii europene, unde a luat
nastere prima universitate. Robert de Sorbon, teolog francez,
fondeaza in perioada 1253-1257 un colegiu care va deveni
Université de Sorbonne. Fondatorul colegiului creeaza acest
stabiliment pentru a facilita elevilor sdraci sd urmeze studiile
teologice. Dupa 1554, Université de Sorbonne devine locul
deliberarilor generale ale facultatii de teologie. Universitatea
a cagstigat calitatea de centru cultural al stiintei, devenind un
focar intelectual deosebit de renumit in Intreaga lume.
Comunicarea capata un caracter variat, iar in prelegerile lor,
profesorii imbind traditia antichitatii greco-latine cu
informatii venite din lumea araba. Studiul mostenirii anticilor
si redescoperirea personalitdtii umane au condus la inflorirea
umanismului in intreaga Europd a secolului al XV-lea.
Caderea Constantinopolului, in 1453, va lasa loc dezvoltarii
miscarii de emancipare intelectuala, de ruptura cu ideile si
doctrinele dominante ale Evului Mediu.

In 1469, la Rotterdam, se naste Desiderius Erasmus
Roterodamus (in latind) — umanist de expresie latind, spirit
independent §i satiric, precursor al ilumunismului, care a
raspandit elocventa (arta de a vorbi frumos, emotionant si
convingator) in mai multe tari. Adesea, umanistii erau
secretari sau ambasadori ai principiilor, oameni de stiinta,
filozofi care au militat pentru eliberarea gandirii de biserica.
Candea & Candea (1996, p. 25) mentioneaza: ,,Dupa 1600,
pe de o parte datoritd diminudrii rolului bisericii ca sursa
unica de putere politica, iar pe de altd parte datorita aparitiei
statelor nationale, a regimurilor democratice §i a
universitdtilor, problemele comunicdrii reapar in centrul vietii
sociale. Creste libertatea de exprimare, se dezvolta literatura,
sporeste numarul publicatiilor”.

Studiul comunicarii s-a aflat in centrul preocupdrilor celor mai multi
ganditori: filozofi, scriitori, fizicieni, matematicieni, sociologi, artisti, ajungandu-se
la dezvoltarea exploziva din secolele XX si XXI. Dinu (1999, p. 8), in dorinta de a
sublinia eforturile de dezvoltare a cunoasterii, constata: ,,Cercetatorii americani
Frank Dance si Carl Larson au incercat, in anii '70, sa concentreze intr-o lucrare
definitiile propuse pentru comunicare, de diferiti autori. Ei s-au oprit la 126 de
formulari, considerate cele mai reprezentative, desi nici una dintre ele nu este

suficienta”.

,»Anii '80, remarca Regouby (1992, p. 37), sunt cei care ne-au introdus in
societatea comunicarii. Exploziile semnificative ale audio-vizualului, telematicii si
biroticii (conexate atdt la noile procese ale mondializarii si internationalizarii
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pietelor, cat si la schimbarile din ce in ce mai rapide si performante de informatii)
au fost de naturd sd genereze nu numai profunde transformari cu caracter socio-
economic, ci si depdsirea perioadei de criza si boom-ul comunicarii”. La randul
sdu, cercetatorului Dramba (1994, p. 122) observa: ,,Comunicarea umana,
indiferent de formele ei, a fost si va fi intotdeauna influentatd de cultura si
civilizatia unei comunitati, avute In vedere la un anumit moment dat.
Interactiunile dintre civilizatie, culturd $i comunicare au fost continuu
substantiale. Conexiunile dintre teoriile celor trei domenii, ca si dintre acestea si
altele au dus la interdisciplinaritate, caracteristica esentiald a epocii noastre care,
completand cercetarea stiintifica specifica, da nastere la o imagine mai apropiata
de realitate, decat cea a fenomenelor studiate izolat”.

La mijlocul anilor '90 s-a dezvoltat foarte puternic
internetul. Acesta a fost declansatorul unei noi ere in
comunicare. Sute de milioane de persoane viziteaza azi
pagini web, zeci de milioane de e-mail-uri sunt transmise
zilnic, mii de miliarde de pagini web au fost publicate, sute
de mii de tranzactii on-line se deruleazd in fiecare zi.
Internetul, un adevarat ,,turn Babel”, devine instrumentul in
care interfereaza zeci, sute de limbi, tipologii antropologice si
civilizatii diferite.

Organizatiile de astdzi, fie ca apartin domeniului
productiei, comertului sau turismului, nu mai seamdna cu
organizatiile de ieri. Principala sursa care a produs aceasta
diferentiere trebuie sa fie ,noile tehnologii”, deoarece
tehnologiile inovative au reprezentat intotdeauna un factor de
schimbare, de progres, impunand omenirii sd invete pentru a
se adapta. Cercetatorii, in dorinta de a surprinde elementul
generator al schimbarii, atribuie noii economii diferite nume,
intre care: ,.economie digitala”, ,,economie conectatd”,
,economie a informatie1”, ,,economie Internet”,
»heteconomie”, sau chiar ,erd a informatiei”. Hoza (2001,
p. 9) considerd ca ,,numitorul comun al tuturor numelor
atribuite noii economii este dat de utilizarea Tehnologiilor
Informationale si de Comunicatie”.

In aceastd noud economie, comunicarea continui si
ramand singura formd de interactiune umand, iar esenta sa
trebuie sa aibd in vedere cele doud dimensiuni: orizontala
(socializarea indivizilor) si verticala (conectarea indivizilor la
terarhiile spiritului).

Internetul
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1.2. Cunoasterea interpersonala

Cunoasterea interpersonala este un proces complex de cercetare a
sistemului de gandire umana: constient si inconstient. De aceea, o buna cunoastere
interpersonald depinde de capacitatea oamenilor de a cerceta sistemele de gandire
ale semenilor. Prin cunoasterea interpersonald, oamenii sunt interesati sa
descopere partea de sistem de gandire a semenilor la care nu au acces in mod
constient, direct.

Fereastra Cunoasterea interpersonald poate fi imbunatatita

Johari folosind fereastra Johari'. Referitor la aceasti constructie,
Marinescu (2003, p. 15) opineaza ca ,,in fiecare din noi exista
doud zone: o zona supusd controlului constient si o zond la
care nu avem acces in mod constient, direct (este o zonad de
ceatd, umbra sau intuneric). Despre aceastd zond putem afla
cate ceva numai cu ajutorul celor cu care comunicam”.
Prutianu (1999, p. 246) considerd fereastra Johari ,,0
reprezentare metaforica a sinelui, sub forma unei ferestre cu
patru ochiuri, fiecare ochi simbolizand cele patru zone ale
sinelui  (deschis, orb, ascuns si  necunoscut) .
Candea&Candea (1996, p. 30 si 97), analizdnd fereastra
Johari, sustin ca ,,orice persoand poate fi privita ca posedand
mai multe zone in care acumuleaza informatie despre sine §i
lumea din jur”.

Fereastra Johari caracterizeazd atdt persoana, cat si
relatia sa cu alte persoane. Caracteristicile persoanei §i cele
ale relatiei sale cu semenii sunt specifice unei anumite etape a
raporturilor reciproce. Fiecare persoand are ,ferestre” sau
,,ochiuri de fereastra”. Numarul acestora, mai mare sau mai
mic, este conditionat de multitudinea sau ,,putinatatea”
legaturilor de comunicare pe care orice persoana le are cu alte

persoane.
Zona Zona deschisa contine date aflate atdt In posesia
deschisa vorbitorului, cit si In cea a receptorului. Ansamblul

informatiilor din aceasta zond poate fi limitat sau foarte vast.
Aspectele cunoscute sunt de o mare diversitate: de la nume,
varstd, ocupatie pand la sentimente, convingeri,
comportamente. Cu cat zona deschisd este mai restransa
(numarul informatiilor este mai limitat) cu atat comunicarea
este mai dificila. Invers, eficacitatea comunicarii creste (este

! Este o constructie simpla si ingenioasa propusi de cercetitorii americani Joseph Luft si Harry
Ingham (1970). Johary deriva de la prenumele aglutinate ale celor doi cercetatori americani.
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chiar nostima) pentru o zond ,larg deschisd”. Putem insa
comunica cu cineva fara a-i cunoagte infatisarea sau numele.
In acest caz, comunicarea are un caracter impersonal, cum ar
fi: contactele noastre impersonale cu vanzatorul de ziare,
soferul de taxi, barmanul etc. Accesul la zona deschisa
depinde de ponderea zonei deschise — o marime variabild in
intregul ferestrei. Nivelul ponderii depinde de mai multi
factori, cei mai importanti sunt: tipul de personalitate,
profunzimea comunicarii §i numdrul de persoane cu care
comunicam. Ponderea zonei deschise tinde sd creascd pe
masurd ce vorbitorul recurge la procesele interpersonale de
dezvaluire, autodezvaluire si feedback.
Dezviluirea Dezvaluirea sinelui fata de semeni are loc selectiv, In
sensul cad ne extindem zona deschisd prin transfer de
informatii din zona ascunsa atunci cand ne simtim bine in
compania cuiva. Omul, cand tinde spre echilibrul interior, are
o constiinta morald care face ca ascunderea unor fapte (in
general greseli) sa amplifice vinovatia. Ascunderea faptelor
genereazd un consum enorm de energie, 0 macinare
interioard, un declin fizic si psihic al persoanei. Opus
ascunderii, dezvaluirea faptelor invita la o reciprocitate, ceea
ce inseamni o zona tot mai deschisa pe seama zonei oarbe. In
procesul dezvaluirii proceddm la abandonarea mastii purtate,
recastigarea increderii 1n sine, dorinta de intelegere, integrare,
cooperare.

Autodezvaluirea este doveditd, mai ales, in timpul
spovedaniei si al terapiei psihanalitice. Ultima si-a
demonstrat importanta pentru sanatatea fizica si psihicd a
individului. Cand manifestam incredere in interlocutor, acesta
se vede dator si raspundd cu un plus de sinceritate. Intr-un
astfel de caz vom afla propriile sale pareri, convingeri,
constatari despre personalitatea noastra pe care nu le stim sau
nu suntem congtienti de ele. De aceea, autodezvaluirea este
dorita si practicata de majoritatea oamenilor. Totusi, 1n calea
autodezvaluirii apar bariere interioare, cum sunt: teama de
pedeapsi, teama de efectul de antihalou’, teama de
autocunoastere, interiorizarea. Pe de alta  parte
autodezvdluirea este favorizatd de prezenta unui numar mic

sinelui

Auto-
dezvaluirea

? Se refer la frica resimtita de cineva ci prin destdinuirea unor greseli (fie si efemere), judecata
globala a celorlalti ar influenta radical asupra competentei, profesionalismului, comportamentului
social.

20



Feed-back

Zona oarba

de persoane in fata cdrora se produce dezvaluirea. Varsta,
sexul si mediul joacd un rol important in procesul
comunicdrii. De exemplu, adolescentii sunt mai apropiati de
colegi decat de parinti, fetele au un grad mai mare de
intimitate fatd de mamd in raport cu fratii sau tatal,
autodezvaluirea este mai ridicatd la cei care provin din
mediul urban fatd de cei din mediul rural.

Procesul de feedback este, de asemenea, sub controlul
vorbitorului deoarece presupune solicitare activa de
informatie despre sine. Cantitatea si calitatea informatiilor
obtinute caracterizeazd relatia dintre interlocutori si, de
fiecare data, raman la latitudinea celui care le furnizeaza.
Cooperarea vorbitor-ascultator este favorizatd de existenta
unui climat de autodezvaluire reciprocd. Relatiile
interpersonale au un impact favorabil asupra comunicarii
dacd interlocutorii practici in mod echilibrat si corect
autodezvaluirea si feedbackul.

Zona oarba cuprinde informatii despre noi ingine pe
care nu le cunoastem sau nu le constientizam, dar altii le stiu,
le constientizeaza. Gesturi tipice, expresii verbale preferate,
manifestari emotionale, pozitia corpului, ticuri nervoase,
timbrul vocii, mirosul specific pe care il avem si multe altele
ne sunt mai putin cunoscute. De asemenea, suntem ignoranti
in privinta greselilor noastre atat cat si a calitatilor pe care le
avem. Zona oarba apare deoarece fiecare dintre noi, In
procesul formarii si dezvoltdrii ca indivizi, am fost rasplatiti
si  pedepsiti pentru anumite sentimente, atitudini,
comportamente. Parintii, in general, Incurajeaza baietii sa fie
asprii si fetele sd fie duioase. Si intr-un caz si in altul,
indivizii in mod inconstient urmeaza incurajarile si resping
pedepsele. Zona oarba nu poate fi eliminatd de nicio
persoand, cel mult poate fi diminuatd. Incapacitatea
oamenilor de a elimina sau de a diminua zona oarbad este
specifica tuturor, chiar si acelor care sustin cd primesc
bucurosi critici pentru a-si corecta defectele. Astfel de
dezvaluiri sunt lipsite de sinceritate. Critica se produce in
mod direct si, ca urmare, de reguld este contestatd cu
vehementd. Critica genereaza iritarea sau supdrarea definitiva
a celor 1n cauza. Cel putin din considerentele enuntate, critica
nu poate reprezenta o cale pentru diminuarea zonei oarbe. Se
pare, asa sustin psihologii, ca singura alternativa la
diminuarea zonei oarbe este cunoasterea mai buna a acestei
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zone. Cunoagterea mai bund, dar niciodatd completa, a zonei
oarbe se realizeaza pas cu pas, in mod indirect, pe masura ce
castigdm (prin sinceritate §i dezvaluire) increderea
interlocutorului.

Zona ascunsi Zona ascunsa contine secretele noastre intr-o mare
varietate: mari sau mici, multe sau putine, morale sau
imorale, decente sau indecente, placute sau nepldcute etc.
Altfel spus, zona ascunsa (opusul zonei oarbe) este
reprezentatd de ansamblul informatiilor pe care o persoana le
detine, in mod exclusiv, despre sine. Este deci o zona
cunoscuta de sine, dar necunoscutd de altii. Zona ascunsa
»depoziteaza” pareri, idealuri, sperante, griji disimulate sau
nu. Tot aici pastram informatii despre sine pe care le
consideram posibil prejudiciabile relatiei (amintiri referitoare
la moduri de actiune neconcordante cu propriile standarde
sau cele ale grupului), pareri despre interlocutor sau opinii pe
care le ascundem de teamd, din dorinta de putere etc.
Blocarea informatiilor despre sine constitue un dispozitiv de
»autoprotectie” pentru individ.

Zona Zona necunoscuta se refera la sentimente, tendinte si

impulsuri puternic reprimate, talente si potentiale complet

necunoscute, reactii care apar doar in situatii critice,

deosebite. Zona necunoscutd este cea mai misterioasa §i

ocultd zona a individului. Despre aceastd zond nimeni nu

poate sd spund ceva sigur pentru cd nici persoana in cauza si
nici altcineva nu o poate accede in mod direct. Uneori putem
sd avem anumite ,,iesiri” prin care sa ne autonumim sau sa ne
descoperim (mai ales in amurgul vietii) talente despre care
nici nu ne asgteptam sa le avem. Sinele necunoscut sugereaza
existenta unui stoc de informatii care existd in noi, dar nu este
la indemana cunoasterii noastre sau a altcuiva. Zona
necunoscutd de sine si de altii se presupune cd existd in
subcongstient. Atitudinile aflate in aceastd zona ne pot
influenta comportamentul, fard sa ne ddm seama.

Marinescu (2003, p. 19-20) intr-un scurt elaborat rezuma cateva opinii ale
lui Freud® si Jung' despre existenta subconstientului. Dupa Freud, tulburarile
nascute din dorinte uitate, refulate si ireconciliabile cu morala persista in

necunoscuta

* Sigmund Freud (1856-1939), psihiatru austriac, este intemeietorul psihanalizei. A contribuit la
constituirea psihologiei clinice prin tehnica explorativa a inconstientului.

* Carl Gustav Jung (1875-1961), psiholog si psihiatru elvetian, discipol disident al lui Freud, a
inlocuit notiunea de libido (dorintd de satisfacere a instinctului sexual) prin aceea de ,,inconstient
ancestral”
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incongtientul oricarui om. Astfel de tulburdri intrd in conflict cu convingerile
morale ale omului, sunt ,,alungate” in subconstient, de unde tind sa reapara sub
forma travestita in cursul viselor. Freud a dezvoltat teoria psihanalistica pornind
de la structurarea existentei umane spirituale pe trei niveluri: sinele (amoral,
inconstient, instinctual), eul (moral) si supraeul sau superego (hipermoral). Jung
continud studiile lui Freud in multe domenii ale psihologiei. Este creatorul
psihotipurilor (introvertit, ambivalent si extravertit) si prin acestea deschide noi
perspective studiului inconstientului uman, ca parte a psihicului.

Comunicarea, chiar daca nu este intotdeauna ceruta sau dorita, trebuie sa
convingd. Acest scop este atins cand se capteaza atentia personalititii umane.
Atentia este retinutd prin imbunatatirea comunicdrii. Candea& Candea (1996,
p. 31), ,,privind” prin fereastra Johari, identifici patru nivele de comunicare:
»~comunicare deschisd, comunicare neintentionatd, comunicare intentionata si
comunicare prin molipsire” (figura 1.1).

o \ AN \ SR
ASCUNSA DESCHISA |qA DESCHISA ASCUNSA

B
NECUNOS- OARBA OARBA NECUNOS-
CUTA CUTA
|
D

Figura 1.1. Nivele de comunicare intre zonele Johari

Comunicare Cand comunicarea are loc intre zonele deschise ale
deschisi interlocutorilor (A), mesajele sunt intelese corect, relatiile de
comunicare pot sd se dezvolte, comunicarea este deschisa,
eficace si eficienta.
Comunicare Comunicarea neintentionata (B) ofera ascultatorului
neintentionati  Un mesaj transmis de vorbitor fard ca acesta sa doreasca sa 1l
| comunice sau sa-si dea seama ca furnizeaza un astfel de
mesaj. Informatia comunicatd la acest nivel este importanta
atat pentru ascultator, cat si pentru vorbitor. Ascultdtorul
intelege mai bine personalitatea vorbitorului care, prin
intermediul feedbackului, este indrumat, sfatuit pentru
schimbarea comportamentului.
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Comunicare Comunicarea intentionata (C) are loc cand, in mod
deliberat, dezvaluim despre noi ceva informatii pe care de

intentionata
| obicei le ascundem. La acest nivel se desfasoara procese de
autodezvaluire si de furnizare de feedback necesare formarii
si dezvoltarii unor relatii de comunicare sandtoase si
productive.
Comunicare Comunicarea prin molipsire (D) este mai putin

prin molipsire  evidentd, dar nu mai putin importantd. Printr-o astfel de
comunicare, o persoand influenteazd sentimentele sau
comportamentul celeilalte persoane fara ca vreuna din
persoane sa fie constienta de efectul produs. De exemplu, o
tensiune nervoasd, o neliniste profundd sau o preocupare
intensa, desi probabil necunoscute nici chiar de vorbitor, pot
fi transmise ,,prin molipsirea” ascultatorului. Acesta poate fi
influentat fard sd-si dea seama.

Asadar, cunoasterea de sine da nastere la o imagine de sine care
influenteazd decisiv comportamentul interlocutorului, indiferent cine este acesta.
Ascultatorul este implicat, permanent sau ocazional, dupa cum informatiile care ii
parvin de la vorbitor prezintd sau nu un interes personal. $i, o ultima remarca,
sfera personalitdtii umane este infinitd, iar fiecare limitd a cunoasterii unei
persoane este, de fapt, inceputul unei cunoasteri superioare.

1.3. Starile de spirit

Starea de spirit reprezinta un concept care oferd o explicatie referitoare la
capacitatea umana de a se schimba cu mare usurinta, devenind dintr-un moment in
altul o personalitate total distinctd. O stare de spirit este un sistem de gandire, de
emotie si de comportament legate de diferitele etape ale dezvoltérii unui individ
sau chiar a unui grup. Exista stari de spirit generale (fundamentale) si derivate.

1.3.1. Stdri de spirit generale

Starea de spirit indicd, in timp, un mod de divizare a personalitdtii unui
individ 1n trei parti distincte: parinte, adult si copil.
Starea de spirit , parinte” se refera la gandirea,

Starea de iates e o
spirit emotiile si comportamentele pe care orice individ le-a invatat

pirinte” din surse exterioare propriei personalitati, cu precadere de la
2

parinti. Originea stdrii de spirit ,,parinte” este datd de
modalititile in care o persoand a Inregistrat sistemele de
gandire, de emotii §i de comportamente sesizate la persoane
importante cunoscute In perioadele copildriei si adolescentei.
Aceste sisteme au devenit modele de urmat. Cand un individ
se afla In starea de spirit ,parinte”, actiunile lui mentale
reproduc atitudini si comportamente ,,imprumutate” de la
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Starea de
spirit ,,adult”

Starea de
spirit ,,copil”

figurile parentale care l-au marcat in trecutul mai mult sau
mai putin indepartat: mama, tata, invatatorul etc.

Starea de spirit ,,adult” nu are nicio legatura cu varsta
persoanei, dimpotriva se referd la modul sau de a gandi, de a se
emotiona si de a se comporta. Adultul este orientat asupra
realitdtii obiective, o percepe in mod personal, inregistreaza si
utilizeazd informatiile de toate provenientele, atat din mediul
ambiant, cat si din starile de spirit ,,parinte” si ,, copil”. Adultul
se serveste de informatii pentru a enunta fapte, a formula
obiective, a lua decizii, a evalua rezultatele etc.

De exemplu, un vanzdtor care dispune de informatii
analizeaza cererea clientilor pentru un articol si evalueaza
nivelul stocului. Urmeazd un proces de intracomunicare al
carui continut va fi: daca cererea clientilor ramdne la acest
nivel, stocul se va epuiza in maximum 5 zile. Apoi vanzatorul
va lua decizia: avdand in vedere aceasta situatie, in cel mai
scurt timp trebuie sa reaprovizionez magazinul.

In mod evident, daci adultul detine informatii
insuficiente sau inexacte, el nu va putea aprecia corect realitatea
exterioara. Personalitatea si autonomia adultului apar de la circa
12 ani, se dezvoltd si se perfectioneazd tot restul vietii, in
masura in care mediul ambiant 1l va stimula, ajuta si incuraja.

Starea de spirit , copil” este reprezentatd de
ansamblul simturilor, nevoilor, senzatiilor si emotiilor ce
apar, Tn mod natural, la o persoand. Aceastd stare de spirit
contine, in general, ,inregistrarea” experientelor trdite de
copil si modalitatile (senzatiile, emotiile, comportamentele)
prin care a reactionat.

Starea de spirit ,,copil” dovedeste, sub forma de senzatii
interne sau externe, toate nevoile si dorintele manifestate de o
persoana si le exprima ca sisteme de comportamente (reflectate
in gandire si emotii). Pe de alta parte, persoana cu starea de
spirit ,,copil” are tendinta, In multe situatii, de a se feri de lucruri
sau fapte care i-au creat nepldceri sau chiar suferinte. O
persoand cand este 1n starea de spirit ,,copil” poate trai senzatii
si emotii prezente, dar se poate intdmpla si sa retraiasca senzatii
si emotii provenind din perioade trecute.

Cele trei stari de spirit —,,parinte”, ,,adult”, ,,copil”— constituie o grila de

analiza ce poate fi atribuitd atit unei persoane, cat si unor grupuri sau colectivitati
umane (compartimente de muncd, organizatii etc.). De exemplu, pentru o
organizatie starile de spirit generale ale unui angajat pot include comportamentele
redate n figura 1.2.
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Starea de spirit ,,parinte” dintr-o organizatie este definita de starile de spirit
»parinte” ale fondatorului si salariatilor. Altfel spus, starea de spirit ,,parinte” a
organizatiei este constituita din ansamblul traditiilor, normelor, tipurilor de
strategii utilizate, cat si din totalitatea structurilor de control, securitate si
supraveghere specifice tuturor nivelurilor ierarhice.

Starea de spirit ,,adult” a unei organizatii este data de starile de spirit ,,adult”
ale fondatorului si salariatilor. Starea de spirit ,,adult” a organizatiei se compune din
ansamblul organelor de formare, productie, informare, comunicare, decizie.

Starea de spirit ,,copil” dintr-o organizatie este construitd din ansamblul
structurilor psihologice si sociologice (obiceiuri, traditii, modalitati specifice de
comunicare) proprii fondatorului si salariatilor.

Stari de spirit generale

Starea de spirit ,,parinte”:
retete de fabricatie;
reglementari interne;
ritualuri.

Starea de spirit ,,adult”:
. procesele utilizate;
metodele utilizate;
mijloacele utilizate.

Starea de spirit ,,copil”:
. motivatia;
creativitatea;
climatul (ambianta).

- J

Figura 1.2. Comportamentele specifice stirilor de spirit generale

1.3.2. Stari de spirit derivate

Starile de spirit generale, in raport cu functiile comportamentale
indeplinite, se subdivid 1n stari de spirit derivate. Privite prin prisma raportarii la
un anumit domeniu, stirile de spirit derivate pot avea o natura diferita. In figura
1.3 sunt reprezentate starile de spirit derivate specifice domeniilor: invatamant,
gandire si sentimente.
Starea de spirit ,, parinte normativ”’ se distinge printr-un

Starea de . <. . . . .
spirit ,,parinte ansamblu de judecdti de valoare si norme sociale. Trasaturile
normz;,tiv” pozitive constau in aptitudinile individului de a impune

limite, drepturi si obligatii si in a urmari aplicarea acestora.
Trasaturile negative constau in atitudini de devalorizare,

26



constrangere, banalizare si chiar ,reducere la tacere” a
actiunilor celor cu care intra in contact.

Stari de spirit derivate

Domeniul Starea de spirit:
INVATARII e |, parinte normativ”
’ e | parinte grijuliu”

4 N
Domeniul Starea de spirit:

GANDIRII e adult”

4 N
Domeniul Starea de spirit:
SENTIMENTELOR e copil adaptat”

o, copil creator”
o copil spontan”
- J

Figura 1.3. Stirile de spirit derivate specifice domeniilor

Starea de
spirit ,,parinte
grijuliu”

Starea de
spirit ,,adult”

Starea de
spirit ,,copil
adaptat”

invitiméant, gindire si sentimente

Starea de spirit ,, parinte grijuliu” este specifica
individului care detine solutii $i modalitati de asumare a
responsabilitatilor. Trasaturile pozitive ale acestei stari de
spirit sunt: sfatuieste, protejeaza, sustine si isi da acordul.
Trasaturile negative sunt opusul celor pozitive: unelteste, nu
protejeaza, franeaza si indbusa.

Starea de spirit ,,adult” este intdlnitd la persoana care
poseda modalitati de tratare a informatiilor, faptelor si ideilor.
Trasaturile pozitive constau in: rezolva problemele, anticipeaza
evenimentele (spirit de prevedere), da impuls propriilor actiuni
intreprinse. La polul opus, trasaturile negative derivd din
activitatea necorespunzatoare sau din cea exclusivistd. De
exemplu, adeseori, ia decizii fard sd dispund de informatii
suficiente sau se pierde in detalii cdutdnd prea multe informatii.

Starea de spirit copil , adaptat”(,,rebel” sau
,supus”) contine reflexele conditionate. In acest context,
trasaturile pozitive ale individului constau in aptitudinile sale
de se proteja, apara, Invata si reactiona. Trasaturile negative il
duc in situatii de a se autodistruge, de a se dezvaloriza si de
a-si provoca multiple necazuri.
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Starea de
spirit ,,copil
creator”

Starea de
spirit ,,copil
spontan”

Starea de spirit ,,copil creator”, uneori denumit
,,micul profesor”, cuprinde intuitiile si ideile salvatoare.
Prezinta trdsdturi pozitive care 1l ajutd sd inventeze, sa
gaseascd drumul cel mai scurt §i sd se descurce in situatii
complicate. Inclinatia de a percepe realitatea conform
dorintelor sale, de a trdi intr-o lume magica si de a fi
prizonierul propriilor jocuri ,desemneaza” trasaturile
negative.

Starea de spirit ,, copil spontan” cuprinde senzatiile si
emotiile individului. Acesta este caracterizat, In general, prin
trei trasaturi pozitive: plin de viatd, liber si natural.
Trasaturile negative sunt: poate (si se poate) rani si nu tine
cont de realitatea social-economica.

Cunoasterea starilor de spirit derivate detine o mare importanta in procesul
de comunicare, ne permite atat automodelarea propriului comportament, cat si
aprecierea corectd a persoanelor cu care intram in contact.

1.3.3. Identificarea starilor de spirit derivate
Pentru identificarea cu usurintd a fiecarei stari de spirit derivate orice
comunicator trebuie sa tind cont §i sd-si Insuseascd o serie de caracteristici
suplimentare si definitorii. In principal, caracteristicile suplimentare si definitorii sunt:
e comportament general;

atitudini fizice comportamentale;
vocea;

expresii verbale;

cuvinte prioritar utilizate;

continut;

origine;

atitudini in raport cu fapte §i persoane;
monologuri interioare;

® avantaje;
e dezavantaje.

Starea de
spirit ,,parinte
normativ
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Comportament general. Se manifesta ca un om rece,
dispus sd constrangd si s domine. Poseda stapanire de sine,
este prescriptor, directiv si protector.

Atitudini fizice comportamentale. Priveste de sus
(eventual pe deasupra ochelarilor) si mentine mult timp
sprancenele incruntate. Tine bratele incrucisate si degetul
aratitor intins. In momentele de judecare sau evaluare
apleaca spre spate capul sau il sprijind pe mand si
pozitioneaza doud degete (aratdtor si mijlociu) pe buze.



Voce. Frecvent apeleazd la trei registre: voce
energica, autoritard, transantd, intimidantd; voce nervoasa,
criticd, indignatd; voce emfaticd (specifica pretiosului sau
declamatorului).

Expresii verbale. Utilizeaza proverbe (Dupd vreme
rea vine vreme buna!), citate moralizatoare (Este asa, nu
altfel!), sloganuri (Inainte cu mult calm!), maxime (Cuvintele
sincere nu sunt cuvinte mari!), propozitii si fraze tendentioase
(Iti pierzi timpul cultivand cuvintele!).

Cuvintele prioritar utilizate: bun, rau; moral, imoral,
normal, anormal; responsabil, iresponsabil; just, injust;
adevarat, fals; intotdeauna, niciodata; pertinent, ridicol etc.

Continut. Emite judecati de valoare §i impune
principii, norme, reguli de conduita si limite.

Origine: sociala si culturala.

Atitudini in raport cu fapte si persoane. Este
aprobator, reafirma ceea ce ar trebui facut, cum ar trebui sau
cum va trebui actionat.

Monologuri interioare. Pot fi monologuri in stare
pozitiva sau negativa. Monologurile sunt exprimari care
indeamnd o persoand, entitate economico-sociala sa
indeplineascd o anumitd actiune sau sd tinda spre anumite
scopuri (,,Imi place ca lucrurile sa fie in perfecta ordine, bine
facute, ca oamenii sa se poarte asa cum trebuie” sau ,,Cred ca
0 organizatie trebuie sa se concentreze asupra propriilor
obiective™). Monologurile interioare in stare negativa
dezvaluie la ,parintele normativ” alte abordari, cum ar fi :
,Ma consider un persecutor §i am impresia ca este adevarat”
sau ,,Uneori, am senzatia cd sunt singurul om demn $i ma
intreb: la ce bun?”.

Avantajele  derivd din capacitatea ,,parintelui
normativ’ de a transmite elemente care tin de propria
structurd socio-profesionald si, ca urmare, favorizeaza
integrarea individului. Raspunsurile sale au marele avantaj ca
sunt, In general, gandite, ,,gata preparate” si ajung majoritar
admise. In acelasi timp, raspunsurile ,parintelui normativ”
sunt asiguratoare si se protejeaza de pericole pentru cd in
aceastd stare de spirit exista abilitati de impunere a limitelor.

Dezavantajele decurg din comportamentul general.
»Parintele normativ’ este prea rigid si poate inhiba
exprimarea individuald a interlocutorului, dupa cum poate
nega sensibilitatea si cenzura creativitatea. Fundamental
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spirit ,,parinte
grijuliu”
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conservator, ,,parintele normativ” este inadaptabil unui mediu
dinamic si, ca atare, poate deveni un potential persecutor.

Comportament general. In aceasti stare de spirit,
individul se aratd preocupat de orice lucru sau fapt care poate
genera neplaceri. De aceea, ,,parintele grijuliu” sare in ajutor,
este reconfortant.

Atitudini fizice comportamentale. Este genul de om
surdzator, incurajator si predispus la atitudini invaluitoare.
Pozitia trupului este usor aplecatd inainte.

Voce. Este calda, iubitoare, protectoare, linistitoare,
reconfortantd si grijulie fata de altii. Prioritar, vocea
»parintelui grijuliu” i vizeaza pe interlocutori.

Expresii verbale. Cele mai multe sunt dedicate
proverbelor, propozitiilor si frazelor calde, incurajatoare si
asiguratoare. De exemplu: ,,Daca ai nevoie, nu ezita sa-mi
ceri sprijinul!”, ,,Fii prudent!” sau ,,Este nevoie sd procedezi
cu mult calm 1n aceasta situatie conflictuald!”

Cuvinte prioritar utilizate: pericol, protectie, sprijin,
magnific, incredere, foarte bine etc.

Continut. Vorbirea este preponderent orientatd spre
traditii si obiceiuri, retete sau spre modalititi de a face
anumite lucruri.

Origine: sociala si culturala.

Atitudini in raport cu fapte §i persoane. Este
preocupat sa incurajeze interlocutorii cand exista sanse de
reusite sau sad-i tempereze, chiar sd-i descurajeze atunci cand
riscurile sunt mari. In caz de reusitd, urmareste si genereze
bucurii sau, in caz invers, este dispus sa limiteze potentialele
suferinte.

Monologurile interioare in stare pozitiva sunt
exprimari care degaja satisfactia, bucuria: ,,Imi place si ma
ocup de altii!”, ,,Este important si necesar sa stii sd 1i ajuti pe
altit cu devotament!”. Monologurile interioare in stare
negativa transpun parintele grijuliu in starea de a trata
semenii de pe pozitia de salvator. Continutul monologurilor:
,»Atat acasa, cat si la serviciu am ajuns sd ma ocup numai de
altii!” sau ,,Nu este greseala lor si, ca atare, voi face tot
posibilul pentru a face numai bine!”

Avantajele starii de spirit ,,parinte grijuliu” constau, in
mod deosebit, in a acorda permisiunea de a intreprinde ceva
si de a crede in ceea ce intreprinzi. Apoi, atitudinea de
protectie in fata pericolelor si de creare a conditiilor necesare



Starea de
spirit ,,adult”

incantarii starii de spirit ,,copil”, de asigurare a securitatii si
manifestarii increderii acestuia in propriile forte, ceea ce
stimuleazd dezvoltarea conditiilor §i premiselor pentru
aparitia unei stari de spirit de ,,adult” veritabil.

Dezavantajele decurg din posibilitatea de aparitie a
barierelor in dezvoltarea personalitatii oamenilor cu care vine
in contact. De observat cd excesul de protectie genereaza
inactiune, de reguld daca protectia este impusd. Asumandu-si
rolul de salvator, starea de ,,parinte grijuliu” risca sa blocheze
personalitatea oamenilor cu care intrd in contact, in mod
deosebit atunci cand face dovada (este, mai ales, cazul
mamelor) unei ,,generozitati sufocante”.

Comportament general. ,,Adultul” este neutru,
asculta, cautd informatii veridice, reformuleaza si pastreaza o
anumita distantd pentru a intelege mai bine realitatea si
situatiile nou create sau existente.

Atitudinile fizice comportamentale redau tinuta
dreapta, destinsa, distinsa, neutrd si atentd in a privi frecvent
interlocutorii.

Voce: egald; destinsd; neutrd; afirmativd sau, dupa
caz, dezaprobatoare; clara; calma; increzatoare i datatoare de
sperante.

Expresiile verbale sunt clare, concise, tehnice,
informative, logice si au un continut precis si substantial. De
exemplu: ,,Inteleg foarte clar ce doriti si-mi spuneti!” sau
,»Existd urmatoarele doud solutii: sd acceptati efortul sau sa
renuntati!”

Cuvinte prioritar utilizate: ce; de ce; cati/cate; unde;
da; nu; alternativd; posibilitate; fapte; rezultate; obiective;
mijloace etc.

Continutul se bazeaza pe fapte, idei evidente sau chiar
pe evenimente probabile. Exprimarile si actiunile intreprinse
se raporteaza la metode de analiza si la rationamente.

Origine: logica si culturala.

Atitudini in raport cu fapte si persoane: recunoaste
sau ignord; Inregistreazd sau nu §i actioneza/reactioneazd in
consecinta.

Monologurile interioare in stare pozitiva abunda in
expresii cum sunt: ,,Am incredere in mine!”, ,,Cand incep un
lucru, nu ma las pana nu il termin!” sau ,,Practic, nu este nici
un mister!”
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Monologurile interioare in stare negativa sunt
predominant construite pe ideea cad individul este privat de
bogatia umana a personalitatii, chiar si atunci cand nu este in
contact cu starea de spirit ,,copil” sau starea de spirit
,parinte”. In aceste situatii devine exclusivist si matematic in
trairile interioare, cum ar fi: ,,Degeaba m-am framantat!” sau
oli vom licentia pe toti, vom introduce automatizarea si
robotizarea si nu vom mai avea probleme!”

Avantajele decurg din capacitatea stérii de spirit ,,adult”
de a gestiona si integra potentialul celorlalte stari de spirit,
deoarece ,,adultul” devine un veritabil agent de transformare.

Dezavantajele sunt exprimate atunci cand in starea de
spirit ,,adult”, in cazul In care nu reuseste sd integreze
nevoilor starilor de spirit ,,parinte” si ,,copil”, ,,adultul” poate
parea ,,rece”, fara sisteme de valori si sentimente profunde.
Dezvoltarea sa interioara este lentd si ii trebuie mult timp
pentru a deveni realmente capabil sa directioneze
comportamentul altor persoane. De aceea, starea de spirit
»adult”, depinzand de energiile starilor de spirit ,,parinte” si
»copil”, trebuie sd fie de acord cu acestia pentru a se
manifesta corespunzator, bine.

Comportament general. Reactioneazd impotriva
figurilor parentale §i a institutiilor, de regula Impotriva
normelor impuse propriei persoane.

Atitudini fizice comportamentale. Se manifesta ca
nonconformist, iar revolta sa poate ajunge chiar la violenta.
Obisnuieste sa ,,reteze” cuvintele interlocutorilor si sa ridice
vocea, sa zambeasca malitios, ironic, eventual grosolan. Este,
uneori, obraznic, incalca normele si normele bunei cuviinte.
Are un debit verbal rapid si, adeseori, incoerent.

Voce: puternica, violenta, razbundtoare.

Expresiile verbale sunt frecvent negativiste si
orientate spre a distruge totul. De exemplu: ,Nu aveti
dreptul!”, ,,Nu puteti si ma obligati!”, ,,Hai s-o vad si pe
asta!”

Cuvinte prioritar utilizate: ,nu!”; . neincredere”;
,drept”; ,,indrazneste” etc.

Continutul se bazeaza pe reflexe conditionate si pe
sentimente.

Origine: sociald si culturald. Este o socializare a
starilor de spirit ,,copil spontan” si ,,copil adaptat supus” (in
cazuri mai rare) ca o reactie fata de abuzurile de putere.



Starea de
spirit ,,copil
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supus”

Starea de spirit
»copil creator”

Atitudini in raport cu fapte si persoane. Reactioneaza
in functie de figurile parentale, urmarind securitatea sau
insecuritatea doveditd vis-a-vis de un abuz de putere.

Monologurile interioare sunt caracteristice decat starii
negative: ,Nu trebuie sa-i las sa faca”; ,,Nu au dreptul!”; ,,Este
un abuz de putere!”; ,,0 sa le arat ca stiu sa ma apar!”

Avantaje: Protejeaza celelalte stari de spirit ,,copil”.

Dezavantaje: Deriva excesul de revolta (,,rebeliune”),
care, in cele din urma, genereaza tensiuni si agitatie, uneori
chiar violentd §i toate acestea se pot intoarce impotriva
propriei persoane.

Comportament general. Reactioneazd cu supunere la
figurile parentale si la normele institutionale impuse.

Atitudini fizice comportamentale. Este supus si, tinand
cont intotdeauna de parerile altora, respectd uzantele si
normele, fiind 1n acelasi timp rezervat, cu capul inclinat. Se
aratd incantat de tot ce 1 se spune §i priveste mereu spre
interlocutor, asteptand s sesizeze aprobarea acestuia pentru
ceea ce face. Prezinta, frecvent, un comportament specific
elevilor si studentilor cand sunt ascultati sau examinati.

Voce: dulceagd, greu perceptibild, respectuoasa,
rezonabild, ,,mormaita”, ,,plangatoare” si ezitanta.

Expresii verbale. Predomina cuvintele ,,anonim”, ,,ei”
si propozitiile: ,,Ar trebui sa ...”; ,,Mi-ar placea sa...”; ,,Va
rog, ati putea sa...”; ,,As face-o din suflet, dar ...” etc.

Cuvinte prioritar utilizate: vinovat; rusine; timid;
ascultator.

Continutul se bazeaza pe ,etichetd”, pe ,stiinta de a
trai”, pe conditionari §i pe sentimente.

Origine: sociala si culturala.

Atitudini in raport cu fapte si persoane. Reactioneaza
in functie de figurile parentale, urmarind siguranta sau
nesiguranta doveditd de acestea.

Monologurile interioare sunt, ca si in cazul precedent,
specifice unor stari negative: ,,Nu este corect”; ,,Nu trebuie sa
exagerez”; ,,Nu serveste nimanui si la nimic sa ma afirm”.

Avantaje. Se integreaza in ,automatismele socio-
profesionale”, se poate dovedi un bun executant.

Dezavantaje.  Prezintd  exces de  supunere
(,,supusenia”) care conduce la indecizie sau neliniste.

Comportament general. Apare adeseori ca un
»lunatic” absorbit de propriile-i vise, dar si ca un observator
intuitiv, capabil sa ,,navigheze dupa radar”.
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Atitudini fizice comportamentale. Se distinge printr-o
privire stralucitoare”, activa, inteligenta, uneori chiar
agitatd. In multe situatii il gisim stind pe scaun si
balansandu-se sub ,,imperiul” propriilor preocupari. Pune
intrebari cu capul inclinat §i parca ,,tindndu-si respiratia”, din
dorinta de a primi raspunsuri care sa-i confirme intuitiile.

Voce: fermecatoare, ,,saritoare” in ajutor; crescatoare
s1 descrescatoare, cu variatii armonioase; investigatoare $i, nu
arareori, manipulatoare.

Expresii verbale. Se caracterizeaza prin punerea unor
»mari” intrebari referitoare la evidente sau ,,subiecte-tabu”.
De exemplu, ,,Si daca...”; ,,Aratd-mi ca...”; ,,Am ideea ca ar
trebui s ...”; ,,Intuitia imi spune ca...” etc.

Cuvinte prioritar utilizate: ,,intuitie”; ,,aranjament”;
»presupunere”; ,.poate”; ,,mda...”.

Continutul se bazeaza pe imaginatie, intuitii,
manipularea oamenilor.

Origine: culturala, prelogica, partiald si parca
,heterminata”.

Atitudini in raport cu fapte §i persoane. Se manifesta
ca interesat sau nelinistit fatd de anumite probleme, amuzat
sau indiferent fatd de acestea.

Monologuri interioare in stare pozitiva. ,,Mi-ar placea
si fac un tur de orizont”; ,imi doresc si abordez noi
persoane, noi probleme si sa vad ce se ascunde in ele”; ,,Ador
sd atac probleme inca nerezolvate”; ,intotdeauna existd o
solutie sau un truc pentru a iesi din dificultate”.

Monologuri interioare in stare negativa. ,,Simt ca
lucrurile sunt confuze”; ,,Forte oculte, manipulate de oamenii
care mad Inconjoara, ma impiedica sd fac ceea ce trebuie sd
fac”; ,.In mod sigur va veni o zi in care voi fi, in sfarsit,
apreciat i, pentru aceasta, trebuie sd ma gandesc mai mult,
astfel Tncat sa-i apropii sosirea!...” etc.

Avantaje. Poate constitui, mai ales pentru adult, in
relatiile interumane, un ghid si un exemplu pretios. Intelege
bine toate celelalte stiri de spirit ,,copil” si le stimuleaza
activitatea de creatie si pe cea artistica.

Dezavantaje. Adeseori este superficial si Intretine
(perpetueazd) situatii ipotetice, idealuri magice, superstitii,
antrenandu-i si pe semenii sdi intr-o atmosfera misterioasa,
,apasatoare”.
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Comportament general. Se manifestd ca o persoand
liberd, spontand, naturald, asemenatoare unui copil mic. Tine
foarte putin cont de constrangerile mediului social in care
traieste.

Atitudini fizice comportamentale. 1i place si se
amuze, sa nu aiba ,,stare”, sa exploateze si sa creeze. Are o
privire directa foarte expresiva. Se exteriorizeazd fard a se
jena sau a-i pasa de reactiile anturajului si ,.traieste” toate
senzatiile.

Voce: ,1naltd”; libera; energica; spontand; fluctuanta;
neinhibatd; are un debit bogat, chiar ,,excitat”.

Expresii verbale. Se evidentiaza printr-un limbaj
simplu, onomatopeic, imitativ. Adeseori vorbeste ,,de unul
singur”. De exemplu: ,la uite-l si pe astal...”; ,Heil....”;
»@ata! ...”; ,“ Nu tine! ...; ,,Ehee, ce-ar fi!?...”etc.

Cuvinte prioritar utilizate: ,,$ic”; ,,ah!”; ,oauuu!”;
,haide!”; ,olala!”; ,,0.K.!” etc.

Continutul are la baza nevoi fiziologice si biologice
fundamentale, senzatii (placere si suferintd) si emotii
(bucurie, forta, nervi, tristete).

Origine: biologica.

Atitudini in raport cu fapte si persoane. intrezireste
rapid surse de placere si suferintd, ceea ce ii declanseaza
emotiile si sentimentele.

Monologurile interioare (pozitive sau negative)
urmeaza emotiile si trdirile generate de situatii manifestate in
mediul inconjurdtor.

Avantajele se concretizeaza in surse (dar nu pentru
mult timp) de energii si pldceri, starea de spirit ,,copil
spontan” este baza biologica a personalitatii. Satisfactia sa
este deci fundamentala si, in acelasi timp, sursa de dinamism.

Dezavantaje. Uneori se poate manifesta ca un
»salbatic” sau 1l pot coplesi lacrimile. Aceasta, cu atat mai
mult cu cat sentimentalismul il poate duce la esec!

35



,,A comunica ceva este un fapt al naturii; a primi
o comunicare, asa cum este ea ganditd, este faptul
culturii.”

000000 ccscsce

Johann Wolfgang von GOETHE

Capitolul 2

COMUNICAREA iN SISTEMUL UNEI ORGANIZATII

Comunicarea privitd la nivelul organizatiei este denumitd comunicare
organizationala. Comunicarea organizationald este o comunicare interpersonala
in grupuri mici sau grupuri mari, care se desfasoard in contextul unei organizatii.
Altfel spus, comunicarea organizationald este o comunicare a organizatiei cu
mediul intern §i extern, care poate avea un caracter formal sau un caracter

informal.

Comunicare
formala

Comunicare
informala

36

Comunicarea formala sau reglementatd este o
tranzactie de simboluri interpersonale care are la baza norme
oficiale. In cazul comunicarii formale, angajatii organizatiei
schimba informatii, mesaje conform unor reglementari
prevazute in regulamentele sale. Comunicarea formala
(verbala sau scrisd) are un continut prestabilit i este necesara
pentru indeplinirea unei sarcini, atributii sau activititi. De
exemplu, discutiile purtate de echipa managementului de varf
pentru a lua decizii cu privire la politica de produs sau de
pret; discutiile dintre membrii unei echipe de lucru cu ocazia
indeplinirii unor sarcini specifice fabricatiei curente sau
asimilare in fabricatie a unui nou produs.

Comunicarea informala este o tranzactie de simboluri
interpersonale nereglementatd. Conversatia se realizeaza intre
persoane care apartin unor grupuri informale si se bazeaza pe
norme de conduita fara a fi impuse, denumite norme
neoficiale. Desi comunicarea informald este nereglementata,
aceasta poate fi la fel de importantd ca $i comunicarea
formala. Poate servi aceluiasi scop si, uneori, serveste chiar
mai bine. Sd ne referim la noii angajati care trec printr-un
proces formal de socializare. Noii angajati asista la seminare,
asculta vorbitorii invitati, primesc informatii tiparite si sunt
informati de catre specialistii Departamentului de resurse
umane cu privire la postul de munca pe care il vor ocupa.



Toate aceste informatii sunt folositoare, insd informatiile
patrund cu mare greutate in inima si ,,sufletul” procesului de
socializare. Adeviratul castig vine de la angajatii colegi. In
mod informal, colegii experimentati spun ,recrutilor” cum
functioneaza organizatia, cum pot fi indeplinite mai bine
sarcinile postului, care din informatiile oficiale trebuie tratate
cu mai multa atentie.

2.1. Imaginea organizatiei

Imaginea este un cuvant inconjurat de o aureola nebuloasa care se afla pe
,buzele” tuturor. Aldturat cuvantului ,,imagine” si alte cuvinte (,,buna”, ,,bogata”,
,falsd” etc.) par ci opereazd asemenea unor formule magice. Intr-o organizatie,
imaginea este 1n stransd legatura cu politica de imagine. O buna politica de
imagine permite organizatiei sa arate, pe de o parte, ca exista si, pe de alta parte,
ca este o organizatie cu o puternicd valoare addugatd si, in cele din urma, ca
reprezinta o etichetd de calitate.

Imaginea
organizatiei

Imaginea unei organizatii este suma diferitelor sale
imagini pentru cd fiecare imagine corespunde unei tinte
omogene, unei realitati functionale a organizatiei. Apoi,
diferitele imagini interactioneaza unele cu altele si sunt
nedisociabile deoarece niciuna dintre imagini nu este
suficient de puternicd pentru a reprezenta singura imaginea
institutionala. Ca urmare, increderea globala 1intr-o
organizatie va depinde de echilibrul fiecarei componente care
participa la realizarea intregului. Pe de alta parte, Westphalen
(2004, p. 8) sustine cd ,,in privinta imaginii nimic nu se
dobandeste intrucat o imagine, buna sau mai putin buna, nu
este definitiva, imaginea evolueaza de-a lungul timpului”. De
aceea, noi vom considera cd imaginea nu este nicidecum
universald, ci prezintd o dinamicd in functie de publicul
considerat. In acest context este de observat ci imaginea se
transforma atunci cand organizatia isi schimba numele.
Exemplul ,,Capgemini” este evident. In aprilie 2004,
»Capgemini” a lansat prima sa campanie publicitard scotand
la iveald o noud pozitionare ,,Collaborative Business
Experience” si o noud identitate: Capgemini in loc de Cap
Gemini Ernst & Young. Mesajul central al comunicarii
,Collaborative Business Experience” marcheaza un alt
angajament si defineste noul mod de operare: parteneriatul,
considerat drept singura sursa de succes pentru clientii sai.
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Orice demers de comunicare vizeaza sa modifice, chiar sa dezvolte
imaginea organizatiei. Pentru aceasta, trebuie sa inceapa prin a confrunta trei
imagini: reala (obiectiva), dobandita (subiectivd) si dorita.

Fireste, o organizatie care a devenit puternica a inteles

ca imaginea trebuie sd insemne reprezentarea unei stari de
fapt si nu una abstractd. Pentru aceasta, organizatia este
interesata sd promoveze o imagine reala. Obiectivul va fi
atins printr-o politicd de comunicare bine structuratd care nu
trece dincolo de realitate.
Imagine Organizatia, prin manifestarile sale iIn mediul extern,
dobanditi detine o anumita reprezentare din partea publicului extern
(actionari, furnizori, consumatori, jurnalisti etc.). Modul in
care organizatia este perceputd in mediul extern se
concretizeaza intr-o imagine dobandita.

Organizatia realizeaza multiple cercetdri pentru a
elabora strategii care s-o ajute sd promoveze competentele
sale distinctive pentru a asigura, mentine si dezvolta avantajul
concurential. Ca urmare, organizatia, prin calitatea
strategiilor elaborate, construieste o imagine dorita.

Prin masuratori, organizatia reuseste sd urmareascd evolutia imaginii sale,
sa se situeze vis-a-vis de concurentd si sd puna la indoiald actiunile sale. Prin
masurdtori, organizatia mentine echilibrul intre imaginea pe care o degaja
identitatea sa — imaginea reald — i imaginea pe care o propaga manifestarile sale —
imaginea dobanditd. Fara masuratori este posibil ca intre cele doud imagini sa
apard un decalaj, un factor de risc major. Acest decalaj va fi scos la ,,suprafata” de
comportamentul oamenilor din teren (salariati, comercianti, distribuitori etc.) sau
de dovada faptelor (produse si servicii sub nivelul promis, rezultate financiare
dezamagitoare etc.). Decalajul anuntd ca organizatia se indreapta cu pasi repezi
spre catastrofa. Westphalen (2004, p.12) ne atentioneaza de pericolul pe care
poate sd il produca decalajul de imagine si aduce ca marturie trista experientd de
la SNCF (Société Nationale des Chemins de fer Francais) din timpul iernii
1986/1987.

Comunicarea organizationald este o investigatie in timp, iar unul din
obiectivele sale constd in a solutiona anumite aspecte ale organizatiei pentru a o
pune in valoare printr-o imagine pozitiva si durabila.

O imagine pozitiva echivaleazd cu prezentarea
organizatiei in lumina cea mai favorabild. De fapt, interesul
unei politici de imagine, mai ales in sectoarele cu valoare
addugatd de comunicare scazuta (activitati putin preferate sau
putin cunoscute), aratad ca valorificarea este indispensabila. Pe
de alta parte, excesul de elogiu genereaza riscul de a atrage
atentia asupra insuficientelor sale. Rdmanand in perspectiva

Imagine reala

Imagine
dorita

Imagine
pozitiva
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imaginii pozitive este importat de observat evolutia
discursului organizatiilor care incepand cu anii '80 a trecut de
la triumfalism la modestie si, dupd un timp, a devenit
amprenta consideratiei si a respectului fatd de client.

Totodatd, organizatiile sunt preocupate pentru o
imagine durabila, adicd o imagine facutd ca sa reziste in
timp. Intrucat poarti vocatia unei organizatii, imaginea este
un element teoretic imuabil. Longevitatea imaginii este si o
unitate de masurd a eficacitatii. Cand o imagine devine
inexactd momentul disparitiei este aproape si se impune o
actiune de imbunatatire prin schimbare. O imagine pozitiva
(,,castigdtoare”) nu trebuie schimbatd, cel mult poate fi
adaptata.

2.1.1. Componentele imaginii

Intr-o altd acceptie, imaginea este un sistem alcituit din mai multe
componente care relationeaza unele cu altele. Componentele imaginii sunt:
organizatia Insdsi, produsele (serviciile), marcile emitente de semnale i mesajele
care vor fi percepute de diferite categorii de public.

Organizatia
insasi

Organizatia insagsi este o componentad a imaginii $i se
structureazd sub forma actiunilor de comunicare si a altor
variabile.

In privinta actiunilor de comunicare, organizatia
cerceteazd cum sa devind recunoscutd prin comunicare, cum
sd-si dezvolte notorietatea si cum sa inspire incredere tuturor
stakeholderilor sai.

Pentru a facilita recunoasterea, organizatia este
preocupatd sd reprezinte pe toti suportii de comunicare un
logotip insotit sau nu de un semnal. Logotipul (sau logo) este
reprezentarea numelui organizatiei Insotite sau nu de un
simbol care evocd personalitatea sa. Semnalul reda, intr-un
mod sintetic, vocatia si valorile organizatiei. De exemplu,
Demont-Lugol, s.a. (2006, p. 6.), referindu-se la o
intreprindere franceza de distributie a energiei electrice,
precizeaza: ,,EDE (Entreprise de la Distribution d’Energie),
pentru a pregati intrarea pe piata europeand de electricitate, a
lansat termenul dezvoltarii durabile si a inlocuit semnalul Noi
va datoram mai mult decdt lumina cu un nou semnal Oferim
lumii energie pentru a fi mai buna.

Prin actiunile de comunicare, organizatia cerceteaza
modalitatea de folosire a imaginii pe care doreste sa o
promoveze. Aceste actiuni se pot referi doar la organizatie ca
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Produsele sau
serviciile
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entitate economico-sociald sau la potentialul sdu tehnic,
economic si financiar. Intrucat actiunile de comunicare
prezintd organizatia rezultd ca ele exprima valorile la care
aceasta se raporteazd (protectia consumatorilor, protectia
mediului etc.). Principalul mijloc de valorificare a imaginii
organizatiei este Internetul. Publicul destinatar va aprecia
comunicarea in functie de calitatea mesajelor, dar si de media
folosita pentru transmiterea lor.

Actiunile de comunicare nu sunt singurele care
participd la imagine. Acestora li se asociaza: calitatea
personalului, vestimentatia, modul de a intampina clientii,
raspunsul la telefon, modul de a coresponda. Toate acestea
intra In categoria alte variabile care contribuie la crearea unei
imagini. In general, cercetarea, inovarea, lansarea noilor
produse confera imaginii un dinamism. Inferesul pentru
calitate si sandtate inspira incredere. Sandtatea financiard
este un factor esential pentru actionari si mediile financiare.
Politica sociala urmatd de organizatie determina, in bund
parte, opinia cd salariatii compun o structurd de lucru care
contribuie la aprecierea organizatiei de catre publicul extern.

Produsele sau serviciile oferite publicului sunt purtatoare
de imagine. Prin publicitate acestea sunt prezente in public si,
deci, pot contribui la dezvoltarea unei opinii. Totodata, prin
publicitate consumatorul poate sa-si facd o idee cu privire la
compozitia produsului, despre cel care a fabricat produsul si
despre modul si locul de productie. Produsele si serviciile incep
sa beneficieze de o imagine favorabila pe care comunicarea o va
putea lua ca punct de sprijin.

Prezentarea produselor este, de asemenea, o
componentd constructiva a imaginii. Designul poate evoca
modernul, ambalajul poate sugera atuuri ale produsului
susceptibile sd incite consumatorul sd cumpere. Anumite
culori, materiale de ambalare evoca natura, valoarea la care
se ataseaza cumparatorii. Preful de vanzare al produsului nu
este neutru; un pret ridicat induce ideea de calitate, un pret
scazut sugereazd un produs depasit, nevandabil. Produsele
sau serviciile pot fi apreciate in functie de gust, calitate,
comoditate in folosire, tehnicitate, fiabilitate a serviciului
postvanzare etc. Rationamentele consumatorilor pot diferi in
raport de gradul de satisfactie dat i vor confirma sau infirma
imaginea prin comunicare s§i prezentare. In strinsi
dependenta de marca apar termenii: imaginea si forta marcii.



Marca

Imaginea
marcii

Forta imaginii

Mesajele

Mesaje
produse
voluntar

Mesaje
emise
involuntar

Marca este un semn susceptibil de a fi reprezentat
grafic (nume, simbol etc.) care permite recunoasterea
produselor si serviciilor oferite de catre o organizatie si de a
le diferentia de cele ale concurentei. Produsele sunt
incorporate in marca la un moment dat, dar marca este
permanenta si cateodata chiar ,,sufletul” care permite ca noile
produse sa traiasca atunci cand dispar vechile produse.

Imaginea marcii este constituitd din totalitatea
reprezentdrilor asociate acesteia si care conferd valoarea la
randul ei; valoarea este dependentd de notorietatea marcii, de
caracteristicile si de calitatea produselor, de preturile
practicate, de locurile de vanzare alese, de tipul clientilor care
cumpard produsele. Folosirea internetului prezintd o mare
importantd in perceptia imaginii de marcd si contribuie la
cresterea progresiva a valorilor apropiate unei marci.

Forta imaginii reprezintd un punct important pentru
orice consumator. Marca isi creeaza un teritoriu care {i
apartine si pe care cu mare dificultate poate fi concurata.
Comunicarea, prin alegerea facutd de o imagine datd, joaca
un rol fundamental in crearea teritoriului unei marci.

Mesajele contribuie la formarea imaginii. Analiza
mesajelor ne permite sda identificdim: mesaje produse
voluntar, mesaje emise involuntar si mesaje emise de mediu.

Mesajele produse voluntar reprezinta ,,fructul” unui
demers care constd in a determina, In cadrul strategiei de
comunicare, imaginea pe care organizatia doreste sd o dea
sau chiar o da produselor si serviciilor sale. Aceasta este o
imagine dorita. Prin mesajele produse voluntar organizatia se
adreseazd unui public foarte larg (consumatorii potentiali)
sau, dimpotrivd, unui public foarte restrdns (actionarii,
jurnalistii). Astfel de mesaje sunt difuzate prin suporti
corespunzatori. Constructia unei imagini puternice se bazeaza
pe coerenta discursurilor. In procesul comunicirii,
organizatiile utilizeaza mesaje total diferite; mesajele emise
catre salariati sunt diferite de cele adresate direct
consumatorilor. In ansamblul comunicirii trebuie vehiculate
acele mesaje care servesc imaginii organizatiei.

Mesajele emise involuntar nu apartin demersului
programat si, de reguld, intrd in contradictie cu imaginea
doritd. Din categoria mesajelor emise involuntar fac parte
mesajele despre: greve, defecte de fabricatie, reclamatii
privind calitatea, rezultatele financiare care nu ofera
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Mesaje
emise de
mediu

satisfactii organizatiei etc. Mesajele emise involuntar
genereazd consecinte negative asupra imaginii. De aceea,
contrar mesajelor produse voluntar, mesajele emise
involuntar circuld pe cai informale. Dupd astfel de
evenimente organizatia este pusa in situatia ca purtatorul de
cuvant sa explice sau sa rectifice mesajele emise. Daca
situatia mesajelor emise involuntar se justificd atunci se
impune o comunicare in conditii de criza pentru a informa, a
explica dificultatile si a evita o degradare a imaginii.

Mesajele emise de mediu provin de la persoanele si
organizatiile cu care organizatia intrd direct sau indirect in
contact: consumatorii i asociatiile lor, furnizorii, jurnalistii,
concurentii etc. Indivizii, in calitate de consumatori sau
cetateni, se constituie in ,,reprezentdri colective” sau altfel
spus intr-un ansamblu de opinii mai mult sau mai putin
structurate care vor circula informal §i vor crea o reputatie
favorabild sau nefavorabila. Folosirea Internetului faciliteaza
propagarea informatiilor care sunt controlate cu dificultate.
Pentru o mai buna ripostd unele organizatii implementeaza
sisteme de protectie. Aceste sisteme creeaza posibilitatea ca
informatia sd fie utilizata pe cai mai mult formale, dar fara ca
organizatia sd o poatd controla. Astfel de informatii sunt
distribuite jurnalistilor si, apoi, vehiculate de catre ei in
media: campanii de presa orchestrate de asociatiile
consumatorilor pentru a denunta lipsa de securitate a unor
produse. Aceste mesaje pot determina organizatia sa
reactioneze.

2.1.2. Importanta imaginii
Importanta imaginii poate fi justificatd prin doud functii: actioneaza in
calitate de reper si prezinta capacitate de diferentiere.

Imaginea ca
reper
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Imaginea actioneaza in calitate de reper. Pe baza
imaginii sale, organizatia poate castiga Increderea sau, din
contra, se poate afla in situatii defavorabile cu cei cu care
relationeaza. Imaginea contribuie la obtinerea unei identitati
distinctive conform careia consumatorul va fi ghidat in
alegerile sale sau cetiteanul, in opiniile lui. Intr-un mediu de
produse si servicii banale (avand aceleasi caracteristici) si
foarte concurential, consumatorul nu mai este in masura sa
facd alegeri rationale. Deciziile sale sunt ghidate de imagine
si nu de produse, marca sau organizatie.



Imaginea ca
mijloc de
diferentiere

Imaginea diferentiaza o organizatie de concurentii sai.
In aceasta calitate imaginea favorizeazd dezvoltarea
aptitudinilor pozitive care, la randul lor, permit atragerea
consumatorului pentru a-1 fideliza. Conferind o imagine
puternicd, organizatia poate crea mai multa valoare addugata
si, totodata, poate sa:

e justifice practicile de preturi mari;

e faciliteze extensiile de marcd la noile produse (aceste
produse beneficiaza imediat de imaginea deja existentd);

e negocieze mai usor cu punctele de vanzare care preferd sa
aducd 1n magazinele lor marci care au o puternica notorietate
si 0 buna reputatie;

o descurajeze concurentii sa investeasca 1n acelasi domeniu.

2.1.3. Evaluarea imaginii

Evaluarea imaginii se poate realiza prin diferite studii si masuratori.
Studiile pot fi: calitative si cantitative. Masurdrile se pot referi la notorietate sau la
continutul imaginii.

Studiul
calitativ

Studiul
cantitativ

Studiul calitativ se efectueaza sub forma conversatiei
individuale sau a reuniunii in grup (constituitd din persoane
interne §i externe organizatiei). Acest studiu este structurat pe
baza unui ghid de conversatie si coordonat de un psiholog care
este responsabil sa interpreteze rezultatele printr-o analizd de
continut. Pe baza studiului calitativ se realizeazd o cunoastere
aprofundatd a imaginii, a elementelor pe care se sprijind si a
legaturilor pe care le explica. Pentru analiza in profunzime se
recurge la tehnici specifice (foarte frecvent, la teste prospective).
Testele prospective au ca scop depasirea reticentelor,
imposibilitati inconsistentei de exprimare a gandurilor. Astfel de
teste utilizeazd: asociatiile de cuvinte, fraze care trebuie
completate, portretul chinezesc, asociatii de imagine.

Studiul cantitativ ia forma sondajului administrat sub
forma de chestionare pe un esantion reprezentativ de persoane
dintr-o organizatie sau mai multe organizatii. Chestionarele
sunt apoi prelucrate si rezultatele sunt extrapolate la intregul
personal al organizatiei. Studiul cantitativ este un barometru si
se efectueaza la intervale regulate (de reguld egale cu un an).
Studiul cantitativ masoard evolutia imaginii, iar Intrebarile
adresate vor fi intotdeauna aceleasi.

Studiul imaginii poate fi efectuat asupra principalilor concurenti cu scopul
de a situa organizatia in universul sau concurential, ceea ce permite realizarea unei
harti perceptuale de pozitionare.
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Masurarea
notorietatii

Masurarea
continutului
imaginii

Masurarea notorietatii permite evaluarea gradului de
cunoastere a numelui unei organizatii sau al unei marci.
Notorietatea se masoara spontan si se exprima sub forma unui
procent al indivizilor capabili sd citeascd spontan numele
organizatiei. Notorietatea se exprima si prin termenii:

o ,primul citat” (indicd numele citat primul de cei mai multi
cititori); si

e ,notorietate asistatd” (un procent al indivizilor rezultat din
cunoasterea organizatiei dintr-o listd de nume care le-a fost
oferitd).

Mdasurarea continutului imaginii este un proces
alcatuit din trei etape: selectarea, evaluarea si calificarea.

Prima etapd constd in selectarea unor criterii
pertinente (cdmpul actiunii geografice, calitatea relationala,
preturile, vanzarile, respectarea termenelor, capacitatea de
adaptare etc.).

A doua etapa este destinatd evaluarii fiecarui criteriu
cu o notd de la zero la cinci sau Intocmirea unei grile de
evaluare de ansamblu a criteriilor sub forma unei scari
comportand grade de apreciere (foarte bine, bine etc.) sau sub
forma unei scari bipolare care sd identifice afirmatiile
contradictorii (de exemplu: ,produse de buna -calitate,
produse de slaba calitate”).

A treia etapd comporta alcatuirea unei liste cu
principalele asteptari in raport cu organizatia, cu produsul sau
cu marca si apoi se efectueaza o clasificare.

2.2. Factorii de impact gi exigentele comunicarii

Prestigiosul jurnalist american Thomas L. Friedman sustine ca intrarea
omenirii 1n cel de-al treilea mileniu este ,,marcatd” de o revolutie a informatiilor
mult diferita in intensitate §i esentd fata de tot ceea ce a fost pand acum.
Patrunderea umanitatii Intr-o noua etapa a globalizarii se produce prin ,,aplatizarea
pamantului”. Acest proces are loc cu o viteza incredibild si afecteaza direct sau
indirect, dintr-o datd, mult mai multi oameni de pe planetd. Fundatiile
comunismului, apreciazd Friedman (2007), macinate de nemultumiri si ineficienta
economicd, au fost ,,dardmate” de revolutia informationala.

Tehnologiile
Informational
e side
Comunicatie

44

Aparitia world wide web-ului, a internetului, a web
browsing-ului au facut ca tot mai multi oameni sd comunice
intre ei, indiferent de locatia lor. Inovatiile produse in aceste
trei directii au permis ca doud calculatoare diferite, situate la
distanta, s realizeze schimb de date, documente si informatii
foarte diverse. Friedman (2007), referindu-se la tehnologiile
,wireless” si ,,steroizi”, explicd in mod plastic natura lor:



Colaborarea
intre
organizatii

Informarea
stakeholderilor

Fragmentarea
si dispersarea
geografica

Multiplicarea
canalelor de
comunicare

»acum motoarele si computerele pot comunica intre ele,
oamenii pot vorbi cu oamenii, calculatoarele cu calculatoarele
si oamenii pot vorbi cu calculatoarele la distante uriage, extrem
de ieftin, extrem de repede”. Tehnologiile Informationale si de
Comunicatie (TIC) au avut atat un impact tehnologic, cat si un
impact social-economic. Impactul nu poate fi minimalizat nici
la nivelul unei organizatii, desi este foarte dificil de cuantificat
si de evaluat. Cercetatorii de pretutindeni se focalizeaza pe
factorii susceptibili de a influenta sau de a fi influentati de
comunicarea in §i dinspre organizatie, astfel:

e aparitia si dezvoltarea colaborarii intre organizatii;

e informarea mai bunda a stakeholderilor;

e fragmentarea proprietitii marilor organizatii si dispersarea
geografica;

e multiplicarea canalelor si modalitatilor de comunicare.

Aparitia si dezvoltarea colaborarii intre organizatii
au determinat un proces de metamorfoza a organizatiei
traditionale. O astfel de organizatie — bazatd pe proprietate
strict delimitata, pe comanda si control —, se transforma intr-
un ,paienjenis” de aliante, participatii minoritare,
parteneriate, know-how si intelegeri de marketing. Relatiile
organizatiei nu mai pot fi nici de comanda si nici de control.
Hasselbein, s.a. (2000, p. 117) le considera relatii ,.care
trebuie sa se bazeze pe o Intelegere comuna a obiectivelor, a
politicilor si strategiilor, pe spirit de echipd, pe putere de
convingere, pe o buni comunicare. In caz contrar, relatiile nu
vor favoriza atingerea rezultatelor scontate”.

Informarea mai buna a stakeholderilor a stimulat
preocupdrile pentru responsabilitate sociald din partea
organizatiilor. Clientii, publicul, in general, i angajatii nu mai
sunt categorii pasive deoarece simt ca pot influenta deciziile
organizatiilor. Influentele exercitate de stakeholderi vor
determina organizatiile s dezvolte responsabilitatea sociala.

Fragmentarea proprietatii marilor organizatii §i
dispersarea geografica au generat la actionari (mici sau mari)
dorinta de a fi informati cu privire la deciziile luate de
organizatie. Se naste si dezvoltd, asadar, un proces de
comunicare foarte complex.

Multiplicarea  canalelor — si  modalitatilor  de
comunicare au contribuit la ,,concertarea” mesajelor transmise
in si dinspre organizatie. Intr-un astfel de context, comunicarea
nu mai este o problemd care sid se rezolve de la sine.
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Dimpotriva, comunicarea determind managementul organizatiei
sa realizeze o interventie planificata si riguroasa in procesul sdu
interrelationar.

In aceste conditii, procesul de comunicare al unei organizatii trebuie
ajustat si adaptat la noile cerinte ale componentelor de macromediu, in special ale
mediului tehnico-stiintific, mediului economic si mediului social. Interventiile
organizatiei incep sd fie directionate spre favorizarea schimbarii §i nu spre
blocarea acesteia. Procesul de comunicare al unei organizatii trebuie sa urmeze
atat o schimbare de filozofie, cat si o schimbare de abordare.

Comunicarea
asimetrica si
simetrica

Climat
defensiv si de
sprijin

Referitor la schimbare, Steyn (2000) sustine trecerea
de la comunicarea asimetrica la comunicarea simetrica.
Viziunea asimetricd trateaza comunicarea drept un instrument
care ajutd organizatia sd-sgi atingd scopurile, fara sa isi
modifice in vreun fel actiunile sau sd caute unele
compromisuri. O comunicare de tip asimetric determina,
uneori, practici neetice, ineficiente si in discordantd cu
responsabilitatea sociald a organizatiei.

Tukiainen (2001) observa, asa cum a observat si
cercetatorul J. R. Gibb 1n anul 1961, ca la nivelul unei
organizatii pot fi identificate doud tipuri de climat al
comunicdrii: defensiv i de sprijin (tabelul 2.1). Tukiainen
considera climatul defensiv o reflectie a vechilor conditii
tehnologice, economice si sociale, in timp ce climatul de
sprijin este strans legat de noile conditii, compatibil cu
evolutiile TIC.

Tabelul 2.1. Diferentele dintre climatul defensiv si climatul de sprijin

Climatul defensiv Climatul de sprijin
Evaluare Descriere
Orientare spre control Orientare spre probleme
Strategie Spontaneitate
Neutralitate Empatie
Superioritate Egalitate
Certitudine Provizorat

Organizatiile actuale, cel putin cele cu preocupare pentru excelentd, sunt
orientate spre o comunicare simetricd si un climat de sprijin. Pe aceste baze,
comunicarea se transforma intr-un proces in care apar compromisul §i negocierea $i
se renuntd la ,razboiul pentru putere”. Organizatiile cu astfel de orientdri sunt
deschise la schimburi intense de informatii cu stakeholderii. Organizatiile acorda
oamenilor sanse egale, incurajeaza emiterea de idei noi, rezolva conflictele prin
negociere §i ,,incitd” managerii sd promoveze coordonarea, nu doar sd dea dispozitii.
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Multiplicarea mesajelor emise, pluralitatea si diversitatea destinatarilor
genereaza anumite contradictii intre imaginile difuzate. Existd posibilitatea
aparitiei unor interferente de imagine Intre comunicarea de produs sau de marca si
comunicarea institutionald, pe de o parte, si, pe de altd parte, intre comunicarea
internd §1  comunicarea externd. Pentru evitarea suprapunerilor sau a
contradictiilor, organizatia trebuie sa realizeze schimbarea de filozifie si de
abordare. In procesul schimbarii, exigentele comunicirii oricarei
organizatii ,.tintesc” gandirea strategicd asupra imaginii §i coerenta dintre
diferitele actiuni de comunicare. Gandirea strategica si coerenta, concretizate in
sincronizarea mesajelor transmise prin diferite canale, isi gasesc implinirea prin
promovarea comunicarii globale.

Comunicarea ,,Comunicarea  globald  constituie  ansamblul
globali actiunilor ce vizeaza, in esentd, conceptualizarea si
gestionarea potentialului de comunicare al unei organizatii.
Aceasta Tnseamna:
e operationalizarea strategiei de construire §i capitalizare a
imaginii de marcd;
e aplicarea de politici pentru asigurarea coerentei si sinergiei
mijloacelor disponibile;
e managementul ansamblului modalititilor de comunicare
(Popescu, 2001, p. 18).

Comunicarea globald ia In considerare dimensiunea
istorica, strategica si culturald a organizatiei. Bazandu-se, in
constructia sa, pe ambitiile fiecdrui proiect, comunicarea
globald identifica si integreaza valorile fundamentale care
permit organizatiei sd se dezvolte si sd se adapteze
schimbarilor rapide ale mediului extern.

Operationa- Operationalizarea  strategiei de construire §i

”»

lizarea capitalizare a imaginii de marca a organizatiei impune luarea

strategiei in considerare a mai multor factori. Popescu (2001),
Westphalen (2004) si Demont-Lugol (2006) mentioneaza
urmatorii factori determinanti pentru orice tip de organizatie:
asteptarile propriului personal, asteptarile persoanelor din
afara organizatiei, mediul comunicarii, mediul pietelor si
vointa strategicd a organizatiei.

Politici de ' In ceea ce pfive.ste c'zp'licaliea politicilor pe.nfm

coerentd si asigurarea  coerentei §i sinergiei imjloacelor doqui?zbzle,

sinergi,e problema cea mai importantd constd in a alege acele mijloace

mediatice care sunt concordante cu cerintele strategiei
organizatiei. Altfel spus, alegerea mijloacelor nu se poate baza
pe anume discipline (design, promovare, marketing direct etc.),
ci se efectueaza in functie de obiectivele strategice.
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Managementul Managementul — ansamblului  modalitatilor  de
modalititilor comunicare porneste de la premisa ca sistemul comunicarii

globale este deschis, activ, interactiv §i puternic reactiv. Ca
urmare, functiile procesului de management sunt implicate in
permanentd §i cu maxima intensitate pentru a permite
organizatiei sa realizeze o veritabila ,,revolutie culturala”.

de comunicare

2.3. Universul comunicarii organizationale

Strategiile de comunicare ocupa un loc determinant in comportamentul
organizatiilor publice si private. Organizatiile, organismele publice §i asociatiile
alocd resurse considerabile pentru dezvoltarea retelei intervenientilor si a
domeniilor comunicarii.

Reteaua intervenientilor. Comunicarea se bazeaza pe un ansamblu de
competente, de tehnici §i instrumente care au drept scop sa favorizeze legaturile
interne §i externe ale oricdrei organizatii. Mesajele primite si transmise de catre o
organizatie rezultd dintr-o colaborare intre: promotorul mesajelor, agentia de
consiliere si reteaua de prestatori specializati (societdti de studii, societdti de
productie, societati media, creatori independenti, societdti de fabricatie si difuzare
de mesaje). In centrul retelei intervenientilor se afli promotorul mesajelor si
agentia de consiliere. Schema de baza a retelei intervenientilor este redata in
figura 2.1.
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Figura 2.1. Reteaua intervenientilor
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Promotorul
mesajelor

Agentia de
consiliere

Promotorul mesajelor. In anumite organizatii exista
un serviciu specializat de comunicare. Intrucat acest serviciu
este dezvoltat, (uneori apare sub numele de ,agentie
integratd”) se structureazd pe modelul unei agentii de
consiliere §i activeaza ca un prestator de servicii. Promotorul
mesajelor poate, In acelasi timp, sd lucreze ,,in direct” cu
diferiti prestatori de servicii, fara a recurge la serviciile unei
agentii. Totusi, 1n majoritatea cazurilor, organizatiile
orientate spre comunicare decid sa foloseasca o veritabila
strategie de comunicare §i recurg la una sau mai multe agentii
care le vor permite sd beneficieze de tehnicitate profesionala
si sa dispund de un consiliu strategic care sd sustind
proiectele lor in exterior.

Agentia de consiliere poate prezenta o talie mica sau
una mare. Cele mai mici structuri sunt agentiile
independente. Astfel de agentii au, cel mult, o vocatie
regionala. Unele agentii sunt afiliate la o retea pentru a
permite membrilor sdi sd urmeze promotorii de mesaje dintr-
un ansamblu teritorial national sau chiar international. Cele
mai mari agentii sunt constituite din grupuri care contin
duzine de filiale care se administreaza in mod autonom i
colaboreaza unele cu altele. Anumite grupuri se dezvolta ca o
retea de filiale din tari diferite.

Demont-Lugol s.a. (2006, p. 27-29) considerd cd o agentie de consiliere
poate avea competente generale (foarte vagi) sau competente specializate.

Agentia de
consiliere
generala

Agentia de consiliere generala poate furniza
promotorului de mesaje o varietate de servicii:

o consiliere generald in comunicare:. evaluarea nevoilor de
mesaje, studiul pietei, recomanddri privind elaborarea
strategiei de comunicare;

e consiliere in cercetare: studii de intreprins;

e conceperea unui plan de comunicare globali;

o claborarea unei strategii de creare, cu prezentarea de
machete de mesaje;

e repartizarea bugetara si punerea la punct a unui calendar;

e un plan media cu o structurd optima de suporti (titluri de
presa scrisd, canale de televiziune, posturi de radio etc.);

e conceperea de site-uri $i cresterea productiei de mesaje;

o realizarea de studii (anchete, sondaje, consilieri juridici).
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Agentia de
consiliere
specializata

Agentii
corporative

Agentii
specializate

Agentii
interactive

Agentia de consiliere specializata este chematd sa
sustind, prin servicii specializate, o agentie de consiliere
generali. In acest caz existi o varietate de agentii de
consiliere specializate, in principal agentii corporative,
agentii specializate 1Intr-un tip de comunicare, agentii
interactive si agentii specializate Tn marketing operational.

Agentiile corporative sunt preocupate sa dezvolte
comunicare cu actualii i viitorii colaboratori, cu liderii de
opinie, cu partenerii sociali, actionarii $i marele public. O
agentie corporativd orchestreazd ansamblul tehnicilor de
comunicare (publicitate, creatie de evenimente, editii interne
si externe, relatii cu presa, dispozitive interactive, design,
identitate vizuald) care sa ii permitd sa raspunda intr-un mod
specific la o problema data pentru a asigura coerenta globala
a actiunilor.

Agentiile specializate intr-un tip de comunicare
(comunicare interna, comunicare financiara, comunicare ,,B
to B” sau comunicare de la organizatie la organizatie,
comunicare publicd) dezvolta abilitati caracteristice legate de
particularitatile fiecarui tip de comunicare. Persoanele care
activeazd 1in aceste structuri trebuie sa aibd o dubla
competentd in comunicare si in domeniul de specialitate.

Agentiile  specializate in  marketing operational
implementeaza actiuni de marketing direct, de promovare, de
marketing al serviciilor. Difuzarea materialelor pentru mesaje
direct pe piata poate fi asumata de diferiti parteneri: societati de
marketing in telefonie, centre de apel, inchirieri de fisiere etc.

Agentiile interactive (web-agentiil) au misiunea sa
consilieze in strategii interactive, in conceptie §i creatie, in
aplicatii solicitate, marketing in linie. Consilierea in strategii
interactive impune o perfectd cunoastere a tuturor inovatiilor
tehnice, o stapanire totald a media Internet si a reglementarilor
sale. Consilierea in conceptie si creatie se bazeaza pe folosirea
instrumentelor infografice, electronice, redactionale, sonore si
audiovizuale. Consilierea 1n aplicatii solicitate se referd, cu
precadere, la realizarea strategiei on-line a clientului.
Consilierea de marketing in linie solicita agentia sd ia in sarcind
sau sd coordoneze planurile media in linie, cumpararea spatiului
publicitar in linie, gestiunea traficului.

Organizatiile specializate in creatie, productie si fabricatie, centrele de
cumparare a spatiilor, societatile de studii, societatile media si difuzorii de mesaje
alcatuiesc refeaua prestatorilor de servicii.
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Organizatii de
creatie

Societati de
fabricatie si
productie

Centre de
cumparare a
spatiului

Societati
media

Difuzori de
mesaje

Existenta organizatiilor de creatie (studiouri de
prestatori de servicii este impusd de imposibilitatea unei
entitdti economico-sociale (organizatie, intreprindere, firma
...) de a dispune in cadrul sau de ansamblul talentelor
artistice cerut de executia unui mesaj. Organizatiile, agentiile
de consiliere sau chiar promotorii mesajelor fac apel, in
functie de nevoile lor, la creatorii independenti sau la
studiourile de creatie. In domeniul audiovizualului,
organizatiile §i agentiile de consiliere se adreseaza
societdtilor de productie care, in general, au contracte de
exclusivitate cu realizatori de renume. Pentru recrutarea
actorilor si manechinilor, agentiile de distributie artistica (de
casting) sau agentii artistici sunt intermediari obligatorii.

Societdtile de fabricatie si productie. Fabricatia se
referd la ansamblul operatiilor care contribuie la reproducerea
unui document imprimat in conformitate cu originalul. Unii
promotori de mesaje dispun de o imprimerie proprie.
Productia audiovizuala contine totalitatea operatiilor necesare
realizarii documentelor audiovizuale (benzi sonore, diagrame,
filme). Promotorul mesajului sau agentia de consiliere se
adreseazd unei societati de productie care, la rdndul sau, va
face apel la studiouri de inregistrari, laboratoare si studiouri
post-productie (montaj, mixaj).

Centrele de cumparare a spatiului sunt societdti care
joaca rolul ,,grosistilor” in spatiul publicitar. Aceste societati
rezerva in avans si la dimensiuni mari spatiile in suporti si
beneficiaza de tarifele avantajoase ofertate de agentii si de
promotorii mesajelor. Centrele de cumparare a spatiului sunt
dotate cu instrumente foarte performante de consiliere (studii,
software) care le permite sd se substituie agentiilor din
media-planning.

Societatile media, denumite suporti si regii (jurnale,
canale TV etc.), tranzactioneaza servicii de publicitate si au
rolul de a vinde spatii publicitare promotorilor de mesaje. in
acest sens, suportii Inglobeazd activitati de prospectie,
consiliere si negociere. Existd si o categorie de suporti care
incredinteazd comercializarea spatiului de publicitate unei
societiti externe. In Franta, astfel de societiti se cheama
,regii de publicitate”.

Difuzorii de mesaje se refera la o categorie de
societati specializate de colectare, transport si distribuire a
scrisorilor, ziarelor, brosurilor publicitare, posterelor etc.
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Reteaua difuzorilor de mesaje se compune, in general, din
oficiile postale (intreprinderi publice si private), oficiile de
distributie ale unor edituri §i societatile de telemarketing.

Domeniile comunicarii, cea de-a doua componentd a universului
comunicarii, se refera la responsabilii din sase domenii de comunicare, astfel:

o domeniul promotorului mesajelor;

e domeniile consilierii si strategiei;

o domeniul studiilor;

e domeniile conceptiei §i creatiei;

e domeniile productiei i fabricatiei;

o domeniile multimedia.

Domeniul promotorului mesajelor se refera la o structura susceptibild
nevoilor de comunicare: organizatii private si publice, colectivititi locale sau
teritoriale, grupuri sau asociatii. In cadrul structurii de comunicare din domeniul
promotorului mesajelor activeaza, de reguld, patru categorii de responsabili de
comunicare. Responsabilii de comunicare la promotorul mesajelor prezinta
denumiri care difera de la organizatie la organizatie. Functiile ocupate de
responsabili (director de comunicare, sarcind de comunicare, responsabilul
comunicarii interne, persoanele specializate) sunt rezultatul reglementarilor
interne ale fiecarei organizatii.

Directorul de
comunicare

Sarcina de
comunicare
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Directorul de comunicare este o functie care se
intalneste numai In marile organizatii private si publice. De
reguld, directorul de comunicare este atasat managementului
de varf. Directorul de comunicare orienteazd comunicarea
globald a promotorului de mesaje. Functia directorului de
comunicare este justificatd de multiplicarea actiunilor de
comunicare §i de necesitatea mentinerii coerentei mesajelor
emise de organizatie. Directorul de comunicare este
responsabilul comunicarii institutionale §i, uneori, al
comunicdrii interne, cand aceastda functie nu este incredintata
Departamentului de resurse umane. Directorul de comunicare
coordoneaza actiunile comunicarii comerciale.

Sarcina de comunicare se manifestd ca tendintd la
promotorii de mesaje de talie mijlocie cu structuri de
comunicare simple: una sau doud persoane care indeplinesc
functii de comunicare. In astfel de cazuri, responsabilul de
comunicare are o sarcind de comunicare polivalentd, iar
functia sa va fi intitulata: ,,asistent de comunicare”, ,,atasat de
comunicare” etc. Diversitatea sarcinilor incredintate va deriva
din natura domeniilor de comunicare organizationala:
comunicarea interna, relatiile publice, publicitate si altele.



Responsabilul
de comunicare
interna

Persoanele
specializate

Domeniile

Responsabilul de comunicare interna are drept tinta
ansamblul angajatilor unei organizatii, iar misiunea este de a
facilita circulatia informatiilor specifice formarii si mobilizarii
resurselor umane. Interlocutorii sai — directia §i angajatii — sunt
atentionati de dificultatile negocierii. Responsabilul de
comunicare interna trebuie sa fie capabil sa asculte, sa anime,
sd negocieze si sd facd proba diplomatiei. Totodata, trebuie sa
aibd o bund cunoastere a culturii $i structurii organizatiei, a
instrumentelor de comunicare interna pentru a implementa si
coordona actiunile din domeniile conceperii suportilor scrisi,
gestiunii  evenimentelor, creatiei mesajelor §i  gestiunii
cunostintelor. Evolutiile actuale solicitd responsabilul de
comunicare internd in multimedia $i In managementul
proiectelor.

Persoanele specializate se 1intdlnesc in marile
organizatii unde importanta activitatii de comunicare impune
recrutarea personalului specializat in anumite sfere ale
comunicarii: relatia cu presa, relatiile publice, jurnalistul
organizatiei, sarcina de comunicare financiara, responsabilul
de comunicare in conditii de criza.
consilierii §i strategiei functioneaza in structuri alcatuite din

componentele mentionate in figura 2.2.

Directorul Directorul
dezvoltarii clientelei
Structura de )
Seful c}e »| comunicare a < Sarcina
publicitate domeniilor studiilor
consilierii si media
strategiei
Cumparatorul > < Sefii de
spatiilor 7 proiect
publicitare
Planul
strategic

Figura 2.2. Structura de comunicare a domeniilor consilierii si strategiei
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Directorul
dezvoltarii
Directorul
clientelei

Seful de
publicitate

Sarcina
studiilor
media

Cumparitorul
spatiilor
publicitare

Sefii de
proiect

Planul
strategic
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Directorul dezvoltarii coordoneaza sarcina de prospectare
a agentiei, administreaza competitiile si redacteaza prezentdrile.

Directorul  clientelei  reprezintd agentia dupa
promovarea mesajului de care a fost responsabilizat si anima o
echipd de comercianti. Defineste strategia de comunicare $i o
prezintd clientului. Analizeaza, supervizeaza si controleaza
rezultatele ~ companiilor ~ publicitare  (vanzari-bilantul
companiei). Anima o echipa de sefi de grup de publicitate si
control al bugetelor mesajelor. Poate fi implicat sa participe la
misiuni de prospectare.

Seful de publicitate asista seful grupului sau directorul
clientelei si administreazd unul sau mai multe bugete.
Coordoneazd serviciile interne §i externe ale agentiei care
intervin in organizarea campaniilor. Participd la definirea si
prezentarea companiilor. Administreaza bugetele alocate
companiilor publicitare. In suporti, seful de publicitate
acompaniaza clientela pentru vanzarea de spatii publicitare.

Sarcina studiilor media sau media-planare se refera la
functia de elaborare a planului media. Responsabilul care este
investit cu functia de media-planare repartizeaza bugetul pe
diferiti suporti cu scopul de a obtine o performantd maxima intr-o
companie. Responsabilul analizeazd informatiile disponibile
referitoare la produs, piatd, companiile concurentilor si utilizeaza
studiile de audientd media. Responsabilul colaboreazd cu
promotorul mesajelor si cu agentia de consiliere.

Cumparatorul spatiilor publicitare cerceteaza cel mai
bun raport calitate/pret printre amplasamentele propuse in
suportii publicitari ai perioadelor prevazute de planul media.
Aceastd functie, uneori foarte tehnicd, este exercitatd de
responsabilul investit cu sarcina studiilor media. in majoritatea
cazurilor, functia de cumparare a spatiilor publicitare este
externalizatd unei agentii de publicitate, unui centru de
cumpdrare a spatiului sau unei agentii media.

Sefii de proiect — cunoscuti si sub numele de sarcini de
promovare, atasati de presa — is1 exercitd misiunea in cadrul
unei agentii specializate (promovare, relatii publice etc.).
Activitatea sefilor de proiect este foarte diferita, fiind puternic
influentatd de specializarea structurala.

Planul strategic este o celula de ,reflectare” a unei
agentii care, de reguld, existd 1n foarte marile structuri.
Responsabilul cu planul strategic are misiunea de a realiza o
abordare economica si de marketing pe piete pentru a prevedea



mai bine evolutiile comportamentului consumatorilor. Acesta
trebuie sd iInteleagd cultura marcii cu scopul de a pune in
valoare, a dezvolta si a orienta cercetarea catre noile produse.
Planul strategic care se bazeaza pe o corectd perceptie a
evolutiilor §i pe o bund folosire a rezultatelor studiilor media
se va transforma intr-un pretios instrument de imbogatire a
reflectarilor in amontele (domeniul comercial) si avalul
(domeniul creatiei) diferitilor responsabili.

In domeniul societatilor de studii, responsabilii studiilor poartd numele de
sarcinile studiilor. In acest caz, responsabilii efectueazi activititi care se bazeaza pe o
bund cunoastere a mediului prin: sondaje, teste, studii de audientd media etc.
Coordonarea studiilor este Incredintata sarcinilor de studii care 1si exercitd functiile la:

e promotorul mesajelor (marile organizatii dispun de un departament de
studii de piata care se afla In componenta Directiei sau a Serviciului de
marketing);

e agentia de consiliere (marile agentii de publicitate dispun de servicii de
studii care realizeaza propriile anchete sau comenzi din exterior);

e agentiile specializate: agentiile corporative, agentiile interactive,
agentiile specializate Intr-un tip de comunicare si agentiile specializate in
marketing operational.

Domeniile conceptiei si creatiei devin, pe masura revolutiei Tn multimedia
si In creatie, veritabili ,;regizori”, care concep companiile multiforme si care
faciliteaza interventia echipelor diversificate. In domeniile conceptiei si creatiei se
intalnesc: directorii de creatie, directorii artistici §i conceptorii redactori.

Directorul de Directorul de creatie are misiunea de a controla si
anima ansamblul creatorilor i, pe de altd parte, asigura

creatie
| interfata dintre creatori $i comercianti.

Directorul Directorul artistic concepe partea vizuald a unei

artistic companii (imaginile, punerea in pagina a mesajelor si afiselor
etc.). Directorul artistic lucreaza in colaborare cu conceptorul
-redactor §i cu prestatorii externi si din interior:
infograficieni, designeri, fotografi, ilustratori etc.

Conceptorul Conceptorul-redactor are ca sarcind aspectul textual

redactor al mesajelor. Este un specialist al textului care trebuie sd dea

sens cuvintelor si formulelor ,,s0c¢”.

Directorul artistic si conceptorul-redactor constituie tandemul creativ al
unei companii. Acestia lucreaza Intr-o stransa colaborare incepand de la directive
pana la echipa comerciald. Cei mai buni creatori se nasc dintr-o perfecta simbioza
a spiritului vizual al directorului artistic cu ideile conceptorului-redactor.

In domeniile productiei si fabricatiei, responsabilii productiei si fabricatiei au
ca principale sarcini cercetarea furnizorilor si asigurarea urmdririi lucrarilor de
productie. Seful fabricatiei este responsabilul fabricatiei suportilor imprimati, iar
responsabilul productiei audiovizuale este competent in domeniile cinema, video etc.
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In domeniile multimedia activeaza cinci categorii de responsabili

(figura 2.3).
Seful de Seful de
proiect publicitate on-line
Responsabilul Responsabilii Consultantul in
marketingului » domeniilor multimedia |« e-management
interactiv
A
Webmasterul
Figura 2.3. Responsabilii domeniilor multimedia
Seful de Seful de proiect concepe, implementeaza si anima
proiect proiectele multimedia la organizatiile cliente. Pentru aceste
organizatii, seful de proiect este interlocutor principal. El
redacteazd caietul de sarcini, pregiteste planul de
implementare a proiectului si devizul de realizare. Seful de
proiect acompaniaza clientul pe Intreaga durata a proiectului,
animd echipele de interventii interne sau externe si
procedeaza la validarile finale impreund cu clientul.
Seful de Seful de publicitate on-line se ocupa de regia unui site
publicitate si comercializeaza, astfel, mesajele, agentiile de spatii
publicitare si alte servicii asociate site-urilor. Prospecteaza,
administreaza si fidelizeaza clientela.
Responsabilul Responsabilul .marketingului interact.iv.deﬁneste si
marketingului implementeaza strategia de promovare a unui site cu scopul
interactiv de a creste audienta. Implementeaza referentialele diferitelor
motoare de cdutare §i cumpdra spatiile sau negociaza
schimbarea liniilor pentru a promova site-ul in acceptiunea
diferitelor media: web, televiziune, presa scrisa, afisaj.
Consultantul Consultantul in e-management are ca misiune sa
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defineasca si sd implementeze o strategie, instrumente si o
organizare a managementului relatiei cu clientul on-line.
Consultantul trebuie sd Inteleagd problemele -clientului,
organizarea, modul de functionare, politica de dezvoltare a
activitatilor de internet §i viziunea sa strategica. Ofera
clientului recomandari cu privire la strategie.



Webmasterul Webmasterul concepe, realizeaza, administreaza si
evalueaza site-urile sau serviciile in linie ca sd inteleaga
diferitii clienti. Defineste arhitectura site-ului, arborescenta sa
si continutul sdu in raport de obiectivele intreprinderii si de
asteptarile utilizatorilor. Reface site-ul, anima, actualizeaza,
administreaza si analizeaza dezvoltarea traficului.

2.4. Procesul de comunicare

Termenul comunicare prezintd acceptiuni care se refera atat la fiinte, in
principal oameni, cat si la lucruri, de exemplu, circuite electronice. Insd, in
acceptiunea lucrarii noastre, termenul vizeaza comportamentul uman. De aici si
considerarea comunicdrii 0 actiune umana cu un caracter complex si dinamic.

Termenul comunicare este un substantiv care reda: schimbul de simboluri,
mesaje, informatii; procesul prin care oamenii se inteleg cu ajutorul unui sistem
comun de simboluri; arta de a ne exprima ideile; stiinta transmiterii informatiilor.

Sensul de bazd al termenului, actiunea umand, este dat de verbul ,a
comunica”, adicd: a face schimb de idei, informatii, sentimente, a face cunoscut, a
populariza, a intelege pe cineva.

Comunicarea este un proces in care oamenii doresc sa
interactioneze, sd facd un schimb de idei si, in final, sa se
inteleaga. In acest scop, oamenii folosesc un sistem comun de
simboluri. Un proces de comunicare reprezintd interactiunea
ce se produce intre elementele constitutive si etapele care
participa la transmiterea unei Intelegeri reciproce cu ajutorul
simbolurilor.

Comunicarea are loc cand oamenii interactioneaza, cand realizeaza
transmiterea unei intelegeri reciproce cu ajutorul simbolurilor. Dacd intelegerea
reciproca nu rezultd dintr-o transmitere de simboluri, atunci nu este comunicare.
De exemplu, s@ consideram ca o persoana are in fatd o pagind de carte. Existenta
paginii tiparite, n izolarea sa, nu reprezintd o comunicare, deoarece nu s-a realizat
inca transmiterea unei intelegeri. In acest caz existd mesajul, pagina de carte, si
autorul. Pagina de carte nefiind citita, practic nu este cititorul. Citind pagina de
carte, cititorul interpreteaza sensul pe care autorul l-a intentionat. Acum s-a
realizat o relatie intre autorul si cititorul paginii scrise, a avut loc o transmitere de
simboluri. Ca urmare, cuvintele scrise pe pagind reprezinta mesajul, autorul este
emitatorul, cititorul devine receptorul si pagina de carte canalul de comunicare
sau media de comunicare. Cele patru componente formeaza modelul de baza al
procesului de comunicare cunoscut sub numele de schema Iui Laswel
(figura 2.4).

Proces de
comunicare
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Emitator Receptor

Mesaj Mesaj

Figura 2.4. Modelul de baza al procesului de comunicare

Modelul din figura 2.4., o schema de tipul vorbire (citire) — ascultare
(perceptie), corespunde abordarii clasice a scolii comportiste (behavioriste).
Modelul este conceput sd rdspundd la patru intrebari: Cine ? Ce zice ? Prin ce
mijloace ? Cui ? Comunicarea, in acest caz, este imaginata sub forma traseului
unui stimul (informatie) ce provoacd un impact asupra receptorului.

Comunicare Modelul de baza al procesului de comunicare reda o
unidirectionald comunicare unidirectionala (intr-un singur sems), cand
’ informatiile circula de la emititor la receptor, fara circuit
feedback. De exemplu, un manager da un ordin prin telefon sau
trimite o nota scrisd unui subordonat; un orator tine un discurs in
fata unei multimi de oameni fard ca sa faca, cel putin, o pauza-

invitatie; un tata isi mustra copilul si apoi pleaca nervos etc.
Comunicarea Comunicarea nu trebuie inteleasd doar ca proces
bidirectionald  unidirectional. Comunicarea este, mai degraba, un proces
bidirectional, in ambele sensuri. In acest caz, emitatorul si
receptorul indeplinesc simultan rolul celuilalt, interactioneaza.
In comunicarea bidirectionald apar, cu multd evidents,
operatiile de codificare si decodificare. Un astfel de proces de
comunicare (figura 2.5) este retinut in literaturd sub numele de

schema lui Shannon.

In interiorul acestui model se desfisoara tranzactiile simbolice
interpersonale. Tranzactionalitatea inseamnia conversatie. in schema lui Shannon,
tranzactionalitatea nu trebuie confundatd cu feedbackul. Tranzactionalitate are loc
numai cind este mentinut acelasi tip de mesaj. In acest caz, emititorul si
receptorul, in schimbarea rolurilor, au doar perceptia conversatiei.

Schema Ilui Wiener completeazd modelele anterioare ale procesului de
comunicare cu alte trei elemente: ideea, zgomotul, feedbackul. Prin feedback
(informatia retur, conexiunea inversd) emitatorul cunoaste maniera de receptare a
mesajului transmis. Inscrisi in abordarea dinamici, schema lui Wiener
imbogateste modelul procesului de comunicare tranzactionala.
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Modelul de comunicare din figura 2.5 evidentiaza tranzactionalitatea.

Emitator Receptor

Decodifi-
care

Codificare

Receptor Emitator

Figura 2.5. Proces de comunicare bidirectional

Candea & Candea (1996, p. 26-29) completeaza schema lui Wiener cu alte
doua elemente, filtrele si barierele, si considera ca procesul de comunicare are loc
intr-un anumit context. Totodata, cei doi cercetatori fac distinctie intre ,,a spune”
si ,,a comunica”. ,,A spune” este un proces intr-un singur sens, iar ,,a comunica”
presupune un transfer de informatie in ambele sensuri. Termenul comunicare
implicdi  trei  componente:  comunicarea  observabila  (exteriorizatd),
metacomunicarea si intracomunicarea.

Comunicarea Comunicarea observabila cuprinde actiunile verbale si

observabili neverbale’ observabile de citre interlocutori. Comunicarea
observabild se poate manifesta Tn mediul de comunicare oral
prin vorbire si ascultare, iar cel scris prin scriere si citire.
Procesele de input de informatie sunt ascultarea si citirea, iar
cele de output sunt constituite din vorbire si scriere.

Meta- Metacomunicarea se refera la sensul perceput al

comunicare mesajului, la ,,mesajul despre mesaj”. Metacomunicarea este
ceea ce intelegem noi, dincolo de cuvinte.

Intra- Intracomunicarea este un monolog interior, o

comunicare comunicare la nivelul sinelui prin care comentdm, in gand sau

chiar cu voce, un mesaj primit, ne argumentam noua insine, ne
raspundem la intrebari.
Elementele §i etapele procesului de comunicare tranzactionald sunt:
emitatorul, receptorul, ideea, mesajul, media (canalul), feedbackul, perturbatiile,
contextul, codificarea si decodificarea (figura 2.6.)

3 Termenul este o traducere in limba romana a cuvantului englez ,,nonverbal” sau a cuvantului
francez ,,non-verbale”. Multi cercetatori romani, sa-i amintim pe Septimiu Chelcea (2005) si Mihai
Dinu (1997), folosesc cuvantul englez ,,nonverbal”.
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Emitatorul Emitatorul este persoana care initiazd comunicarea.
Emitatorul formuleaza ideea, alege media, mijlocul de
comunicare §i receptorul. Emitdtorul mai este numit si
codificatorul, intrucat persoana emitentd codificd sensul
mesajului in functie de propria personalitate si de experienta.

Receptorul Receptorul ® sau decodificatorul este persoana care
primeste mesajul. Rolul sdu nu este cu nimic mai mic decéat cel
al emitatorului. Receptorul interpreteaza (analizeaza) mesajul
primit de la emitdtor si il transforma sau nu intr-o noua idee.

T

<«— Context —p

!

Emitator Receptor
I I I I
Idee Codi-|  [Mesaj| |Media| |Mesaj| |Decodiq || Idee
ficare ficare
’ ......... D V. A 2. A e \ 4 |
Vo T T T e e '
' e, : e !
v T . :
X Perturbatii !
| :
] 1
1 . : .. '
I A7 . v A g 1
. . . . . |
L___{DecodiHe -|Mesajle -|Mediale -|Mesajle | Codi- |«- - -
ficare ficare
| |
Receptor Emitator
I Feed-back I

f

<«— Context —p

|

Figura 2.6. Proces de comunicare tranzactionala

6 Candea & Candea (1996) propun termenii: Primitor/Destinatar. Este Primitor cind

receptioneaza mesajul si doar Destinatar cand nu primeste mesajul.

60



Ideea

Mesajul

Media

Ideea este o opinie, un punct de vedere asupra unei
probleme, situatii, fenomen etc. exprimat de emitator sau de
receptor. Ideea este transpusd intr-un mesaj cu ajutorul
cuvintelor si imaginilor.

Mesajul este considerat cel mai complex element al
procesului de comunicare. Cercetatorii vorbesc despre text,
adica partea vizibild (deschisd) a mesajului concretizatd in
cuvinte si de partea invizibila continutd de orice mesaj,
muzica. Mesajul poate fi transmis prin intermediul limbajului
verbal (cu ajutorul cuvintelor), al limbajului nonverbal
(limbajul corpului, accesoriile, spatiul personal, atingerea,
timpul, mediul ambiental) si al [limbajului paraverbal
(tonalitatea si inflexiunea vocii, ritmul de vorbire, modul de
accentuare a cuvintelor, pauzele in vorbire, ticurile verbale).
De observat ca limbajul nonverbal si paraverbal se bazeaza
pe seturi de simboluri care pot fi diferite pentru interlocutori,
chiar daca apartin aceleiasi culturi, vorbesc aceeasi limba.
Mesajul prezintd cel putin doud dimensiuni: continutul si
relatia. Confinutul se refera la informatii despre emitdtor sau
receptor. Relatia ofera informatii cu privire la corelarea dintre
emititor-receptor. Intrucdt mesajul este simbolul sau
ansamblul simbolurilor transmise de emitator catre receptor
pot apdrea diferente majore intre mesajul trimis $i mesajul
primit.

Media sau canalul reprezinta baza fizica de redare a
unui set de simboluri. Dupa gradul de formalizare
(reglementare), media este formald si informald. Media
formala (oficiala) functioneaza 1n cadrul structurii
organizatorice §i asigurd vehicularea informatiilor in plan
vertical (intre niveluri ierarhice) si in plan orizontal (pe
niveluri ierarhice). Media formala se suprapune relatiilor
reglementate dintre compartimentele de munca si posturile de
muncd ale unei  organizatii. = Media  informala
(nereglementata) se suprapune organizarii informale,
relatiilor dintre grupurile informale prezente in orice
organizatie. Media informald dezvolta canale de comunicare
aditionale care permit mesajelor sd patrundd in media
formala. De aceea, in practica organizatiilor, un proces de
comunicare eficient solicitd luarea in considerare a ambelor
categorii de media. Astazi, media de comunicare este foarte
diferitd. Astfel, in vorbire este reprezentatd de sumete, n
cazul imaginilor media Inseamna undele cromatice. Pipaitul
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Feed-back

Zgomotul

Filtrele

62

este 0 media de comunicare. Aerul, purtdtor de particule pe
care le putem mirosi, este o media. Tiparul, filmul, radioul,
televiziunea, CD-ul, DVD-ul inseamna tot media, care nu
trebuie confundatd cu mesajul. Acesta este, de fapt, intentia
emitatorului.

Feedbackul este o forma specifica de mesaj cu
functiuni aparte. Este elementul care incheie procesul de
comunicare. Feedbackul este o ,,comunicare in sens invers” i
diferd ca tip de mesajul trimis de emitator. De exemplu,
confirmarea (scrisd sau verbald) emisd de un subordonat
poate fi mult diferitd de ordinul (scris sau verbal) transmis de
managerul sau. Prin feedback emitatorul verifica in ce masura
mesajul a fost Inteles corect ori a suferit filtrari. Feedbackul,
dupd modul cum se produce, poate fi: feedback direct
(imediat) si feedback indirect (intarziat). Feedbackul direct
apartine comunicdrii interpersonale fatd in fata, iar
feedbackul indirect se Iintdlneste 1n cazul comunicarii
interpersonale punct cu punct.

Zgomotul este un element al procesului de comunicare
reprezentat de ansamblul factorilor perturbatori care
afecteazd comunicarea. De exemplu, galagia dintr-o incdpere
perturbd o convorbire telefonica, erorile de redactare
genereazd confuzii Intr-un raport scris etc. Dupa natura sa,
zgomotul poate fi: fizic, fiziologic si psihologic. Zgomotul
fizic prezintd, In principal, ca sursa sunetele (interne si
externe). Sunetele distrag atentia celor care comunica:
rumoarea intr-o reuniune descumpaneste moderatorul,
spargerea unei lampi de iluminat distrage atentia Intregii
asistente. Zgomotul fizic poate fi generat si de alte surse, cum
ar fi: o camera supraaglomerata sau o tigara mirositoare pot
face concentrarea dificild. Zgomotul fiziologic este determinat
de handicapuri (sldbirea auzului, vazului), boli si
disfunctionalitati care Ingreuneaza trimiterea sau primirea
mesajelor. Zgomotul psihologic se referd la surse ce se
interpun Intre emitatori §i receptori si le Ingreuneaza
intelegerea: ostilitatea, teama, preocuparea etc.

Filtrele produc deformari ale sensului unui mesaj
datoritd limitelor fiziologice sau psihologice. Filtrele
fiziologice sunt determinate de handicapuri partiale sau totale
(scaderea sau lipsa acuitatii vazului, auzului, mersului etc.)
care limiteaza capacitatea de a percepe stimulii necesari
intelegerii mesajului. Filtrele psihologice se instaleaza ca



Barierele

predispozitii. Ele pot afecta perceptia si modul de interpretare
a mesajelor, dindu-le o semnificatie partial sau total diferita
fata de cea a emitentului.

Barierele sunt obstacole care perturba procesul de
comunicare. Astfel, supraincarcarea receptorului cu mesaje,
limbajul verbal ambiguu, contradictia dintre limbajul verbal
si limbajul nonverbal, feedbackul neadecvat pot influenta
negativ comunicarea interpersonala.

Candea & Candea (1996, p. 29) considera zgomotele, filtrele si barierele
perturbatii care interfereazd cu o comunicare exactd. Perturbatiile pot fi atat de
natura externd (apar in mediul fizic al comunicarii), cat si de natura interna
(perceptia, semantica, relatia cu interlocutorul). Perturbatiile pot fi generate de
contextul fizic, psihic, organizational si socio-cultural.

Contextul

Codificarea

Decodificarea

Contextul (mediul) este un element adiacent al
procesului de comunicare. El se refera la spatiu, timp, starea
psihicd a emitdtorului §i receptorului si la perturbatii care
stimuleaza sau distrag atentia interlocutorilor. Intre context si
comunicare existd o interactiune permanentd care 1si lasa
amprenta asupra tuturor elementelor care compun procesul de
comunicare.

Codificarea este o operatie a procesului de comunicare
ce consta 1n selectarea anumitor simboluri capabile sa exprime
semnificatia mesajului, sa 1i confere un inteles. Prin codificare
vom intelege transformarea ideii sub forma unui mesaj,
folosind cuvinte si imagini. In etapa de codificare se produce o
multiplicare a sensurilor date unuia si aceluiasi simbol. Efectul
multiplicarii se datoreaza faptului ca simbolurile pot fi
interpretate diferit de oameni, in general, si, in special, cand
acestia apartin altor culturi. In cadrul oricirei organizatii,
forma cea mai importantd de codificare rdmane, totusi, cea a
limbajului (verbal, nonverbal si paraverbal).

Decodificarea se refera la descifrarea simbolurilor
transmise si respectiv, explicarea sensului lor. In etapa
decodificarii, receptorul incearca sa inteleaga mesajul prin
perceperea cuvintelor si imaginilor folosite de emitator. Cele
doua procese ale decodificarii — descifrarea si explicarea
sensului simbolurilor — sunt puternic influentate de experienta
trecutd, de asteptarile si abilitatile receptorului de a interpreta
simbolurile. Cand ideea perceputa de receptor este identica cu
cea lansatd de emitator, atunci comunicarea poate fi
considerata eficace.
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In abordarea comunicirii ca proces un rol important revine perceptiei
umane. Prin perceptie umana se intelege acel mijloc care face ca lumea
inconjurdtoare s devina inteleasa. Perceperea lumii, a realitatii se realizeaza cu
ajutorul simturilor: vazul, auzul, pipditul etc. De cele mai multe ori, perceptia
asupra lumii Inconjurdtoare nu este perfectd. Imperfectiunea perceptiei este
generatd de erori. Datoritd manifestdrii erorilor, lumea inconjurdtoare nu va fi
perceputa in intregime. Nivelul perceptiei va fi precedat de doud etape: cutie
neagra si selectivitate (figura 2.7). Erorile care pot aparea in perceptia unei stari,
obiect sau fiintd pot cauza numeroase greutdti din punctul de vedere al
comunicdrii. De aceea, oamenii, in calitatea lor de emitatori si receptori de
mesaje, trebuie sd tind cont de iminenta aparitiei de erori in perceptia lor si sd-si ia
toate mdsurile atunci cand comunica.

Lume inconjuratoare

\

Selectivitate

/

~ Cutie

neagra
/

Perceptie

Figura 2.7. Etapele perceptiei umane

2.5. Niveluri de comunicare

Prin nivel de comunicare se intelege contextul social, mai restrans sau mai
larg, In care opereaza elementele procesului de comunicare. Analiza contextului
social al comunicarii ne permite sd identificam patru niveluri de comunicare:
intrapersonal, interpersonal, organizational si Th masd (publica).

Comunicare Comunicarea intrapersonala este dialogul interior cu
intrapersonali tine Insdti. Dialogul intrapersonal parcurge un drum mintal,
subiectiv, adimensional, care nu presupune neaparat
codificarea i decodificarea mesajelor. Comunicarea
echivaleaza cu monologul, iar modul de gandire al persoanei
nu comporti, de reguli, nicio influentd. In acest caz,
emitatorul i receptorul reprezintda propria persoana.
Comunicarea intrapersonala este in sine un feedback, o
conexiune inversd. Media este reprezentatd de scris, film,
caseta video/audio, program pe calculator si chiar vorbire.
Marinescu (2003, p. 20-21) considera ca ,,acest tip de
comunicare — foarte complex si putin cognoscibil — cuprinde
dezbaterile interioare ale individului, judecatile lui de
valoare, planificari, stabilirea de obiective si multe altele.
Toate acestea, odata coroborate, se dovedesc, de cele mai
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Comunicare
interpersonala

multe ori, productive In planul gindirii si al constiintei
morale”.

Comunicarea intrapersonald, in cea mai mare parte,
beneficd pentru individ si comunitatea in care traieste. se
confrunta cu manipularea. Falsificarea informatiilor, cu
scopul inducerii in eroare a populatiei, se constituie Intr-un
context situational 1n care foarte multe persoane se
autoamagesc, se mint, isi creeaza iluzii desarte si se lasa
conduse de ganduri si mobiluri rupte de realitate, imorale,
chiar si ilegale.

Comunicarea interpersonald este expresia legaturii,
relatiei dintre oameni. Acest tip de comunicare este diferit de
celelalte datoritd capacitatii de care dispune dialogul de a
influenta comportamentul, convingerile, atitudinile semenilor.
Convingerea persoanei cu care se comunicd depinde de
personaliatea, farmecul, sex-appeal-ul celui care urmareste acest
scop. Puterea de convingere diferd de la persoand la persoana,
iar limbajul verbal si nonverbal posibile de utilizat sunt de o
mare varietate.

Dinu (1999, p. 81-82) considera ca, in afara influentarii interlocutorului,
comunicarea interpersonald poate avea si urmatoarele obiective:

e cunoagsterea mai bund a mediului;

® autocunoasterea,

e stabilirea, mentiunea si dezvoltarea de relatii cu altii;

e ajutorarea semenilor cu sfaturi, mangdiere, incurajare etc.

Schutz (1966) sustine ca oamenii au nevoi interpersonale diverse. O
semnificatie aparte atribuie nevoilor de apartenentd (incluziune) si afectiune.
Nevoia de apartenentd sau de incluziune se manifesta sub forma dorintei de a fi
acceptat intr-un grup si de a ni se recunoaste valoarea proprie, datoritd unor
calitati pe care le posedim. In forma extrema, nevoia de apartenenta echivaleaza
cu exhibitionismul si apare la vedete si la cei care doresc sa iasa n evidenta si fac
orice pentru aceasta. Nevoia de afectiune se manifesta diferit de la o persoana la
alta. Unele persoane sunt mereu prietenoase, altele nu. Unele isi manifesta deschis
dorinta, altele o doresc i ezita sa recunoasca deschis, sincer.

Girboveanu (2002, p. 34-36) identificd cinci variante de comunicare

interpersonala:

e fata in fati;

® punct cu punct;

e fatd in fatd in grup mic;

® punct cu punct in grup mic;
e in grup mare.
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Comunicarea
interpersonala
fata in fata

Comunicare
interpersonala
punct cu
punct

Comunicare
interpersonala
in grup mic

Comunicarea
interpersonala
in grup mare

Comunicarea interpersonala fata in fata este o
conversatie intre doud persoane sau intre o persoana si alte
doud-trei persoane. Persoanele se vad, sunt fatd in fata si
schimba opinii. Intreaga conversatie se realizeaza direct, iar
feedbackul este imediat. Subiectul sau subiectele conversatiei
sunt de interes comun pentru toate persoanele care se afla fata
in fata.

Comunicarea interpersonala punct cu punct este, de
reguld, o conversatie intre doud persoane aflate la distanta,
fiecare avand un spatiu propriu. Aceastd variantd de
comunicare prezintd subiecte de interes comun daca media
este reprezentatd de o hartie, in cazul unei scrisori, sau de o
conexiune telefonica, cand cele doud persoane converseaza
telefonic. Tot comunicare interpersonald punct cu punct este
si Intre un crainic de radio si un ascultator, cand postul de
radio se afla in direct cu ascultdtorii. Intr-un astfel de caz,
subiectele sunt de naturd mai putin personala. Feedbackul
este imediat cand media este reprezentatd de o transmisie
telegrafica sau in eter si un feedback intarziat, in situatia unei
comunicdri prin posta (o scrisoare) sau prin e-mail.

Comunicarea interpersonald fatd in fatd in grup mic’
este o conversatie intre un numadr restrans de persoane.
Reuniunile Consiliului de administratie al unei organizatii,
reuniunile consiliului director al unei corporatii, reuniunile
grupului  decizional sunt exemple de comunicare
interpersonald fatd in fatd in grup mic. La astfel de reuniuni
grupul are un lider care interpreteaza rolul de ,,presedinte”, de
,moderator”. Media este reprezentata de cuvant si de limbajul
corpului. In unele cazuri media poate fi completati cu
mijloace audio, mijloace video sau schimbul de informatii
scrise. Feedbackul este tipic comunicarii fata in fata, adica
fiecare persoand care a intervenit in reuniune are propriul
feedback.

Comunicarea interpersonala in grup mare este, de
reguld, o comunicare unidirectionald, participantii
reprezentand un auditoriu. Trasatura esentiald a acestui tip de
comunicare este cd, datd fiind existenta unui numdr foarte
mare de participanti, nu se permite fiecaruia sa ia parte la
discutii. Cel care comunica poate fi un singur vorbitor sau
cativa vorbitori. Intr-o organizatie, chiar si de talie mica,

7 Grupul mic, sustin cei mai multi cercetitori, este constituit din maximum 25 de persoane.
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reuniunile festive, de bilant, multidepartamentale reprezinta
exemple de comunicare interpersonald in grup mare. Media
este reprezentata de cuvant, de limbajul corpului i, astazi in
unele cazuri, de mijloace video sau audio. Feedbackul este
posibil imediat, iar ca tip de mesaj poate fi: opinii, ovatii,
huiduieli, vot etc. Uneori, o singura persoana este desemnata
reprezentant de opinie.

Referitor la comunicarea interpersonald in grup, Marinescu (2003, p. 22-
23), bazandu-se si pe abordarea lui Bertrand (2000), opineaza asupra: trasaturilor,
moralei §i controlului calitatii.

Trasaturile

Morala

Controlul
calitatii

Comunicarea
organizatio-
nala

Comunicarea
in masa

Trasaturile definitorii ale grupului sunt proximitatea
spatiala si de interese (sau dorinte). Internetul,
teleconferintele au permis reunirea intr-un grup de lucru a
mai multor persoane aflate fizic la mari distante una de
cealalti. In cadrul grupului oamenii isi petrec cea mai mare
parte a vietii. Comunicarea in grup se afla cu deosebire in
atentia specialistilor deoarece rezultatele pozitive ale acesteia
confirmd eficienta profesionistilor din diverse domenii,
antrenati motivat la realizarea unui proiect, atingerea unui
scop.

Morala, ca etica intima a fiecarui individ, trebuie sa
fie compatibila cu deontologia profesionalda, scrisd sau
nescrisa, proprie fiecarei culturi organizationale. Ambele sunt
tot mai frecvent inglobate in ceea ce organizatiile numesc
control sau monitorizare a calitatii comunicarii.

Controlul calitatii comunicarii este o sintagma care
evocd pragmatismul si nu demagogia. Totodata, este un
concept caracterizat prin asimetrie de informatii si acceptat
de cvasitotalitatea ,,actorilor” de pe o piatd. Controlul calitétii
este necesar oricarui tip de comunicare organizationala,
indiferent de criteriul taxonomic utilizat. Altfel spus, morala
si deontologia sunt indispensabile oricarei comunicari
eficace, formale si mai ales, informale.

Comunicarea organizationald este, asa cum s-a
mentionat, o0 comunicare interpersonald la nivelul
organizatiei. De aceasta data, comunicarea organizationald —
in cele cinci variante — se realizeaza intre angajatii (atat cei
care Indeplinesc functii de management, cat si cei care
realizeazd functii de executie) tuturor subdiviziunilor
operationale si functionale ale unei organizatii.

Comunicarea in masa (publica) este o comunicare
intr-un context social foarte larg, iar informatia este
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diseminatd printr-un numdr mare de mijloace: tiparituri,
emisiuni radio, emisiuni TV, filme, retele electronice.
Comunicarea Tn masd (publica) este un concept traditional,
specific secolului al XIX-lea, care considera drept receptor un
numar foarte mare de auditori anonimi. Aici cuvantul ,,masa”
deriva din conceptul de ,mass society” (marea masda a
societdtii) i presupune o masd de indivizi a cdror fatd nu este
cunoscutd. Dar, in zilele noastre, auditorii nu mai sunt
anonimi deoarece, atat comunicarea I1n masa, cat si
publicitatea, au un public-tintd. De aceea, conceptul de
comunicare in masda, prin comparatie cu cel de comunicare
publica, este mai adecvat realitatii.

In cazul comunicirii in masi, emititorul este de obicei o institutie: post de
radio, post TV, editurd, studio de film etc. Mesajul este variat si orientat spre
anumite segmente ale populatiei sau chiar spre intreaga populatie. Media prezinta
un potential mare de diseminare a informatiei. In economia de piati, comunicarea
publicd poate avea drept scop obtinerea de profit, dar exercitarea unui rol social.
Profitul se expima sub forma numarului de ascultatori, de telespectatori, de cititori
etc. Rolul social este reprezentat de campaniile impotriva tutunului, alcoolului, a
coruptiei. Totusi, profitul este scopul principal, esential. Feedbackul nu este, de
obicei, imediat si nu se realizeaza in acelasi mediu.

68



: "Cititul 1l face pe om deplin; vorbirea il face

prompt; iar scrisul il face exact”
: Francis BACON

Capitolul 3

COMUNICAREA VERBALA SI NONVERBALA

3.1. Comunicarea orala

Comunicarea orala sau verbala foloseste drept mijloc de codificare si
decodificare a ideilor cuvantul rostit. In management, comunicarea orala ocupa un
loc important. Managerul poate fi pus in fata unei multitudini de acte de
comunicare orala, depinzdnd de specificul muncii §i pozitia sa ierarhica.
Interlocutorul poate fi o persoand, un grup sau publicul larg din interiorul sau din
exteriorul organizatiei. Comunicarea orala poate fi directa sau mediatd de mijloace
electronice de comunicare (telefon, TV, video, calculator).

Componentele de baza ale comunicarii orale sunt: vorbirea, ascultarea si
citirea.

3.1.1. Vorbirea

In functie de nivelul de comunicare, vorbirea se manifesta in cadrul
dialogului, prezentarii si discursului.

Dialogul este o comunicare interpersonald fata in fata
sau punct cu punct. Dialogul este o interrelationare umana
imediatd si foarte naturala. Dialogul poate fi o ,,comunicare
orald rece, distantd §i de circumstantd” sau o ,,comunicare
calduroasa, respectuoasa si sincera”. Indiferent de natura sa,
dialogul — informal (schimburi cordiale de impresii) sau
structurat (reuniuni de informare, seminarie etc.) — trebuie sa
reprezinte un demers voluntarist.

Prezentarea Prezentarea este o forma specificad de adresare orala.
Prezentérile pot avea loc in interiorul organizatiei sau in
exteriorul acesteia. In cazul prezentirii in interiorul
organizatiei se poate presupune, in general, cd auditoriul are
caracteristici (volum de cunostinte, orientare profesionala,
scopuri, interese, set de valori) comune. In legituri cu
prezentarea 1n fata auditoriului extern organizatiei pot sa
apara douda probleme importante: dificultatea adaptarii
prezentarii si a vorbitorului la auditoriul si cadrul extern si
dificultatea traversarii etapei de intrebari — raspunsuri.

Dialogul
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Discursul

Discursul este, de asemenea, o forma de adresare
orala in fata unui auditoriu. Discursul este o expunere libera
(nu o expunere pe bazd de citire) facuta pe o temd si cu
ocazia unui eveniment special promovat in interiorul sau in
exteriorul organizatiei. Discursul poate avea mai multe
scopuri ca, de exemplu: informarea, convingerea,
colaborarea, raportarea, rezolvarea de probleme, crearea
imaginii unui grup sau organizatii, onorarea unor obligatii
sociale etc. Dintre toate aceste scopuri, Cindea & Candea
(1998, p. 292) sustin ca ,,scopul major al discursului este
convingerea auditoriului, adicd influentarea modului sau de a
gandi sau de a actiona”. De aceea, un discurs trebuie sa
contind mesaje persuasive.

Reusita dialogului, prezentarii si a discursului este dependenta de calitatea
limbajului paraverbal, verbal si nonverbal.

Limbajul paraverbal se refera la un ansamblu de mijloace de comunicare
naturale care nu fac parte din sistemul lingvistic, dar care pot sd acompanieze si sa
consolideze cuvintele (accentul, pauzele in vorbire etc.). Limbajul paraverbal este
un instrument de baza al actorilor pentru a realiza trei tipuri de comunicare: de
influentare, de convingere si suportiva (de impartire a responsabilitatilor in
rezolvarea unui probleme).

In cadrul limbajului paraverbal un loc important ocup:

e tonul;

e diateza;

e accentul;
epauzele.

Tonul
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Tonul este, intr-o exprimare metaforica, modul in care
o propozitie ,,sund” placut (contine cuvinte pozitive) sau
neplacut (contine cuvinte negative). Sa analizam doua
propozitii:

,,INu putem plati decat pe data de 15 iunie”.

,»Putem plati decat pe data de 15 iunie”.

Ambele propozitii sunt suficient de clare, dar contin
cuvinte care sund diferit, chiar contradictoriu. Prima propozitie
contine o negatie negativd — ,,nu putem”, iar cea de-a doua
propozitie face ca mesajul sd sune mai diplomatic. Sunetul
cuvintelor ,,putem plati” este mult mai placut si functioneaza
mult mai bine In promovarea relatiilor umane. Pentru relatii
umane mai bune se recomanda folosirea propozitiilor pozitive —
propozitii care vorbesc despre ceea ce poate fi facut in loc de
ceea ce nu poate fi facut. Astfel de propozitii vorbesc despre
ceva placut si nu despre ceva neplacut.



Diateza

Accentul

Uneori tonul unui mesaj poate fi imbunatatit folosind
modul conjunctiv. Pornim de la propozitia: ,,Nu pot plati pana
luna viitoare” si o revizuim: ,,4§ vrea sa pot plati in aceasta
luna, dar mai intai trebuie sa achit taxele”. De aceastd data,
prima propozitie contine o idee negativa (nu pot plati), iar cea
de-a doua propozitie transmite ideea negativd intr-un mod
pozitiv folosindu-se de conjunctiv (as vrea sd pot). Deoarece s-a
apelat la conjunctiv si a fost inclus i un motiv (mai intai trebuie
sa achit taxele), ideea negativa (plata taxelor) pare mai putin
supdratoare, iar tonul este astfel imbunatatit.

Tonul este important, Insa claritatea este chiar mai
importantd. Propozitia care utilizeaza conjunctivul sugereaza
ideea neplacutd farda a o exprima direct. Apoi, folosind
conjunctivul la inceput de propozitie, claritatea afirmatiei este
mai bine conturata.

Pentru a Tmbunatati tonul este necesar sa plasam o idee
pozitivd in aceeasi propozitie cu ideea negativd. De exemplu:
,»Datoritd cresterii cursului de schimb sunteti obligat sd platiti
inca 50 € la rata lunara, insa din cifrele de anul trecut rezulta ca
valoarea casei dumneavoastra creste cu 150 € lunar”.

Diateza exprima raportul dintre subiect si actiunea
verbului. In comunicare se recomandi folosirea diatezei
active. Daca o propozitie este la diateza activa, subiectul este
executantul actiunii. Invers, intr-o propozitie la diateza
pasiva, actiunea este exercitatd asupra subiectului. De
exemplu: ,,Colegul meu a intocmit raportul” este o propozitie
la diateza activa, in timp ce propozitia: ,,Raportul a fost
intocmit de colegul meu” se prezintd la diateza pasiva.

Propozitia la diateza activa atrage atentia asupra
subiectului (colegul meu). Propozitia la diateza pasiva atrage
atentia asupra raportului. Ascultatorii au o imagine mai clara
atunci cand se foloseste diateza activd. Prima propozitie
invita ascultatorii ,,sa vada” un barbat care foloseste un stilou
sau un dispozitiv de editare a textelor. A doua propozitie
directioneaza atentia spre un raport intocmit. Alegerea uneia
dintre cele doua diateze este determinatd de scopul celui care
vorbeste sau scrie.

Accentul priveste maniera de a rosti mai apdsat, mai
intens sau pe un ton mai inalt, o literd, o silabd, un cuvant sau
mai multe cuvinte. ,Este necesar sd acordim atentie
accentului cel putin din patru puncte de vedere” (Prutianu,
2004, p. 21-22):

e are capacitatea de a schimba sensul unui cuvdnt, grup de
cuvinte sau propozitie;
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Pauzele
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e induce subtile mesaje colaterale celui continut in cuvinte;
e influenteaza directia atentiei ascultatorului;
e poate fi un instrument de manipulare.

Punand accentul pe o literd a unui cuvant vom conferi
acestuia un sens, astfel: ,,mObild”. Trecand accentul pe alta
litera, ,,moblld” vom obtine o schimbare a sensului cuvantului
ales. Acelasi efect obtinem si cand accentudm o altd silaba a
unui cuvant, astfel din com-PA-nie poate rezulta com-pa-NIE.

Intr-o propozitie, deplasarea accentului de la un
cuvant la altul este de naturd sa schimbe sensul intregii
propozitii, astfel:

,» U mi-ai adus putind alinare” are un sens, in timp ce
,,Tu mi-ai adus PUIINA alinare” are cu totul alt sens.

Accentul poate induce subtile mesaje colaterale celui
continut in cuvinte. De exemplu in expresia: ,,Parerea MEA!”
accentul pe adjectivul pronominal posesiv ,,mea” sugereaza
ascultatorului mai multe idei cu privire la parerea vorbitorului
(parerea acestuia vizeazd o stare de incredere —neincredere;
blandete — asprime etc.).

Accentul diferit in cazul numeralului, al cuvintelor
lungi, al cuvintelor compuse poate focaliza atentia exact pe
segmentul dorit, astfel: ,,doudzeci si CINCI” ne ajutd sa
delimitam numeralul 24 de numeralul 26, iar daca schimbam
accentul: ,,DOUAZECI si cinci”, delimitarea s-a facut fata de
35. In acest caz, accentul a influentat directia atentiei
ascultatorului.

Accentul poate fi un instrument de manipulare.
Expresia preluatd de la profesorul Stefan Prutianu: ,,Cate
EXEMPLARE din FIECARE SPECIE a luat Moise pe
arca sa?” ne-a permis sd manipuldm mai multe serii de
studenti masteranzi. Succesul manipuldrii il datoram
accentudrii cuvintelor ,exemplare” si ,fiecare specie”.
Folosind accentul am deviat atentia studentilor nostri de la
Noe la Moise.

Pauzele n vorbire indeplinesc mai multe functii, intre
care:

e ajutd vorbitorul sa transmita o stare sufleteascd, o emotie, 0
atitudine sau intentie;

e permite vorbitorului sa reflecteze sau sa poarte un dialog
interior (distras, cazut pe ganduri);



e reprezintd un procedeu folosit de vorbitor pentru a convinge
interlocutorul/auditorul;
e stimuleaza interlocutorul sd interactioneze.

Prezentarea unui mesaj emotionant reprezintd un
indemn pentru vorbitor sd recurgd la pauze. Acest instrument
paraverbal ajuta vorbitorul sa transmita starea sufleteasca in
care se adanceste. Declamatorul textului pe care il propunem
este posibil sa recurga la urmatoarele pauze: ,,Si se luptara ...
si se luptard ... pana ce ajunse vremea de ndmiezi §i ostenira.
Atunci trecu pe deasupra lor un corb. Vazandu-l
Greuceanu zise: corbule ...”. In acest caz, efectul va fi
maxim, Tnainte de pauza, vorbitorul reuseste sd sublinieze
ideea care merita atentie.

Pauza permite vorbitorului sa reflecteze, sa poarte un
dialog interior. latd cum ar raspunde un student la intrebarea:
Cum definim decidentul autocrat? Raspuns: ,,Un decident are
0.... abordare unipersonala,...ia decizia prin constrangere”.
De aceasta datd, pauza nu este adresatd auditorului, dar
semnaleazd cd vorbitorul mediteazd. Cand vorbitorul 1si
aminteste ceva sau cand 1i vine o idee, are nevoie de o pauza.

Pauza reprezinta un procedeu al comunicarii orale cu
ajutorul  caruia  vorbitorul urmareste sa convinga
interlocutorul sau auditoriul. Céandva, un student si-a
prezentat punctul de vedere cu privire la activitatea colegilor
si a profesorului de comunicare organizationala: ,,Singurele
lucruri care evolueazd de la sine In seria noastrd sunt:
punctualitatea, ... motivatia pentru activitatea In grup si ...
fanteziile profesorului de comunciare”.

Pauza retoricd, apreciatd de efect, se foloseste din
ratiuni tactice pentru a sublinia ideea sau cuvintele ce tocmai
urmeaza sd fie rostite. Pauza retoricd este alocatd unei
intrebari retorice. In pauza retorica, vorbitorul se afld intr-un
proces de intracomunicare. Exemplul anterior de pauzd se
potriveste pauzei retorice. Diferenta consta in aceea ca pauza
anterioard este utilizatd pentru a convinge auditoriul de ceva
anume, 1n timp ce pauza retoricd foloseste accentul pentru a
sublinia ideea care urmeazd. In urma pauzei retorice,
studentul, plecand de la intrebarea ,,Cine evolueaza de la
sine?”, ar fi trebuit sa accentueze cuvintele: ,,punctualitatea”,
»motivatia pentru activitatea de grup” si ,,fanteziile”.
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Pauza — invitatie ofera interlocutorului posibilitatea
sa reactioneze, sa se exprime. Pauzele — invitatie sunt folosite
de profesori pentru a interactiona cu studentii. Pauza —
invitatie este premediatd de vorbitor; acesta trebuie sa se
asigure ca in urma pauzei va primi raspunsul dorit.

Pauzele ,,presarate” in dialog sau in discurs au efect
cand interlocutorul sau auditoriul reactioneaza. Desigur,
pauzele au intotdeauna o 1Incarcatura tacticd si cer
interlocutorului  sau  auditoriului  sa simtd mesajul
paralingvistic, sa se emotioneze, sa se lase convins, intr-un
cuvant sa aiba o reactie.

Vorbirea, intr-o situatie de dialog, prezentare sau discurs, trebuie sa se
bazeze pe antrenament. Antrenamentul vorbirii este instrumentul care ajutd
vorbitorii sa dobandeasca, sia fixeze deprinderi de succes in comunciare.
Antrenamentul vorbirii trebuie promovat pe mai multe planuri, doud sunt foarte
importante: limbajul paraverbal (deja abordat) si limbajul verbal.

In abordarea vorbirii, preocuparea principala trebuie directionata spre un
limbaj verbal bazat, pe de o parte, pe folosirea unor cuvinte si, pe de altd parte, pe
evitarea cuvintelor neplacute si a cuvintelor care creeaza dificultati ascultitorului
in a le intelege. Prutianu (2004, p. 63-76) atrage atentia asupra necesitatii evitarii
»cuvintelor si expresiilor capcana”.

In abordarea dialogului, prezentirii si discursului, vorbitorul va fi apreciat
pentru limbajul verbal daca acesta va contine eufemisme, verbe la diateza activa,
metafore si analogii i va folosi paralelismul.

Eufemismul este un cuvant sau o expresie care evitd
sau atenueazda un continut neplacut, jignitor, obscen.
Eufemismul face ca ideea sd pard mai bund decat este in
realitate. De exemplu, ideea de a aduna gunoiul din cartier nu
suna foarte placut. $i mai neplacut este sa folosim
substantivul ,,gunoier” drept apelativ pentru persoana care
strange gunoiul. Persoana care efectueazd o astfel de munca
este numitd ,muncitor la salubritatea publicd”. Aceasta
denumire, comparativ cu cea de ,,gunoier”, are o conotatie
placuta. Totusi, termenul ,,muncitor la salubritatea publica” in
sinea lui nu este un eufemism. Insi folosirea acestui termen
are valoare de eufemism deoarece atenueaza continutul
neplacut al substantivului ,,gunoier”. Un exemplu elocvent de
eufemism a fost, de pilda, expresia folositda, spre sfarsitul
anului 2005, de premierul Calin Popescu Tariceanu: ,,Vom
inregistra o marire a veniturilor prin introducerea cotei unice
de impozitare de 16%”. Eufemismul domnului premier a fost
partea de propozitie, asezatda la 1Inceput, ,,0 madrire a

Eufemismul
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Diateza
activa

Metafore,
analogii,
claritate

Constructie
paralela

veniturilor” (o expresie placutd) folosita cu premeditare
pentru a atenua neplacerea oricarui contribuabil de a plati
impozite.

Despre eufemism este nevoie sa retinem doua aspecte:
sa folosim eufemismul atunci cand scopul este acela de a
prezenta idei neplacute intr-un mod pozitiv si politicos si sa
evitam utilizarea in exces a eufemismului sau cu sarcasm.

Limbajul expresiv se obtine prin utilizarea verbelor la
diateza activa. Verbele la diateza activa: ,,Noi am deschis
inca cinci magazine” au un impact mai puternic i mai direct
decat verbele la diateza pasiva: ,,Au fost deschise inca cinci
magazine de catre firma noastra”.

Metaforele si analogiile transforma ideile in imagini
pe care ascultitorii le pot vedea. De exemplu: ,,Ati lucrat cu
precizia unui ceas Schaffaussen”. Opus limbajului expresiv
este limbajul vag, abstract. Acesta trebuie evitat, chiar
abandonat. Cand rostim: ,Faceti piesele acelea cat mai
repede” este o exprimare vaga, abstractd. De aceea, expresia
vaga trebuie inlocuitd cu una clara, concreta si la obiect: ,in
doua zile sd incheiati executia celor 20 de piese”.

Atunci cand oamenii se reunesc pentru un anumit
motiv, par a respecta acelasi cod vestimentar. Un grup care
participd la o nuntd se va imbraca diferit de grupul care
merge la un picnic. O persoand care este imbracatd pentru
nuntd, dar merge la un picnic, pare ca nu isi are locul acolo.
Atunci cand ideile sunt reunite pentru un anume scop, ar
trebui sa respecte acelasi cod gramatical. Daca una dintre idei
este prezentatd intr-un alt mod gramatical, va parea ca nu are
ce cauta acolo. Respectarea codului se numeste in gramatica
constructie paraleld. Asa cum geometria foloseste cuvantul
wparalel” pentru a identifica linii asezate in aceeasi directie,
limba romana foloseste cuvantul ,,paralel” pentru a identifica
ideile care sunt prezentate in acelagi mod din punct de vedere
gramatical.

Principiul constructiei paralele nu se aplicdi numai
elementelor unei serii care apar Intr-o propozitie, ci si
principalelor unitati ale unui plan, subunitatilor care apar intr-o
sectiune, precum si titlurilor care apar pe paginile tiparite.
Daca un titlu important apare sub forma unei propozitii
complete, la fel ar trebui sa apara si celelalte; daca unul dintre
subtitluri apare sub forma unei intrebari, la fel trebuie sa
apara si celelalte care se afld in acea unitate.
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Tautologia

Cliseele
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Limbajul expresiv se obtine si prin evitarea folosirii
folosirii tautologiei, cligeelor, cuvintelor neplacute si a celor
care creeazd dificultati ascultdtorului in a le intelege.
Limbajul expresiv este, adesea, depreciat datoritd neatentiei
vorbitorului §i, mai ales, a educatiei sale fata de ,,cuvintele si
expresiile capcana”.

Tautologia este un fenomen sintactic care constd In
repetarea unor cuvinte cu acelasi sens, dar cu functiuni
diferite, marcate de obicei prin deosebire de intonatie sau de
forma. Tautologia, intrucat exprima identitatea unor termeni,
este un pleonasm. Sa considerdm doua propozitii: ,, Trebuie sa
revizuim fundamentele de baza ale legii” si ,,Avem un cadou
gratuit pentru dumneavoastrd”. Intrucit ,,fundamental”
inseamnd ,,de baza”, evitarea tautologiei impune revizuirea
propozitiei: ,, Trebuie si revizuim fundamentele legii”. In cea
de-a doua propozitie, cuvantul ,,cadou” implica ideea de
»gratuit”. Cuvantul ,,cadou” este suficient pentru a reda
scopul.

Urmatoarele tautologii sunt frecvente:

e opinie personald (se poate evita spunand opinie);
o fapte reale (fapte sau reale);
e istorie trecuta (istorie),
e alta alternativa (alternativa).
Urmatoarele tautologii sunt jenante:
e intreg si complet (Intreg sau complet);
e exact identic (exact),
e fotusi, cu toate acestea (totusi sau cu toate acestea).

Tautologia nu trebuie confundati cu repetitia. Intr-o
propozitie sau un paragraf, poate fi nevoie ca un anume cuvant
sa fie reluat. Repetitia serveste unui scop si nu este o greseala.
Deoarece o astfel de gresala iroseste cuvinte si risca sa distraga
atentia de la ideea prezentata, tautologia trebuie evitata.

Un dialog demn de purtat Inseamnd renuntarea la
clisee, adica la expresii banale. Cligeele sunt expresii folosite
in exces. Sa consideram doua expresii dintr-o corespondenta:
,O brosurd este trimisd individual” si ,,Aldturat veti gasi o
copie a manuscrisului meu”.

In cele doud expresii, cliseul este reprezentat prin
cuvintele: ,,individual” si ,,Aldturat veti gasi”. Intrucat aceste
cuvinte au fost folosite atat de des, acum par a nu mai fi reale,
s-au banalizat. Expresiile ,,clisee” pot fi transformate usor in



Trivialitatile

expresii clare, astfel: ,Brosura este trimisa intr-un plic
separat” $i ,,Manuscrisul trimis alaturat speram sa raspunda
nevoilor dumneavoastra”.

Cliseele trebuie evitate atat in comunicarea orala, cat
si in comunicarea scrisd. Un instrument util pentru evitarea
cliseelor este lista cuvintelor devenite clisee. Intr-o astfel de
listd pe primele locuri se afld cuvintele:

In aceasta ordine de idei Am putea spune

Cu privire la In masura in care
Datorita faptului In cazul in care

In conformitate cu In viitorul apropiat

La momentul potrivit Cat mai curand posibil
Cu referintd la Inainte de

Din categoria cuvintelor neplacute fac parte
injuraturile, expresiile vulgare, obscene, indecente i
scarboase. Toate aceste cuvinte §i expresii intrd in categoria
trivialitatilor. Trivialitatile produc ascultitorilor, preocupati
de estetica in vorbire si nu numai, disconfort in comunicare.
In comunciarea organizationala, trivialitatile trebuie evitate.

O buna comunicare este dependenta si de alegerea cuvintelor. Pentru a
stimula comunicarea este nevoie sd limitdm manifestarea factorilor perturbatori.
In aceastd categorie intrd cuvintele a ciror semnificatie creeaza dificultiti
ascultatorului in a le Intelege sau cele grosolane. Este cazul: jargonului, argoului
si cuvintele exagerat de complexe.

Jargonul

Jargonul contine cuvinte care tin de limbajul tehnic
specific unei profesii. Utilizarea jargonului intr-o relatie cu
ascultatorii care apartin altor profesii 1i va deranja, nu pot sa
inteleagd mesajul si vor acuza o lipsd de consideratie. Cand
vom rosti ,,agregat monetar”, ,rata lichiditatilor”, ,.efect de
levier” doar economistii vor intelege la ce ne-am referit.
Pentru ascultatorii de alte profesii, termenii amintiti vor
genera rumoare. Folosirea jargonului cu cei care nu il inteleg
aduce uneori o falsa prestantd profesionald. Ascultdtorii mai
emotivi, mai retinuti pot fi impresionati de jargon.

Sa exemplificdm folosirea jargonului in comunicarea
directd dintre un inginer constructor de cai ferate si un
economist.

Intr-o zi, inginerul dupa ce dialogase cu economistul,
sintetizd asupra planului de activitati. ,,Pentru siaptdmana
viitoare, noi am elaborat un plan clar si bine articulat.
Mamutii in fata, si ridice. In urma facem 500 de ciur pe zi si
sabotam cat putem pe abatuta” (Prutianu, 2004, p. 64).
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Argoul

Cuvinte
exagerat de
complexe
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In vorbirea inginerului, jargonul este reprezentat de
cuvintele scrise italic, astfel:

emamutii sunt masini de ridicat, se mai cheama si
vinciuri;

¢500 de ciur pe zi inseamna piatrd trecuta prin ciur pe
lungimea de 500 m;

esabotarea este o operatie de fixare cu saboti a
vagonetului cu piatrd;

eabatuta reprezintd lungimea sinelor de cale feratd pe
care se efectueaza operatia de sabotare.

Dupa un timp a apdrut replica economistului:
»Analiza economica, pe care tocmai am incheiat-o, ma
determind sd formulez doud concluzii. Situatia financiard a
activitatilor coordonate de dumneavoastrd s-a cocotat la
punctul mort, iar rata lichiditatilor, strivitd de unul din
mamutii dumneavoastrd, a devenit o foita de tigara”.

In vorbirea economistului, jargonul (cele doui
expresii scrise italic) prezintd urmatoarea semnificatie:

epunctul mort reda egalitatea dintre venituri §i costuri
pentru un anumit volum al productiei;

erata lichidititii este un raport dintre castigurile
curente si datoriile curente.

Asadar, jargonul nu meritd restrictii acolo unde este
inteligibil, iar precizia termenilor ajutd comunicarea.

Argoul este reprezentat de cuvinte care nu existd in
dictionar. Argoul apartine unui limbaj conventional al unui
grup social care, spre a nu fi inteles de restul societatii,
foloseste cuvinte speciale. Adolescentii, mai ales baietii si
fetele de cartier, adord argoul. Astdzi cele mai frecvente
cuvine argou sunt: misto si naspa. Si de aceastd datd Prutinu
(2004, p. 64) ne oferd o ,,mostrd” de comunicare dominata de
argou. ,,Exista ocazii in care utilizarea argoului poate fi chiar
migto pentru o anume culoare si plasticitate. Insa abuzul de
argou, acolo unde interlocutorul nu il accepta, este naspa,
pentru ca provoaca disocierea si blocarea unor relatii”.

Cuvintele exagerat de complexe sau cuvintele
pompoase ne Tmpiedica sa comunicam. Este o grava eroare sa
ne Inchipuim ca sunt mai bune cuvintele pretioase decat cele
obisnuite. Altfel spus, este de dorit sa elimindm tendinta de
etalare inutila a vocabularului. O mostra la scars redusa este
abordarea temei emigrarii: ,,Astdzi, multi romani sunt



fascinati de extranitate. Totusi, apologia sa este o iluzie ca
diferentierile pecuniare vor fi curand aplatisate”.

Limbajul expresiv se obtine si prin evitarea expresiilor si cuvintelor din
lista ,,capcanelor” (Prutianu, 2004, p. 222). Acestea au puterea nefastd de a crea
asociatii negative in mintea celor care le asculta. Cu cat vom ,,presara”, in dialog,
mai multe expresii din lista ,,capcanelor”, cu atat mai mult creste riscul de a purta

un dialog nereusit.

Insanatosirea vocabularului poate incepe prin ,radierea” unor cuvinte si
expresii cu impact puternic in stimularea sau blocarea comunicarii.

Adversativul
Hdar”

Conditionalul
,»daca”

Ca sa fiu
sincer!

59

Intr-un dialog, adversativul ,dar” are asupra
psihicului un efect pagubos prin faptul cd induce un potential
de conflict. Cuvantul ,,dar” are o misiune clard: neaga ceea ce
s-a spus inaintea lui si perturba ascultarea pentru tot ce
urmeazd. De exemplu, intr-o comunicare manager -
subordonat vom intdlni cu mare frecventa urmatorul dialog:

Managerul:

- Sunt dezamagit. Realizati o activitate lipsita de
randament.

Subordonatul:

- Eu m-am implicat foarte mult, dar zilnic trebuie sa
fac fata prea multor ,,urgente”.

In acest dialog, managerul in loc si mai asculte ce
urmeaza dupa ,,dar” se supard sau devine mai rigid.

Combinatia ,, da, dar ...” devine o expresie negativa.

Asemandtor adversativului ,,dar”, conditionalul ,.daca”
induce 1n inconstientul nostru ca exista o restrictie de resurse, de
abilitati si nu de timp. De exemplu, ,, Dacd vei rezolva problema
randamentului, vei putea reveni sda discutdim despre
recompensa’. Inlocuind pe ,dacd” cu ,cand”, enuntul
dobandeste o puternicd nuantd temporald si estompeaza
caracterul conditional. La nivelul inconstientului, creierul
percepe ideea cd dispunem si de toate resursele necesare
rezolvarii problemei de randament §i cd avem nevoie doar de
timp. Asadar, inlocuind conditionalul ,,dacd” cu temporalul
,»cand”, subiectii devin Increzatori In propriile forte.

Sintagma: ,,Ca sa fiu sincer!” lasd sd se Inteleaga
faptul, cd pana in momentul exprimarii ei, am mintit sau am
glumit. Aparent, mincinosul ,,Ca sa fiu sincer!” schimba
mesajul central al frazei. In realitate genereazi sau, si mai
mult, chiar sporeste neincrederea. In aceeasi categorie poate
fi inclusa si declaratia ,,Pe onoarea mea!”.
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Negarea
negativului

Va rog!

Imi pare rau!

Voi incerca!

80

Cele doua expresii sunt mesaje lipsite de incredere.
Astfel de expresii trebuie scoase din vocabularul cotidian.

Familia ,,negarii negativului” cuprinde expresii care
neagd ceva de nedorit sa se intdmple, de genul: ,,Nu va
suparati!”, ,,Nu te teme!”, ,,Nicio problema!”. In legdtura cu
formularile de acest fel, psihologii sustin faptul ca, la nivelul
subliminal, creierul nostru nu intelege negarea. Pur si simplu,
creierul genereaza in mod spontan tocmai imaginea a ceea ce
este negat si nedorit sa se intample. Cel care asculta ,,negarea
negativului” intelege negarea la nivel constient cu o oarecare
intarziere, In timp ce inconstientul genereaza spontan si
imediat tocmai imaginea negatd. De aceea, cand spunem
,»Nicio problemd!”, inconstientul retine instantaneu existenta
unei probleme. De aici, ideea nevoii de a asana vocabularul
de expresii negative prin Inlocuirea lor cu expresii pozitive.
Obtinem mai mult cand, in loc de ,,Nu va supdrati!” spunem
,»Fiti amabil!”.

Tanguitorul ,,Ja rog!” tradeazd — 1n disputele
manageriale si in conflicte, lipsa de putere, de vitalitate, de
argumente si de sigurantd. ,,Va rog!” nu convinge si nu se
impune in cazuri conflictuale. In alte situatii, cum sunt cele
de diplomatie sau ale dialogului intre prieteni, ,,Va rog” are
darul de a activa sentimentele nobile ale interlocutorilor.

Supiratul ,,/mi pare riu!” este putin folositor intrucat
activeazd, mai curand, sentimente de dezolare, neputintd si
zadarnicie. Scuzele trebuie rostite Tn mod convingétor si fara
intarziere. Aici se recomanda inlocuirea formularilor sterile
(,,imi pare rau!” sau ,,Regret mult!”) cu expresii pragmatice,
cum ar fi: ,,Ceea ce s-a Intdmplat este Intr-adevar neplacut.
Hai s@ gdsim impreuna o solutie!”.

Nehotaratul ,,Voi incerca!” implica, cu multa putere,
esecul si, destul de slab, reusita unei actiuni. Trecerea de la
nehotarare la hotdrare nu este simpla. ,,Voi Incerca!” nu se
schimba usor cu ,,Voi face!” sau cu ,,Nu voi face!”. Prutianu
(2004, p. 225) apreciazd ca avem nevoie de un indemn soc.
Vom deveni hotarati cand parcurgem urmatorul experiment:
Sa ne imagindm cd trebuie sd suportdm o operatie, iar
medicul chirurg, inainte de interventie, cu o voce taraganata
si ezitantd spune: ,,Voi incerca sa fac operatia!”. Fireste,
reactia noastra fata de ,,Voi incerca!” va fi: ,,Domnule doctor
nu mai fac nicio operatie!”. Atunci, nici in dialog sd nu
apelam la ,,Voi incerca!”.

',’



Nu pot!

Nu sunt sigur!

N-ar trebui!

Perspectiva neputintei este indusd in creier prin
expresia ,,Nu pot!”. De aceastda datd, rezultatul normal va fi
esecul. In schimb, cand cineva spune ,,Pot!”, si crede ferm in
potentialul sdu, creierul primeste o comanda stimulatoare si
cautd inconstient resursele necesare reusitei. Expresia ,,Nu
pot!” o vom folosi atunci cind am epuizat alternativele. In
astfel de cazuri, determinarea noastrd este de a anunta ca
renuntdm la a continua sd mai cdutdm solutii. Un bun
manager este o persoand cu multe resurse si va inlocui pe ,,Eu
nu pot!” cu ,,Eu pot!”. Trebuie sd ne obisnuim sda vorbim
despre ceea ce putem face si nu despre ceea ce nu putem face.

Dezarmantul ,,Nu sunt sigur!” este de neconceput in
vocabularul unui manager in calitatea lui de negociator, de
consilier sau de expert in probleme manageriale. Din pozitia
acestor roluri este gresit sd exprimdm nesigurantd sau
ignorantd. Misiunea noastra este de a convinge. Cu ,,Nu sunt
sigur!” este greu sd convingem interlocutorul atunci cand noi
ingine ne aratam incertitudinea. Pierdem increderea
interlocutorului.

Este firesc, fara indoiala, sa nu avem intotdeauna
siguranta unui raspuns corect. Nu aceasta este problema, ci
maniera in care o exprimam. Cand suntem in postura de
negociator §i primim in plin o intrebare la care nu stim
raspunsul, cel mai bun lucru este sa evitam dezarmantul ,,Nu
sunt sigur!” si, mai ales, ignorantul ,Nu stiu!”. Sunt
raspunsuri seci, sunt raspunsuri care suspenda actiunea in
curs, pun punct comunicdrii si duc la pierderea credibilitatii.

Putem pastra inca sanse de castig inlocuind pe ,,Nu
sunt sigur!” cu expresia: ,,Bund intrebare!”, si continuand,
»Voi explica totul in amanunt daca-mi lasati un ragaz sa
reflectez!”.

In sfarsit, o altd expresie capcand, frecvent folositd in
vorbire, este prea tolerantul ,,N-ar trebui!”. Aceasta expresie
nu anuntd nicio schimbare. Este mai mult un indemn pentru
inertie. In expresia: ,,N-ar trebui sa fiu distras de deschiderea
usii biroului meu!” este optiunea de a continua sa acceptim
aparitia intempestivi a unei alte persoane. In cazul prea
tolerantului ,,N-ar trebui!” nu este indicat cand formulam
norme de conduitd sau proceduri. Refuzand optionalul din
,»Ar trebui!” si recurgand la imperativul ,,Trebuie!” obtinem,
aproape instantaneu, schimbari comportamentale.
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3.1.2. Ascultarea
Pentru oricine comunicd este deosebit de important sid-si insuseasca
deprinderea de a asculta activ si interactiv.

Ascultarea
activa

Ascultarea
interactiva

82

Ascultarea activa presupune o serie de activitati
menite sd asigure receptionarea corectd a mesajului si
retinerea lui optimd, atunci cand posibilitatea de a
interactiona direct si intractiv cu interlocutorul este limitata
(audierea unei expuneri orale, primirea de sarcini etc.). Pentru
asigurarea unei ascultari active se recomanda:

eurmdrirea cu atentie a mesajului si a tuturor simbolurilor
nonverbale care il insotesc;

e urmarirea contradictiilor in argumentatie;

e corelarea mentala a mesajului cu exprientele personale.

Ascultarea interactiva presupune posibilitatea de a
interactiona direct cu vorbitorul pe doua cai: prin punerea de
intrebdri si prin intermediul solicitarii de confirmare a
mesajului.

Interactiunea prin intrebari este importantd deoarece
clarifici si stimuleazi comunicarea. Intrebarile sunt utile
pentru cel care le adreseaza, deoarece 1i dau posibilitatea
confirmidrii si completirii mesajului. Intrebarile pot fi:
deschise — Inchise, primare — secundare §i neutre — dirijate.

Intrebarile deschise genereazi rispunsuri complexe.
Aceste intrebari permit obtinerea de informatii suplimenatre.
Intrebarile deschise, urmate de o pauza, se utilizeaza cand se
doreste sa-i lase suficient timp vorbitorului pentru a formula
un raspuns.

Intrebarile inchise sunt restrictive ca domeniu de
raspuns si nu furnizeaza multa informatie. De obicei, la astfel
de intrebari se raspunde prin ,,da” sau ,,nu”.

Intrebarile primare constau in solicitarea unor
clarificari initiale.

Intrebarile secundare solicitd informatie suplimentara
in legatura cu rdspunsurile date la intrebarile primare.
Intrebirile secundare se folosesc pentru a limuri detalii si a
asigura intelegerea in profunzime a mesajului.

Intrebarile neutre solicita o informatie suplimentara
fara a Incerca sd il influenteze pe vorbitor sd raspunda intr-un
anumit mod.

Intrebarile dirijate incearcd si ,,smulgd” un anumit
raspuns.



Interactiunea prin confirmare se poate face in mai
multe moduri si la diferite niveluri (parafrazarea, confirmarea
primirii sau Intelegerii mesajului, sumarizarea).

Parafrazarea consta in repetarea cu propriile cuvinte a
ceea ce s-a inteles din mesaj. Referirile la acest nivel se fac
doar la continutul verbal.

Pentru a confirma receptionarea corectd a mesajului
se poate merge mai departe de intelesul verbal imediat al
mesajului, indicand vorbitorului cd au fost receptionate si
implicatiile mesajului.

Pentru confirmarea intelegerii corecte a mesajului se
pot solicita si completari la acesta, manifestand interesul de a
asculta mai mult.

Sumarizarea constd in parafrazarea ideilor principale
ale mesajului si se face pentru a verifica, impreunda cu
interlocutorul, dacd nu s-a omis ceva In emiterea sau
receptionarea lui.

In cazul comunicarii interpersonale fatd in fatd sau punct cu punct,
ascultarea este la fel de importantd ca si vorbirea. O bund ascultare este

dependenta de:

e pregdtirea ascultarii;
e exersarea ascultarii;

e ticerea;
e stapdnirea;

e ignorarea zgomotului;
e observarea semnelor nonverbale;
e pregdtirea raspunsului.

Pregatirea
ascultarii

Exersarea
ascultarii

Pregatirea ascultarii impune din partea celor care
comunica sa se gandeascd dinainte la cel care vorbeste si la
subiectul pe care il va aborda. Daca este posibil chiar sa
anticipeze ceea e urmeaza s asculte.

Exersarea ascultarii conduce la dezvoltarea atentiei
si, pe aceastd cale, se dezvoltd capacitatea de concentrare
asupra celor spuse de vorbitor. Cerinta concentrdrii decurge
din faptul ca majoritatea oamenilor rostesc, in medie, 120 de
cuvinte pe minut. Capacitatea de ascultare este, in medie, 480
de cuvinte pe minut. Aceastd diferentd de potential face ca
atunci cand ascultdm sd sldbim atentia. Dacad reusim sd ne
concentram mai mult asupra celor spuse de vorbitor — sa i
acordam, de exemplu, o atentie de 200 de cuvinte pe minut
din capacitatea noastra de ascultare — vom reusi sa retinem
intreaga vorbire.

83



Tacerea

Stapanirea

Ignorarea
zgomotului

Observarea
semnelor
nonverbale

Pregatirea
raspunsului

Tacerea este incompatibila cu dorinta de a vorbi si a
asculta in acelasi timp. Tacerea este un semn de respect si
educatie. Tacerea ne ajutd sa obtinem informatii foarte utile
pentru a formula un raspuns corect. Tacerea reprezintd un
semnal de sustinere a vorbitorului, o confirmare ca tot ceea ce
spune este adevarat.

Stapanirea obligd ascultatorul sa suspende orice
proces de apreciere in timp ce partenerul de dialog vorbeste.
Stapanirea se diferentiazd de tacere pentru ca admite
intreruperea vorbitorului. In misura in care vorbitorul se
abate de la subiectul discutiei sau este excesiv de analitic,
ascultitorul poate si-1 intrerupa. Intreruperea trebuie motivata
dupa care vorbitorul este rugat sa continue.

Ignorarea zgomotului este un mod eficace de a
mentine integralitatea atentiei. Ascultatorul atent este in
relatie cu vorbitorul, are o perceptie buna a mesajului. Prin
ignorarea zgomotului, atentia distributiva devine pasiva si, ca
urmare, creste nivelul de ascultare.

Observarea semnelor nonverbale ajuta ascultatorul sa
aiba 0 mai buni intelegere. In acest caz, tonul vocii trebuie
urmarit cu foarte multd atentie. Tonul, ndltimea vocii,
emfaza si inflexiunea ajutd vorbitorul sd scoatd in evidenta
ideile importante, iar pe ascultatori sa le perceapd mai bine.

Pregatirea raspunsului trebuie sa se producd numai
dupd ce vorbitorul si-a exprimat opinia. Este o mare eroare
din partea ascultatorului daca pregateste raspunsul in timp ce
1 se vorbeste. Raspunsul va fi incomplet, deoarece mai multe
informatii nu au fost percepute. Ascultatorul are nevoie doar
de cateva secunde pentru a gindi raspunsul. Cu siguranta,
interlocutorul sau il va agtepta, mai ales daca a constatat ca si
el s-a bucurat de bunavointa.

3.1.3. Discursul
Vorbirea in public este o abilitate latentd care poate fi dezvoltatd si
perfectionata. In acest sens, succesul ca orator impune:
e formarea i perfectionarea anumitor deprinderi de comunicare;
e pregdtirea minutioasd a fiecdrei prezentdri;
e utilizarea productiva a nervozitatii si stresului legat de vorbirea in

public;

e evaluarea performantei dupd fiecare prezentare pentru a asigura
procesul de perfectionare continua.
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Succesul oratorului este dependent si de capacitatea persoanei de a depasi
unele idei preconcepute si de a se adapta realitatii unde se promoveaza discursul.

Depasirea
ideilor
preconcepute

Adaptarea
vorbitorului la
realitate

Ideile preconcepute pot fi depasite in momentul cand
le negdm. Negandu-le ajungem sd avem convingerea ca:
vorbitorii de succes se fac, nu se nasc; cea mai buna
prezentare spontand este cea pregatitd cu minutiozitate si
marii vorbitori sunt cei care au emotii cand apar in public.

Este fals sa crezi ca vorbitorii buni au talent special, o
aptitudine, ceva innnascut. Orice vorbitor bun a fost facut
prin propria muncd perseverentd, bazatd pe un proces de
invatare si antrenare de foarte buna calitate.

Una dintre regulile de baza ale oratoriei este intr-
adevar comportarea naturald, dar la aceasta se poate ajunge
numai printr-o pregatire adecvata continutului prezentarii si
prin controlul stresului si nervozitatii. Prezentarile bune sunt
cele ,,muncite”, lucrate si cizelate cu grija.

Frica de a vorbi in fata unui public este foarte
raspanditd, de aceea este, intr-un anume sens, normala.
Vorbitorii educati si antrenati in sustinerea discursului au, atunci
cand se afld in fata auditoriului, o stare de emotie specifica, ce
nu-i Tmpiedicd sd vorbeascd bine. Pentru astfel de vorbitori,
emotia este de fapt o forma de energie, energie care nu poate
disparea, dar poate fi controlata. Oratorii buni o folosesc ca pe o
resursd de entuziasm pentru a face prezentarea mai dinamica,
mai interesantd, mai convingatoare.

Incapacitatea de a ne controla emotia apare, in primul
rand, din cauza lipsei de cercetare a auditoriului, locului de
sustinere a discursului si de familiarizarea fizica si psihica la
realitatea factorilor de mediu. Obtinerea confortului psihic,
ethosul, pathosul si logosul, precum si ,,alte realitati” servesc
pentru adaptarea vorbitorului la realitati.

Pentru a ne simti confortabil in fata unui auditoriu
este nevoie sa ne informam, sa analizam si sa constientizam
asupra atitudinilor s$i comportamentului nostru. Obtinerea
confortului psihic Tnseamnd capacitatea vorbitorului de a
domina si subjuga emotia pentru ca, in cele din urma, sa
devind mai puternic decat anxietatea.

Ethosul, pathosul si logosul sunt cele trei elemente ale
artei de a convinge. Ethosul este demostrat de orator prin
cunoasterea adecvatda a subiectului prezentdrii, prin
manifestarea increderii in ceea ce afirma, prin profesionalism
si echilibru. Pathosul se refera la folosirea de catre orator a
emotiilor transmise In auditoriu pentru sprijinirea ideilor
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prezentate. Logosul se referd la folosirea rationamentului si a
evidentei n sprijinul fortei de convingere.

Daca cele doua realitdti pot fi bine anticipate si chiar
cunoscute, cea de-a treia realitate, identificata sub numele de
»alte realitati”’, supune vorbitorul la cele mai dificile
incercari. O constructie mentala solida, stapanirea resurselor
energetice i depdsirea neprevazutului trebuie dublate de alte
abilitdti pentru a parcurge intregul proces al discursului:
introducere, tratare si incheiere.

Discursul contine multe elemente ale dialogului insa, prin comparatie cu
acesta, este un proces mult mai complex. Ca proces, discursul se descompune in
doua etape: pregatirea discursului si prezentarea discursului (figura 3.1.).

Etapa de pregatire a discursului contine trei secvente: cercetarea
auditoriului si cercetarea locului de prezentare a discursului, redactarea
discursului §i pregatirea discursului pentru prezentare.

Cercetarea:
e auditoriului;

® Jocului de
prezentare a

discursului.

|_ Feedback _|
Pregitirea discursului Prezentarea discursului
P Tema —p| Exordiu Tratarea discursului incheiere
discursului

Cercetarea
auditoriului
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Redactarea
discursului

A 4

Exersarea
discursului pentru
prezentare

Figura 3.1. Procesul de pregitire si de sustinere a discursului

Cercetarea  auditoriului  ajutd  vorbitorul  sa
construiasca si sa transmitd mesajul. Cercetarea auditoriului
obliga vorbitorul sd-si pund mai multe intrebari. Raspunsurile
la intrebari permit vorbitorului sa decidd asupra temei
discursului si sd construiasca o strategie de prezentare a
discursului.

Vorbitorul se gandeste la o tema de discurs si procedeaza
la cercetarea auditoriului. Evaluarile vorbitorului sunt:

e gradul de cunoastere a temei de discurs de cdtre auditoriu;



Cercetarea
locului

e atitudinea vorbitorului fatd de tema;

e atitudinea auditoriului fatd de vorbitor;

e identificarea factorilor externi care ar putea afecta reactia
auditoriului la discursul vorbitorului;

e identificarea liderilor de opinie;

e identificarea expertilor pe tema propusa pentru discurs;

eanticiparea posibilelor intrebari §i obiectii pe tema
discursului;

e orientarea asupra celui mai bun mod de a crea o punte de
legdtura cu auditoriul.

In continuare, vorbitorul cerceteazd locul unde va fi
prezentat discursul. Principala grija a vorbitorului va fi sa
cerceteze daca pot fi folosite echipamente audio si video,
starea lor de functionare si, mai ales, sd se lamureasca asupra
spatiului de unde va prezenta discursul.

Pe baza informatiilor referitoare la auditoriu si loc, precum si a analizei
strategiilor care i-au oferit bune rezultate in experientele anterioare, vorbitorul
stabileste tema discursului.

Cand momentul de redactare a discursului a sosit ne asezam la birou si pe o
coala alba procedam la sistematizarea si organizarea materialului sub forma unei
schite. Ideile discursului se ierarhizeazd pe trei nivele: exordiu, continut si

incheiere.

Exordiul

Continutul

Exordiul este un anunt sumar care urmareste
castigarea atentiei si bunavointei auditoriului. De exemplu:
,Este o deosebita onoare pentru mine sd ma pot adresa unui
asa distins auditoriu. Am asteptat s& ma intalnesc cu
dumneavoastrd din momentul primirii invitatiei.” Exordiul se
scriec odatd cu introducerea, dar dupd ce a fost scris
continutul.

Continutul este, mai 1Intdi, schitat pe o ,hartd
cognitiva”. Aceastd harta cuprinde ideile de baza pe care
trebuie sd le acoperim. Nu trebuie si ne preocupe inca
ordinea lor, pur si simplu le notam pe mdsura ce ne vin in
minte. Harta cognitiva va fi desavarsita prin gruparea ideilor
principale in functie de scopul discursului. Gruparea se face
prin a trage linii de legdtura intre idei si grupuri de idei. Un
discurs bun contine de la trei pana la cinci precizari majore.
Pe harta cognitiva cautam sa identificam punctele de sprijin.
In acest sens, prin linii intrerupte (sau de culori diferite),
unim punctele de sprijin cu precizdrile majore. Harta
cognitivd este transformata intr-o ,,schitd”. Aceastd schita
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contine o ierarhizare a pozitiillor majore si, in cadrul fiecarei
pozitii, a punctelor de sprijin. Intre doud pozitii majore se
lasa un spatiu liber pentru a fi completat cu noi idei. Acum
suntem 1n masurd sd redactdim continutul discursului
folosind:

e elementele de legaturd;

e antiteza;

e repetitia;

e regula celor trei;

e aliteratia.

Elementele de legatura sunt cuvinte, expresii sau
propozitii care ne ajutd sa trecem de la o idee la alta in cadrul
discursului. Exista cuvinte cu valoare de element de legatura:
mai mult; in acelasi mod; pe de altd parte; prin urmare; de
fapt; intre timp; In acest scop etc. Este nevoie sa utilizdm
elemente de legatura diferite. Folosirea repetatd a unui
element de legaturd conduce la deprecierea sa, isi pierde
efectul. Un alt mod de trecere de la o idee la alta este
formularea unei intrebari la care sd raspundem (intrebare
retoricd).

Antiteza este un procedeu, chiar o tehnica, prin care se
exprima idei contrastante, in structuri paralele. Antiteza este
figura retoricd generata cu efectul psihologic al jocului
contrastelor dintre doi termeni opusi: fin —grosolan, curajos —
lag, sus — jos, clar — vag etc. Jean de La Bruyere spunea ca
»antiteza opune doua adevdruri care se lumineaza unul pe
altul”. De aceea, cand plasam in constructii simetrice,
termenii opusi se pun reciproc in valoare. De exemplu:
Jintreprinderile bogate nu fac marketing pentru ci sunt
bogate, ci au bani pentru cd fac marketing.”

Repetitia pote fi folosita la inceputul unei serii de
propozitii sau la sfarsitul discursului. Sa consideram ca
printr-o serie de propozitii am dorit sd convingem
colaboratorii, ascultdtorii nostri cd un anumit mod de a
actiona depinde si de pozitia ierarhicd pe care o ocupam.
Seria de propozitii va fi si mai convingatoare dacd vom
incheia cu o repetitie: ,,Cand am fost director adjunct am
gandit ca un adjunct, am simtit ca un adjunct, am actionat ca
un adjunct.”

Regula celor trei reprezintd o serie de trei cuvinte sau
de trei idei care, intotdeauna, este mai elocventa decéat seria
de doua, patru sau mai multe cuvinte, idei. Formula



Aliteratia

Introducere

Concluzie

Exersarea
discursului

»~randament, salariu, bunastare” are un impact mai puternic
decat ,randament, bundastare” sau ,randament, salariu,
bundstare, fericire”. Regula celor trei este de insipratie
religioasa: ,,Caci a Ta este imparatia, si puterea si marirea!”

Aliteratia este atunci cand doud sau mai multe cuvinte
necesare sau apropiate incep cu acceasi literd. De exemplu:
»Activitatea noastrd inregisteaza progrese, nu platitudini” sau
»-Managementul nostru inseamnd performante, nu
promisiuni”.

Dupa elaborarea continutului selectaim partile
discursului care urmeazd sd fie dezvoltate sau mai bine
subliniate cu ajutorul imaginilor vizuale. Pentru aceste
imagini trebuie stabilite §i momentele in care vor fi
prezentate. Totodatd vom urmdri sa folosim un singur
material vizual pentru o prezentare majora. Vorbirea se face
cu fata spre public, nu citre materialul vizual.

Scriem introducerea cu dorinta de a incita ascultdtorii
sd ne urmareasca. In aceasta parte a discursului am inceput cu
exordiul si continudm cu cateva elemente pentru a raspunde
la intrebarea ascultatorului: ,,De ce as asculta ce spui?”’. Vom
oferi satisfactie ascultatorilor cand vom incepe discursul cu o
dezvéluire despre persoana noastrd, cu o afirmatie ironica.
Dupa un iInceput vesel trecem si enuntdm doua-trei idei de
baza ale discursului, farda a gresi optand pentru formulari de
felul: in primul rand, in al doilea rand etc.

In sfarsit scriem concluzia revenind la continutul
discursului si subliniem schimbarea pe care dorim sd o
constatdm la cei cdrora ne-am adresat. Aceasta Tnseamnd ca
»aruncam mingea In terenul lor”, cd 1i transportdm in viitor
spunandu-le ce sa facd. Partea de concluzie trebuie legata cu
introducerea. In acest fel, am construit discursul in mod
ascendent, spre un punct culminant.

Prima etapi se incheie cu exersarea discursului. In
acest scop, vorbitorul, pe baza textului scris al discursului,
gandeste o schita de prezentare (de rostire) a discursului care
contine:

e punctele principale si subpunctele acestora;
e momentele folosirii mijloacelor audiovizuale;
e mijloacele de implicare a audiovizualului.

Candea & Candea (1998, p. 310) ne atentioneaza de
necesitatea ,,gandirii unei schite alternative pentru patru
situatii neasteptate: schimbarea structurii auditoriului,
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limitarea timpului de prezentare a discursului, auditoriul
manifestd o atitudine ostild si imposibilitatea folosirii, la un
moment dat, a mijloacelor audiovizuale”.

Cu cele doud schite, vorbitorul incepe exersarea
prezentarii care, mai intdi, constd in asimilarea discursului.
Cea de-a doua fazd a exersdrii prezentdrii este o repetitie in
fata oglinzii. Repetitia vizeaza exersarea celor trei limbaje:
paraverbal, verbal si nonverbal. La final de repetitie,
vorbitorul trebuie sa se asigure cd poate sa prezinte discursul
chiar si in situatii neasteptate. Nu se recomanda repetitia in
ziua sustinerii discursului.

Etapa de prezentare a discursului contine patru secvente:

o exordiul;

o tratarea discursului;

e Incheierea;

e feedbackul.

Inceperea discursului consti intr-o vizualizare a auditoriului timp de
cateva secunde (trei-patru secunde). Apoi vom privi in jos, in tacere, ca si cum am
gandi la ceva. In acest mod, ascultitorii vor deveni interesati de discurs si se vor
intreba ce le-a pregatit vorbitorul. Continudm sa nu vorbim si procedam la
surprinderea auditoriului printr-un gest, o imagine sau un sunet neasteptat. Este
nevoie sd folosim imaginatia (de fapt, imaginatia a fost pusa la lucru cu mult timp
inainte) pentru a gasi mai multe solutii, cum ar fi:

estatul cu cotul pe pupitrul de la care vorbim sau, daca suntem la o

masd, prin aplecarea trupului ne sprijinim in mdini;

edeclansarea videoproiectorului pentru a proiecta pe ecran o imagine

care are legdturd cu discursul §i genereazd buna dispozitie;

¢ 0 melodie care incepe brusc sau chiar un zgomot de pistol care anunta

startul in cursd.

Fireste, ne hotdram din timp ce solutie alegem pentru
inceperea discursului. Imediat Intdmpindm auditoriul cu
exordiul pregatit. Rostim tare si farda greseala cele 10-15
cuvinte ale exordiului. Continudm cu introducerea pe acelasi
ton. Minutele grele au trecut, am devenit stdpanul propriei
persoane si al auditoriului. Discursul va curge conform
planului deoarece am avut in vedere recomandarile celor care
nu mai acuza efectul de podium: ,,pregatiti-va, pregatita-va,
pregatiti-va” si ,,.exersati, exersati, exersati”. Cu cat vom
cunoaste mai bine subiectul, cu atat ne vom simti mai stapan
pe acesta si, in acelasi timp, pe auditoriu.
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Tratarea

discursului

Incheierea

Vorbitorul, in tratarea discursului, trebuie sa

manifeste doud preocupari:
e convingerea auditoriului;
e mentinerea unei atitudini de consideratie fata de auditoriu.

Convingerea auditoriului se poate realiza prin
folosirea unei ,structuri de convingere”. Cercetatorii
americani Howel si Borman (1971) au sugerat trei modele de
organizare a continutului discursului pentru a fi persuasiv.
Modelele apar sub denumirea de structuri, $i anume: structura
de tip ,,problema-solutie”, structura de tip ,,caz-argumentare”
si structura ,,psihologica”.

Structura de tip ,,problema-solutie” este foarte eficace
cand tema discursului este complexd, iar auditoriul nu
prezinta suficientd cunoastere sau este ostil. Aceasta structura
are trei ,,viteze”: definirea problemei, explorarea problemei
(examinarea cauzelor si efectelor) si propunerea solutiilor de
rezolvare a problemei.

Structura de tip ,,caz-argumentare” este de tip ASMT
(afirmatie, suport al afirmatiei, mecanism si tranzitie). Este o
structurd de tip deductiv, deoarece incepe cu concluzia
(afirmatia) care, apoi, este justificatd. Aceastd structurd se
recomandd cand auditoriul este familiarizat cu tema
discursului.

Structura ,,psihologicd” are la bazd principiile
psihologice de convingere: atragerea atentiei, trezirea
interesului, generarea dorintei pentru solutia oferitd si
stimularea actiunii. Structurarea convingerii se bazeazd pe
modelul AIDA (atentie — interes — dorintd — actiune).

Un aport deosebit la convingerea auditoriului este
adus de: elementele de legatura, antiteza, repetitia, regula
celor trei si aliteratia.

Mentinerea unei atitudini de consideratie fata de
auditoriu trebuie sd preocupe vorbitorul in orice situatie si, in
mod deosebit, intr-o situatie defavorabild. Explicatia ca este
mai avantajos sa fii ,,0 sitd”, decat un ,burete” derivd din
ideea ca apa trece prin sitd in totalitate. Buretele absoarbe
apa, iar cand este stors o Imprastie In toate directiile.
Explicatia cu sita i buretele ne ajutd 1in cautarea
oportunitatilor in orice situatie, sa fim optimisti, sd stim sa ne
stapanim emotiile.

Sfarsitul prezentarii, incheierea, este momentul cand
sunt sumarizate afirmatiile majore, cand se incearcd sa se
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genereze un sentiment de final. Deoarece ultimele cuvinte
spuse vor lasa intotdeauna o impresie persistenta este de dorit
ca discursul sd se incheie intr-o nota pozitiva si persuasiva.
Multe discursuri se incheie facand referire la ideile folosite in
prezentarea exordiului. De asemenea, este important ca in
incheiere sa determindm auditoriul sa reactioneze si pentru
aceasta trebuie sa-i lansdm o chemare. Totusi, cel mai
important este sa multumim auditoriului pentru atentia
acordata. Multumim exprimind un sentiment pozitiv.

Feedbackul este strans legat de continutul discursului.
Pentru un discurs de 15-20 de minute, feedbackul trebuie sa se
bazeze pe doud sau chiar trei intrebari retorice. Intrebarile au
rolul de a face scurte analize asupra temei abordate si de a
introduce eventuale corelatii. Ultima intrebare trebuie sd ne
permitd sd legdm incheierea cu introducerea. Printr-o astfel de
manevra se construieste un discurs in mod ascendent, spre un
punct culminant. Aceasta inseamna cd nivelul de intensitate din
final sa 1l atinga pe cel de inceput.

3.2. Comunicarea scrisa

Comunicarea scrisa este un vector important al comunicarii interne. O buna
utilizare a comunicarii scrise permite organizatiei sa transforme obligatiile de
comunicare (difuzarea informatiilor, transmiterea instructiunilor etc.) In ocazii de
contacte interumane. Comunicarea scrisa ridica unele probleme specifice legate de
faptul ca are, in cea mai mare parte, un caracter formal si prezintda un feedback
intarziat.

Comunicarea scrisa utilizeazi o diversitate de suporti de comunicare. In
general, suportii de comunicare scrisd sunt grupati in trei categorii:

e suporti de informare curentd;

e presa organizatiei;

e actiunile de informare.

Suportii de informare curenta servesc pentru difuzarea unor informatii brute
si sunt utilizati Tn permanentd de toate organizatiile. Din categoria suportilor de
informare fac parte:

o documentele de lucru;

o instrumentele de dialog.

Documentele de lucru se refera la:
nota de informare;
raportul scris;
foile de legdtura;
fisa de informare.
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Nota de
informare

Nota de informare contine directivele, instructiunile,
explicatiile sau informatiile difuzate de ierarhie catre un
public bine determinat. Nota de informare este considerata un
mijloc de comunicare operational si este utilizatd in cadrul
functiondrii normale a unei organizatii In orice circumstanta.
Cuvintele vor fi simple si ferme si vor indica directia de
urmat.

Nota de informare indicd intotdeauna care sunt
destinatarii. Se poate adresa intregului personal sau numai
unei parti.

Principalul interes al notei de infomare este de a
informa in mod precis si rapid un destinatar. Nota de
informare devine un act de referinta.

Costul notei de informare se compune din costul
muncii pentru redactare si din cheltuielile de duplicare si
transmitere.

In cele mai multe cazuri, organizatiile previd un
repertoar cu toate notele de informare emise. Ca urmare,
organizatiile confera notelor de informare o anumita
omogenitate si coerentd. Unele organizatii opereazd la
cuprinderea notelor de informare in mesageria electronica.

Raportul scris descrie faptele implicate intr-un subiect
sau rezumd o reuniune. Raportul scris se poate referi la o
decizie ipotetica sau la o decizie deja luatd. Raportul scris
poate face referire la demersul care a stat la baza deciziei;
responsabilitatea de a angaja sau responsabilitatea deja
angajata.

Problema prezentatd in raport trebuie sd fie sesizata
rapid. O buna structurare a raportului faciliteaza lecturarea sa.
De regula, organizatiile utilizeazd un plan tipic de raport.
Acest plan poate contine:

o titlul (tema notei, actiunea recomandata);

e introducere (rezumatul contextului);

e expunerea problemei (sintetic);

eanaliza solutiilor posibile (avantajele si dezavantajele,
mentionarea evaluarilor de luat in considerare);

e solutiile preconizate (punctul de vedere al autorului si
enuntarea problemei rdmase in suspensie);

econcluzii (propuneri ferme, prevederea unui mod de
aplicare).
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Un raport scris poate contine mai multe documente:
diagrame, grafice, ilustrate i anexe. Acestea sustin
demonstratia §i amelioreaza confortul cititorului. Plasarea in
anexe a diagramelor, graficelor si ilustratiilor nu sporeste
gradul de dificultate al textului. Raportul ramane intotdeauna
suplu si cu forta de convingere.

Existd §i rapoarte necorespunzitoare. Trei tipuri de
astfel de rapoarte sunt mai frecvente: rapoarte umbrela, raport
lapidar si raport fluviu.

Raportul umbrela prezintd doud caracteristici: autorul
(emitatorul) raportului are misiunea sd ,,innegreascd” hartia
fara a-si asuma vreo responsabilitate, iar cititorul (receptorul)
constata ca raportul nu i-a furnizat informatia dorita.

Raportul lapidar este foarte scurt. Autorul surprinde
situatia, dar nu ofera suficiente date justificative pentru a
convinge cititorul.

Raportul fluviu este o lucrare ,,stufoasd” care contine
multe pagini si numeroase anexe. In ansamblu, documentul
este un sistem confuz s§i extrem de complicat. Cititorul
intampina dificultati majore in descifrarea continutului si este
dominat de intrebarea: ,,Voi avea curajul sd8 merg pana la
capat?

Foile de legatura sunt suporti de comunicare care
difuzeaza informatia rapid, sub prisma actualitatii
(conjuncturd, decizii recente, afaceri In curs, perspective).
Foile de legdturd prezintd un mare interes deoarece sunt
suporti care se bazeazd pe capacitatea lor de adaptabilitate.
Acesti suporti de comunicare livreaza o informatie de ultima
ora, fard restrictii de forma. Foile de legaturd nu au o
periodicitate fixa.

Fisa de informare este consideratda si fisa de
semnalare (de atentionare). Este un suport care ocupd un
spatiu minim. Fisa de informare rezuma un ansamblu de
informatii majore despre o tema particulard. Interesul pentru
acest suport de comunicare tine de supletea sa. O fisa de
informare poate dura, in medie, un an fard a exista riscul
deteriorarii si alterarii datoritd numeroaselor manipulari. Fisa
de informare prezintd forme variate: foaia tiparita fata-verso,
pagina dubla, pliant, brosura etc.

Westphalen (2004, p. 98) propune ca fisa de
informare sa se prezinte sub forma unei coli de hartie cu patru
cadrane (tabelul 3.1.).



Tabelul 3.1. Continutul figei de informare

»Cartea de identitate” a organizatiei Rezultate
Data infiintarii si numele fondatorului Cifra de afaceri, rezultate financiare, parti de
Talia piata
Organigrama Procente semnificative
Domeniul de activitate Perspective si obiective
Activitatile Mediul social
Activitatile organizatiei Efectiv
Importanta activitatii (%) Repartitie (dupa varsta, sex etc.)
Lista principalelor produse si game Evolutia angajatilor

Avantaje sociale (optional)

Instrumentele de dialog sunt suporti care se disting de documentele de lucru
deoarece sunt parti mai suple si mai interactive. Rolul instrumentelor de lucru este
nu numai de a transmite un mesaj, ci si de a genera (direct sau indirect) un dialog.

Principalele instrumente de dialog sunt:

o tabelul de afisaj;

e cutia cu idei;

o sondajele interne i intrebarile deschise;

e scrisoarea adresatd personalului.

Tabelul de
afisaj

Tabelul de afisaj este un suport de comunicare putin
costisitor, usor de implementat §i de administrat. Contine
informatii punctuale, simple care nu sunt comandate si
argumentate cu dificultate si nici privite in perspectiva.
Tabelul de afisaj este un suport modulabil care vehiculeaza
toate tipurile de mesaje. Continutul tabelului de afisaj este
structurat pe trei categorii de informatii: legale, ierarhice si
salariale.

Informatiile legale se refera la legea impusa
organizatiei de a afisa anumite informatii referitoare la
sandtate, securitate, drepturile §i  responsabilitatile
fundamentale ale salariatilor.

Informatiile ierarhice au ca scop difuzarea de date
profesionale, structurale, economcie, sociale si practice. In
aceasta categorie se includ si informatiile extraprofesionale
(ajutoare de locuit, regim de fiscalitate etc.).

Informatiile salariale confera tabloului de afisaj
caracterul de loc de exprimare a opiniilor salariatilor (mici
anunturi, mesaje de la om la om).
comunicare internd. Pentru aceasta, cei care gestioneaza
afisajul trebuie sd urmadreascd alimentarea continud cu
informatii de interes. Un astfel de obiectiv poate fi atins prin
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plasarea unui sistem de campanii tematice: In fiecare lund o
parte a tabloului de afisaj este consacratd unui subiect
specific (este utild alternanta subiectelor profesionale si a
subiectelor de ordin general).

Cutia cu idei se adreseaza intregului personal pentru a
scrie anunturi sau sugestii. Subiectele pot fi de natura tehnica
(ameliorarea metodelor de lucru, echilibrarea timpului de
lucru etc.), umana (perfectionarea sistemului de igiend si
securitate, aranjarea orarelor etc.) si administrativa
(reorganizarea  procedurilor, normelor §i circuitelor,
accelerarea legaturilor dintre departamente etc.).

Interesul fatd de o cutie de idei este dublu:
amelioreaza procesul de productie (prin formularea unor
propozitii care tin de realitatea productiei) si favorizeaza un
climat intern. Cutia cu idei este un instrument de comunicare
ascendentd, de emulatie §i incurajare a initiativelor si de
dezvoltare a creativitatii. Avantajul cel mai important al
cutiei cu idei deriva din cadrul favorabil al exprimadrii libere a
tuturor angajatilor si nu din receptarea unor idei miraculoase.
Ca urmare, comunicarea scrisa (incurajatd de cutia cu idei)
contribuie la dezvoltarea schimbului de opinii dintre angajati
si manageri, permite dezvoltarea unor relatii de apreciere, de
mai bund cunoastere dintre personalul de executie si
manageri.

Sondajele interne si intrebarile deschise sunt doua
mijloace de cunoagtere a opiniilor angajatilor unei organizatii
pe baza de chestionare si prin promovarea interviurilor. Cele
doua instrumente sunt considerate ,drumuri inverse”:
sondajul merge catre angajati, iar Intrebdrile deschise
stimuleazd un drum catre sine. Ambele mijloace sunt
subordonate aceluiasi imperativ: anonimatul (pentru a
favoriza libertatea de exprimare).

Lansarea unui sondaj si colectarea raspunsurilor
constituie instrumente de amorsare a dialogului si de
formulare rapida a raspunsurilor.

Organizatiile promoveaza, in general, trei tipuri de
sondaje: ferme (directe), semideschise (orientate) si deschise
(libere). Pentru primul tip de sondaj, raspunsurile sunt: Da,
Nu, Nu stiu. In cel de-al doilea tip de sondaj, respondentul
alege o variantd de raspuns din mai multe variante de
rispuns. In cazul sondajelor deschise, respondentii
formuleaza propriile rdspunsuri.



Scrisoarea
adresata
personalului

In ceea ce priveste organizarea sondajelor nu se poate
considera ca sunt formule tip. Totul este posibil: o frecventa
variabild si un mod de investigare suplu. Frecventa poate
insemna o campanie punctuald, o actiune periodica sau un
proces permanent. Ca mod de investigare, se poate recurge la
0 campanie generala sau la o operatiune tematica.

Orice sondaj impune respectarea unor reguli, trei sunt
esentiale: pregatirea terenului, alegerea unui mod adecvat si
prezentarea rezultatelor. Pregdtirea terenului constd in a
explica de ce se efectueaza sondajul. Existd o varietate de
moduri de efectuare a sondajelor: la postul de munca, la
domiciliu, printr-un apel telefonic etc. Referitor la
prezentarea rezultatelor cei anchetati sunt doritori sd afle
concluziile. De aceea, difuzarea rezultatelor reprezintd o
obligatie care trebuie onoratd de organizatorii sondajului.

Periodic sau ocazional, managerul general al
organizatiei adreseaza direct o scrisoare personalului cu
scopul de a facilita transmiterea unui mesaj (prezentarea
bilantului, prezentarea orientirilor strategice). In cele mai
multe cazuri, managerul general al organizatiei foloseste
scrisoarea cu scopul de a adresa personalului multumiri
pentru contributia la rezultatele economico-financiare
obtinute intr-o anumitd perioadd. Impactul scrisorii este mult
mai puternic decat adresarea multumirilor la sfarsitul unei
reuniuni. Prin scrisoare, managerul general se adreseaza
fiecarui angajat al organizatiei.

Un alt suport important de comunicare scrisa este presa organizatiei. In
cadrul acestei categorii de suporti de comunicare se includ: jurnalul intern si

suportii paraleli.

Jurnalul
intern

Jurnalul intern este unul dintre cei mai importanti
suporti de comunicare scrisa. Westphalen (2004, p. 105)
mentioneazd ca ,,95% din organizatiile franceze folosesc
jurnalul intern”.

Un jurnal intern este rezultatul unei conceptii
progresiste si rationale, nu al unei improvizatii de pe o zi pe
alta. In multe cazuri, jurnalul intern inseamni un adevirat
exercitiu de ,.echilibrism”. Un bun jurnal intern raspunde
conjuncturii proiectului de organizatie si asteptarilor legitime
ale cititorilor. Echilibrul nu este usor de gasit.

Jurnalul intern exista pentru si prin cititorii sai. Primul
demers al celui care creeaza un titlu de jurnal este de a se
asigura ca prezintd interes pentru salariatii organizatiei.
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Pentru aceasta, cei care raspund de jurnal cautd sa afle: Care
sunt cititorii? Care sunt lecturile lor preferate? Ce subiecte ii
preocupi in organizatie si in afara acesteia? In conformitate
cu raspunsul la cele trei intrebari, jurnalul intern se adapteaza
continuu. Fireste, cercetarea cititorilor contribuie, in mod
natural, la diversificarea suportilor de comunicare.

Vocatia unui jurnal intern este de a vorbi despre
organizatie. De aici ideea: Cum se poate vorbi cat mai
concret? Desigur, raspunsul este: vorbind despre activitatile
si rezultatele organizatiei, dar si despre conflictele,
incidentele, treburile si zvonurile sale. Un spirit deschis
inseamnd capacitatea organizatiei de a-si administra propriile
probleme.

Un jurnal intern nu poate fi rezumat doar la o ,,afacere
a specialistilor”, deoarece jurnalul depinde de sarcinile de
realizat. Se pare ca cel mai indicat este sa functioneze un
sistem hibrid rezultat dintr-o colaborare a specialistilor
externi cu responsabilii de comunicare din interiorul
organizatiei. In exterior trebuie repartizat tot ceea ce este mai
costisitor in timp si necesitd competente tehnice (secretariat
de redactie, imprimerie etc.). In interior pot fi concepute
marile linii ale jurnalului si, eventual, redactarea catorva
articole.

Suportii paraleli de comunicare se compun din flashul informational si

revista de presa.

Flashul
informational

Revista de
presa
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Flashul informational este o varietate a jurnalului
intern. Este un suport de comunicare suplu fara a avea
pretentia la o anumitd periodicitate. Aparitia lui, asa cum
rezulta din denumire, este asemdnata luminii produse de un
blitz. Flashul informational trateazd mesaje urgente si
importante (in general trateazd un singur subiect Intr-un
numar).

Flashul informational se integreaza perfect in media
interna. In cadrul flashului este cuprinsa o informatie sumara
care se consumd imediat. Flashul informational trebuie
utilizat intrucat oferd calitdti de difuzare a informatiei:
rapiditate, facilitate si precizie.

Revista de presa este un decupaj rezultat din
fotocopierea informatiilor, ilustratiilor continute in jurnalele
interne. Este un suport de comunicare specific micilor
organizatii. Organizatiile recurg la diferite reviste de presa,
fiecare revistd fiind destinatd unui grup specific de cititori.



Revista de presd poate apdrea zilnic, sdptamanal si
lunar. Revista de presa cotidiana este de actualitate si permite
informarea cititorilor Tn mod regulat. Uneori se dovedeste
greoaie pentru ceea ce ,,face” si ,Jlasd”. O revistd de presa
saptdmanala asigurd un echilibru 1intre exigentele de
de presa lunara permite prezentarea unei informatii
consistente, presd 1n perspectivd. Pentru articolele de
actualitate, revista de presd lunard trebuie secondatd de
revista de presa cotidiana.

3.3. Simbolurile utilizate in comunicarea nonverbala

Comunicarea nonverbala se bazeaza pe utilizarea simbolurilor nonverbale.
Aceste simboluri indica ceea ce simt cu adevarat cei care comunica. De exemplu,
un salut insotit de un zambet redd plicerea de a comunica. Obrajii imbujorati pot
dezvalui incurcaturd, nesigurantd in a formula un raspuns. De aici rezulta ca
simbolurile nonverbale ne ghideaza cand trebuie sa intervenim Intr-o conversatie,
cand putem aproba sau dezaproba.

Simbolurile utilizate in comunicarea nonverbald sunt:

o stilul de exprimare;

o limbajul trupului;

e accesoriile;

e spatiul personal;

e atingerea;

e timpul;

e mediul ambiental.

3.3.1. Stilul de exprimare

Stilul de exprimare se bazeazd pe simbolurile paralimbajului sau
vocalicului. Paralimbajul se refera la modul in care noi ne folosim vocea pentru a
acorda semnificatii cuvintelor pe care le spunem (Chelcea, s.a., 2005). Comunicarea
paraverbald este reprezentatd de modul in care sunt rostite cuvintele prin folosirea
caracteristicilor vocii. Antrenamentul paraverbalului vizeaza abilitdtile de reglare
continud a volumului vocii, pana la dobandirea capacitatii de a vorbi cu un bun
control al respiratiei, fara pierderi de aer, fara stridentd, nazalitate sau raguseala.
Urmeaza abilitatea numitd dictie, care priveste pronuntia clara si precisa, fara a
forta. Apoi, abilitatea de a vorbi intr-o gama largd de tonalitati, cu modularea vocii
si reglajul continuu al ritmului vorbirii. In sfarsit, vine randul abilititii de a folosi
pauzele, de a plasa accentele si balbele oratorice, oftaturile, suspinele sau
interjectiile. Altfel spus, comunicarea paraverbala se refera la:
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stonul vocii;
e ritmul vorbirii;

edictia;

e melodicitatea vocii;
e combinatiile vocale;
erdsul si surdsul;

ezdmbetul.

In limbajul paraverbal se mai includ: accentul, pauzele in vorbire, tusea si

dresul vocii.

Tonul vocii
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Tonul vocii este important atat ca tehnica vocala, cat
si ca instrument de convingere. Tonul vocii este cel care
transmite sentimentele i atitudinea, pe cind cuvintele
transmit doar informatia.

Tonul de baza, recomandat atunci cand vrem sa fim
convingatori, este cel ,,parental”, al unui parinte, profesor, preot
sau judecator. Acesta Inseamna o voce joasd, care exprima
calmul si autoritatea, oferind incredere. In mod normal, vocea
joasa este insotitd de un fel de a vorbi rar si apasat. Psihologii
spun ca atunci cand primeste mesaje pe ,,tonul parental” creierul
uman are o reactie automati de supunere. In schimb, el are
tendinta de a ignora sau de a trata superficial mesajele primite
pe un ,.ton de copil”. Tonul parental obtine efect de autoritate,
atentie §i persuasiune pentru ca personificd mama, tatal, bunicul,
seful, profesorul sau alte figuri patentale. El transmite mesaje
subliminale de mare incredere, competentd si experientd. La
nivel inconstient, evoca povetele intelepte ale parintilor si cere
supunere.

Tonul inalt, strident sau smiorcdit, este tonul de copil
imbufnat. Acest ton, fie nu prea este luat in seama, fie
tradeazd nemultumire, provocare la conflict verbal, teama sau
nervozitatea. Tonul de copil convinge greu pe cel care
ascultd. La nivel subcongstient, ascultitorul percepe copilul ca
fiind nesigur, fard experientd §i autoritate, incd neispravit.
Atunci cand tonul vocii nu este adecvat aspectului exterior al
vorbitorului, avem de-a face cu o persoana care se preface.

Cand vorbitorul este tensionat sau anxios, corzile
vocale se intind ca si corzile unei viori. Vocea se subtiaza,
devine stridentd, zgarie si scartdie. Calmul si relaxarea fac
tonul sd coboare si vocea devine plina, sigurd. Cand suntem
obositi, speriati, precipitati, vocea devine asprd, gatuita.



Kleinfeld (1974), cercetind experimental efectele
comunicdrii nonverbale calde (prietenoase), a ajuns la
concluzia ca, alaturi de alti factori, caracteristicile vocalice au
contribuit la sporirea randamentului studentilor, la sporirea
performantei lor in achizitionarea cunostintelor. Concluziile
acestui studiu ,,au aplicabilitate directa: stilul ,,calduros”de
comunicare nonverbald intervine pozitiv In activitatea de
invatare; existd diferente culturale in ceea ce priveste
pregnanta influentei acestei dimensiuni (cdlduros/neutru) de
la un grup etnic la altul” (Chelcea, s.a., 2005, p. 82).

»Ritmul vorbirii influenteazd nu numai claritatea
sunetelor, dar si semnificatia mesajului. Astfel, vorbirea
rapidd (dintr-o suflare) este asociatd cu un mesaj urgent. Un
truc pentru a simti ritmul corect la care poate sa recurga
vorbitorul (mai ales in cazul vorbirii Tn public) este sa recite
in gand un text solemn pe care il cunoaste” (Vasile, 2000,
p. 129).

Atunci cand vorbitorul 1si ,mitraliaza” auditoriul,
debitand cuvintele ca o moara hodorogitd, nu-i mai transmite
nici un gand, ci doar o senzatie de alerta si presiune. Cand,
din contra, balmajeste cuvintele si le tardganeazd lenes, pe
ascultator il furd somnul.

Vorbirea poate fi calma, repezitd, lenta, rapida,
teatrald, ,,radiofonica”, afectatd sau precipitatd, iar silabele
care sunt accentuate pot alterna cu altele neaccentuate intr-un
ritm cu semnificatii paraverbale. Cand ritmul vorbirii este
ridicat, mesajul paraverbal este urgenta. Este imposibil sa
transmitem urgenta vorbind rar, alene sau excesiv de calm.
De exemplu, sd ne imagindm cd portarul unei cladiri a intat
pe usd, anuntand lent si calm incendiul izbucnind la parter.
Fireste nimeni nu-1 va lua in seama.

Ritmul vorbirii nu poate creste cand vorbitorul nu
stapaneste discursul. Pentru a-l grdbi, el are nevoie de
repetitie, de exercitiu, lucru important in prezentari si
conferinte.

Un bun vorbitor schimba viteza rostirii cuvintelor in
concordantd cu mesajul; ceea ce-1 comun si nesemnificativ
este rostit mai repede, iar ceea ce este nou sau important va fi
rostit rar si apasat.

Vorbirea ritmica, cu ugoare fluctuatii ale ritmicitatii,
este caracteristicd persoanelor echilibrate, optimiste. Cand
ritmul vorbirii este regulat ca un metronom, pare mecanic si
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indica o persoand pedanta, care isi controleaza sentimentele si
tine sa dea dovada de disciplind si vointd de fier. Comenzile
militare sunt date in ritm regulat, mecanic. Cand ritmul
vorbirii fluctueaza excesiv de mult, poate indica o persoana
oarecum imprevizibild, cu un psihic labil.

Volumul vocii este reglat in functie de distanta si de
conditiile de zgomot. In cazul vorbirii in fata unui public
numeros, cel care sustine prezentarea isi va lua ca punct de
reper, pentru a-si ajusta volumul vocii, persoanele din
ultimele randuri (observand semne cd nu aud suficient de
bine ca: intinderea capului, Incruntare etc.). ,,Rolul esential in
controlul volumului il are respiratia corectd; prin exercitii de
respiratie se poate ajunge ca vocea sd fie auzitd de la distanta
fara a fi nevoie ca vorbitorul sa tipe strident” (Vasile, 2000,
p. 129).

O voce puternica poate fi dovada unei personalititi de
mare fortd si vitalitate, dar si a nevoii de a ne simti importanti
sau a incapacitatii de a stapani un patimas impuls interior, de
exemplu, o izbucnire de furie. O voce fortat puternica poate fi
doar o compensare adusa unei slabiciuni. Volumul vocii ne
poate asigura un loc mai in fata sau mai la coada, pentru ca
ne face sd domindm sau sa ne 1dsdm dominati.

Oamenii moi, timizi, lipsiti de vitalitate si putere
vorbesc mai curand incet si sovaitor. Se tem sa exteriorizeze
ceea ce simt, se inhiba si fie raman periculos de linistiti, fie
isi pierd suflul. Cu toate astea, volumul redus al vocii poate fi
s1 un semn al modestiei, discretiei i sigurantei de sine.

Volumul vocii depinde de plamani si capacitatea toracica,
de calitatea corzilor vocale, de respiratie, de pozitia corpului si
multe alte elemente care pot fi antrenate prin exercitiu.

Volumul vocii este mai usor de antrenat si de
controlat decat tonul. Ritmul si forta respiratiei sunt esentiale
pentru voce. Reglarea volumului tine seama de marimea
incdperii, a auditoriului §i a zgomotului de fond.
Amplificarea vocii poate avea doud motivatii. Prima priveste
situatiile in care un batdios vrea sa se impuna cu glas ,,mare”.
Volumul vocii creste ca reactie de luptd. A doua priveste
situatiile in care vorbeste pasionat, prins de discurs,
actioneaza energic, entuziast. Da impresia cd este agresiv,
chiar daca nu doreste acest lucru si nici macar nu-i constient
de acest lucru.



Dictia

Melodicitatea
vocii

»Dictia reprezinta modul in care sunt pronuntate
cuvintele. Vorbirea neclard poate fi cauzatd de Incordarea
muschilor gatului, buzelor si maxilarului; inainte de aparitia
in public, vorbitorul poate executa migcari de relaxare a
acestor grupe de muschi. In cursul expunerii, vorbitorul va fi
atent sa articuleze corect cuvintele pe care le pronuntd”
(Vasile, 2000, p. 129).

Vorbitorii care se balbaie sau articuleaza ingdimat
constrang auditoriul sd le acorde mai multa atentie decat
meritd. Atentia se concentreaza pe sunete, silabe si cuvinte
rostite ingdimat, balbait, prea repede, prea incet sau mormait.
Vorbirea neclara poate fi si o strategie a unor vorbitori.
Cineva care vorbeste mereu ingdimat nu poate fi banuit de
asa ceva, dar un vorbitor neclar doar in anumite zone ale
discursului, fie nu-i sigur pe ceea ce spune, fie nu-i place, fie
are ceva de ascuns. Partea mai putin intelegibila din discurs
are o semificatie ascunsa.

Cu cat vorbitorul stapaneste mai bine discursul si nu
are nimic de ascuns, cu atdt il va pronunta mai clar.
Articularea neclard lasd o impresie de comoditate sau
delasare. Pe de altd parte, o articulare excesiv de clard si
ingrijitd, cu miscari accentuate ale gurii, poate lasa impresia
unui psihic disciplinat si sever, lipsit de spontaneitate. Un
vorbitor echilibrat are o articulare fara excese.

Pentru a energiza publicul si a-i tine atentia treaza, vocea
are nevoie de alternarea sunetelor joase cu cele nalte, pe o gama
cat mai larga de intonatii si inflexiuni. Manevra de alternare a
sunetelor se numeste melodicitatea sau modulatia vocii.

Daca sunetele emise in vorbire nu variaza sus-jos si jos-
sus, 1n valuri successive, vocea este monotona §i plicticoasa.
Discursul rostit cu astfel de voce indica lipsa de participare
afectiva. Daca tonalitatea se modifica haotic, total aritmic, este
posibil sd avem de-a face cu o persoand labild, nu tocmai
echilibratd psihic. Modularea ritmica, intrucdtva necontrolata,
indica o persoand temperamentala, dar echilibrata.

Melodica si inflexiunile glasului transmit implicare
afectivd, emotie, sentiment si atitudine. Exprimd supdrare,
multumire, bucurie, tristete, furie, infricosare, prietenie,
umilintd sau dominare, fermitate sau nehotarare, putere sau
sldbiciune. Indulceste sau indspreste mesajul verbal. Adesea,
modulatia transforma afirmatiile in intrebari si intrebarile in
afirmatii. Transforma chiar sensul cuvintelor. Cand punem o
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intrebare, ridicim vocea, ca si atunci cand se apropie o pauza
(o virguld), dar intr-un mod diferit. Nuantele de acest gen
sunt dificile in comunicarea scrisa.

Cele mai eficace combinatii vocale privesc simultan
tonul, volumul si ritmul vorbirii. Ele conferd sensul global al
mesajului vorbit. Daca cineva spune ,,buna ziua” si foloseste
vocea la volum mare, ritm rapid si ton grav, sensul mesajului
va fi incarcat de emotii mai curand negative, de manie si
agresivitate. Daca volumul coboard, ritmul se duce catre
mediu si tonul devine cald, sensul mesajului se schimba
complet. Aproape oricare ar fi cuvintele, lucrurile stau cam la
fel.

Numerosi filozofi si oameni de stiintd au incercat sa
patrunda esenta rdsului si surasului. Darwin aprecia ca rasul
pare sd constituie, In primul rdnd, expresia simplei bucurii
sau fericiri. Cat priveste caracterul innascut al rasului si
surasului, Darwin aduce in discutie cazul Laurei Bridgman
care, din cauza orbirii §i a surzeniei, nu a putut dobandi vreo
expresie prin imitare, totusi, atunci cand i s-a comunicat prin
limbajul gesturilor o scrisoare de la un prieten iubit a ras si a
batut din palme, iar obrajii 1 s-au imbujorat. Motivele pentru
care omul rade sunt variate, dar mecanismul rasului este
totdeauna acelasi: inspiratie adancd, scurte contractii
spasmodice ale toracelui, in special al diafragmei. De aici si
vorba: ,,radeau de se tineau cu mainile de burta”.

In timpul rasului gura este mai mult sau mai putin larg
deschisa, cu colturile mult trase Tnapoi, precum si putin in
sus, iar buza superioara este putin ridicatd. Uneori rddem din
tot corpul desi se spune ,,raddem din tot sufletul”. ,,Radem de
ne doare burta” sau ,,ne tivilim pe jos de ras”. In fond este
vorba despre contractiile musculare si despre stimularea
secretiei unor endorfine, fapt ce mentine sau amplifica
veselia. Pe astfel de date, probate stiintific, se bazeaza terapia
prin ras. Normele referitoare la ras variaza de la o cultura la
alta si de la o epoca la alta, dar totdeauna rasul functioneaza
ca un ,,gardian al ordinii publice”.

De cele mai multe ori, rasul este o0 manifestare umana
asociatd veseliei, destinderii si bucuriei interioare. El
elibereaza tensiunile psihice §i actioneazd ca un puternic
factor antidepresiv. La nivel fiziologic, pe durata unui ras
autentic, miscarile ritmice ale diafragmei stimuleaza secretia
unor endorfine care amplificd buna dispozitie. Ce-i drept,



acelasi mecanism este pus in functiune si pe durata unui plans
zguduitor, cu un paradoxal efect linistitor.

Existd insa si un ras amar, fals, Insotit de o expresie
contradictorie a fetei, cand colturile gurii sunt cazute. Acesta
are o reverberatie disonantd si tristd. Zambetul si rasul sunt
strambe atunci cand un colt al gurii este ridicat, iar altul
cazut. Zambetul strdmb este afisat politicos de seful care
refuzd o favoare sau de bancherul care refuza un credit.

Existd si un ras dispretuitor, un altul rautacios si Inca
unul batjocoritor. Sunt falsuri. Rasul fals si artificial este o
imitatie a rasului curat si sanatos.

Rasul este 0o manifestare a vocii, a mimicii faciale, a
intregului corp.

In urma cercetdrii mai multor esantioane de vorbitori ai
unor diverse limbi europene, s-a facut o clasificare sumara a
expresiilor rasului, identificate dupd vocala dominantd,
articulate involuntar. In aceasti idee, se face o distinctie subtila
intre modurile de a rade. Prutianu (2004, p. 10-11) identifica
cinci moduri de a rade: ha-ha, he-he, hi-hi, ho-ho, hu-hu.

Rasul ,,ha-ha” este un ras in A, debordant, cu gura
larg deschisd si pornit din inimad, este cel mai sandtos, mai
terapeutic §1 contagios cu putintd. Exprima vitalitate, buna
dispozitie si sinceritate.

Rasul ,,he-he” este un ras in E, un fel de a rade behait,
cel mai adesea, aruncdnd o masca veseld peste o atitudine
rdutacioasd sau amenintatoare. Intentia ascunsd in spatele
risului in E este mai curdnd una de distantare, infricosare sau
devalorizare a anturajului. Este un fel de a ,,rdde 1n nas”, a
rade de cineva sau a rade de ceva.

Rasul ,,hi-hi” este un ras in I, un ras chicotit, un ris
naiv, de ,,gasculitd”. Adesea, pare a fi un hohot de ras scépat
fara voie de catre cineva care ar fi vrut mai curand sa-l retina
si sd-si infrAneze niste impulsuri §i porniri vinovate.

Rasul ,,ho-ho” este un ras in O, un fel de a rade care
exprima si indica surpriza de a se fi intamplat ceva placut si
hazliu, intr-un mod cu totul neasteptat. Totodata, rasul in O
este adesea ceva usor fortat, incarcat cu o doza de
neincredere, inca neimpartasita.

Rasul ,,hu-hu” este un ras in U, mult mai rar intalnit
decat celelate modalitati de a rade, poartd o incdrcatura
morbida, cu tonuri de sarcastic si lugubru. Nu are nimic
vesel.
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Zambetul Prezenta zdmbetului confirma disponibilitatea spre
dialog. Zambetul autentic este expresia unei stari de bucurie,
de acceptare ce implicd si participarea ochilor. Zambetul
poate fi fabricat, prostesc, relaxat, dulceag, stramb, de frica,
resemnat.

Paul Ekman a catalogat 18 tipuri de zdmbete care nu
sunt simulate. Zambetele ,naturale” se deosebesc de cele
false, ,artificiale”, prin aceea cd dureaza mai mult si cd in
performarea lor participa atat muschii fetei, cat si cei ai
ochilor. In cazul zambetelor false se contracti doar muschii
din jurul ochilor, nu si muschii fetei, aparand la coada ochilor
riduri.

Chelcea s.a. (2005) identificd noua tipuri de zambete:

e zambetul voit (este o expresie realizata cu un anumit scop, dar
care are un slab efect asupra partenerului);

ezambetul dulceag (buzele se intind si se subtiaza, de aceea
pare nefiresc, exagerat si exprima mai mult decat in realitate);

ea zdambi pe sub mustata (buzele sunt relativ tensionate si
raman lipite; tensiunea afigsatd poate sa semnifice o atentie
sporitd sau stdpanirea de sine);

e zambetul transformat in rds prostesc (se aseamana cu reactia la
senzatia de acreald; exprima faptul ca ,,mintea ne coace ceva”);
e zambetul depreciativ (colturile gurii sunt trase putin in jos;
indica si acord si dezacord; este zambetul umorului negru, al

blazatului, al ironicului);

ezambetul relaxat (este expresia unei bucurii trdite naiv;
exprima recunoasterea valorii partenerului de discutie);

e zambetul stramb (un colt al gurii este tras in sus, iar celalalt
in jos; exprimd conflictul interior);

e zambetul care exprima frica (buzele sunt trase spre lateral, iar
gura este putin deschisd; colturile gurii sunt ridicate in sus
spre directia urechilor);

ezambetul condescendent, resemnat (rasfrangerea inainte a
buzei inferioare; adesea, este insotit de inclinarea capului spre
dreapta si/sau ridicarea si tremuratul umerilor).

3.3.2. Limbajul trupului
La modul propriu, limbajul trupului nu este un limbaj ascuns privirii,
dimpotriva.
Limbajul trupului are intotdeauna valoare comunicativa. Mesajele exista
permanent, chiar dacd nu pot fi citite mereu cu precizie si la timp. Orice pripeala
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in interpretarea semnalelor izolate sau ambigue poate conduce la concluzii false.
In graba noastrd de a le descifra, comitem adesea grave erori de interpretare.

Limbajul trupului este confuz, in sensul cad numeroase semnale ramén
susceptibile de mai mult de doua-trei semnificatii distincte. Cutele orizontale de
pe frunte, de pilda, apar atunci cand ne incearca teama, ingdmfarea si cand tocmai
am inteles un anumit lucru.

Descifrarea limbajului trupului se bazeaza pe incercare §i eroare. Un
semnal izolat nu are suficientd forti de expresie. In , lectura” trupului este absolut
necesar sa verificam ipotezele formulate pe baza perceptiei semnalelor izolate, sa
ne asiguram ca se confirma unele pe altele si au intr-adevar semnificatia ce 1i se
atribuie. Verificarea interpretdrii Inseamna intrebari, tacere si rdbdare.

Limbajul trupului are avantajul ca rdimane oarecum independent de vorbitor,
in sensul ca emite mesaje In timp ce persoana vorbeste, scrie sau afiseaza alte
comportamente. De pilda, fara a intrerupe in mod explicit vorbitorul, il putem
descuraja manifestand o nedumerire politicoasd in expresia fetei sau clatindnd
capul dezaprobator. Din contrd, il putem incuraja sa continue, prin zambet sau
prin cldtinarea aprobatoare a capului.

Limbajul trupului exprima atitudini, emotii si sentimente, iar nu concepte si
idei. El actioneaza la nivelul comunicarii analogice si are un suport mai curand
hormonal decat neuronal.

In limbajul trupului se includ:

e gesturile facute cu palma;

e gesturile mdinii si bratului;

e gesturi cu mana dusa la fati;
mdna dusd la obraz si la barbie;
bratul si piciorul ca bariera de protectie;
gesturi agresive §i de pregidtire;
semnalele ochilor.

Gesturile Gesturile facute cu palma se refera la doud semnale:

ficute cu etalarea palmelor si stringerea mainilor.

palma O cale de a descoperi daca cineva este sincer sau nu
ne invitd sd observam modul de etalare a palmelor. Cand
oamenii doresc sa arate ca sunt pe deplin sinceri §i onesti,
intind una sau amandoud palmele deschise catre celalalt.
Cand un copil minte sau tdinuieste ceva, 11 ascunde palmele
la spate.

Agentii comerciali sunt invatati sd observe palmele
clientului atunci cand acestia expun motivele pentru care nu
cumpard produsul, deoarece argumentele Intemeiate sunt
prezentate numai cu palmele deschise.
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Pozitia palmei (indreptata in jos sau in sus) Investeste
persoana respectiva cu un anumit grad de autoritate si cu
capacitatea de a-i dirija pe altii prin gesturi.

Palma intoarsd in jos asigura autoritate imediatd, cel
care a primit rugdmintea are impresia ca a primit un ordin. in
functie de relatiile dintre cei doi, pot sd apara reactii diferite.
Daca persoanele sunt de acelasi rang, cel rugat poate refuza
rugamintea. Ar indeplini rugadmintea, mai degraba daca
pozitia palmei ar fi n sus. Daca cel rugat este subaltern va
indeplini instructiunea, intrucat considera ca interlocutorul a
avut autoritatea necesara.

Strangerea mdinilor transmite una dintre urmatoarele
atitudini: de dominare, supunere sau egalitate. Aceste
atitudini sunt transmise in mod inconstient, dar prin
antrenament si aplicare constienta a tehnicilor de strangere a
mainii putem influenta rezultatele intdlnirii cu o alta
persoana.

Dominarea se face simtita prin intinderea mainii cu
palma in jos. Palma nu trebuie neaparat sa fie Intoarsa
complet spre podea, ci fatd de palma celuilalt sa fie indreptata
in jos, prin aceasta dandu-i de inteles ca se doreste preluarea
controlului in cadrul discutiei.

Intinderea mainii cu palma in sus, denoti supunere.
Este eficientda mai ales atunci cand se incredinteaza
conducerea celeilalte persoane (superior ierarhic) sau cand o
lasam sa inteleagd cd este stapand pe situatie. Cand doi
oameni au amandoi intentii de dominare, isi string mainile si
are loc o lupta tacitd, fiecare incercand sa intoarcad palma
celuilalt Intr-o pozitie de supunere.

Intinderea mainii cu palma in lateral transmite
atitudinea de egalitate, de respect. Intinderea mainii cu palma
in lateral domind strangerea mainilor. Persoanele educate, cu
bune maniere nu recurg la dominare si nici la supunere.

Cei mai multi oameni sunt dreptaci, de aceea ajung
intr-o pozitie dezavantajoasd atunci cand li se dd mana in
maniera de dominare. Astfel, trebuie ca in momentul
strangerii mainii, sd se faca un pas inainte cu piciorul stang,
se intrd in zona intimd a celuilalt §i modificd pozitia
anterioara a strangerii de mana.

Daca bratul initiatorului este Incordat i nu se poate
proceda ca mai Tnainte se poate aplica urmatoarea manevra:
se prinde partea de sus a mainii interlocutorului §i apoi se



Gesturile
mainii si
bratului

scuturd. Astfel, cel care aplicd aceastd manevra devine parte
dominanta si detine controlul asupra mainii celuilalt.

Strdngerea mainii In manierd manusa. Initiatorul
incearca sa lase impresia ca este demn de incredere §i onest.
Tehnica are efect opus daca se aplica unei persoane intalnite
pentru prima datid. Se recomandad utilizarea ei numai cu
oamenii pe care-i cunoastem foarte bine.

Strangerea de mana pegste mort. Cel care va avea mana
moale este considerat un caracter slab, datoritd usurintei cu care
palma poate fi rasucitd cu fata in sus. Surprinzator, astfel de
oameni nu sunt constienti de acest lucru.

Strangerea brutala a incheieturii mainii este specifica
indivizilor agresivi. Intinderea bratului rigid este folosita de
asemenea de oamenii agresivi, cu scopul de al tine la distanta
pe celalalt, in afara zonei intime a initiatorului.

Apucarea vdarfului degetelor urmareste tinerea la
distanta a partenerului (ca i impingerea Tnainte a unui brat
rigid). Denota lipsa increderii in sine.

Gesturile manii si bratului contin: frecarea palmelor;
inclestarea mainilor; mainile in pozitie de coif; apucarea
mainii, a bratului i a incheieturii mainii si etalarea degetului
mare.

Frecarea palmelor este modul nonverbal prin care
oamenii 1si fac publice asteptarile lor pozitive. Viteza cu care
cineva isi freaca palmele semnalizeaza cine va fi, dupa
parerea sa, beneficiarul rezultatelor pozitive asteptate.

Agentii comerciali sunt instruiti ca atunci cand 1isi
freacd mainile, in timp ce descriu viitorilor cumparatori
produsele sau serviciile, sd faca aceasta, neaparat cu o
migcare rapidd a mainilor, pentru a evita trecerea
cumpardtorului in defensiva. Atunci cdnd cumpardtorul isi
freacd madinile semnalizeazd cad se asteaptd sia i1 se arate
produse de buna calitate, din care cu mare probabilitate va si
cumpara.

Inclestarea mdinilor pare a fi un gest de incredere,
deoarece unii dintre cei care il folosesc adesea zambesc §i par
a fi multumiti. Cercetarile efectuate au condus la concluzia ca
este de fapt vorba de un gest de frustrare, de reprimare a unei
atitudini negative.

Gestul prezintd trei pozitii principale: mainile
inclestate inaintea fetei, in pozitia sezind pe scaun; mainile
inclestate §i asezate pe masa sau in pozitie de mijloc si
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mainile inclestate si lasate In poald in pozitie de sedere sau
lasate in jos cand stam in picioare.

Existd o corelatie intre nivelul la care ména este
ridicata si gradul de dispozitie negativa. Te intelegi mai greu
cu cineva care tine mainile inclestate in pozitie ridicata.

Mdinile in pozitie de coif pot reda: coiful turn, coiful
indreptat in sus si coiful indreptat in jos.

Coiful turn este gestul folosit de cei siguri pe ei,
persoanele care gesticuleaza putin sau deloc. Procedand
astfel, ei comunica faptul cd au incredere in propriile forte.
Managerii recurg adesea la aceasta pozitie a mainilor atunci
cand transmit instructiuni, sfaturi subalternilor.

Pozitia de coif indreptat in sus, Insotit de gestul cu
capul dat pe spate sugereaza o atitudine de suficientd sau
aroganta.

Coiful indreptat in jos este utilizat in general de cel
care mai degraba ascultid, decdt vorbeste; de asemenea,
femeile folosesc coiful indreptat in jos, decat in sus.

Miscarile care preced gestul coifului 1i dau acestuia
adevdratul inteles. Dacd este precedat de miscari pozitive
(palme deschise, inclinarea trupului Tnainte, cap ridicat)
inseamna ca negocierile se vor incheia cu o comanda, urmand
sa se stabileascd doar conditiile de plata. Daca gestul coifului
este precedat de gesturi negative (brate sau picioare
incrucisate, privire atintitd in altd parte, ridicarea repetatd a
mainilor la fatd) ITnseamna ca interlocutorul s-a hotarat sa nu
cumpere. In ambele cazuri, gestul coifului inseamna
certitudine.

Apucarea mainii, a bratului si a incheieturii mdinii.
Daca mainile sunt la spate si una dintre maini apuca strans
incheietura celeilalte maini, nu este un semnal de frustrare, ci
o incercare de stapanire de sine. Cu cat creste supararea
omului, cu atdt mana care o strange pe cealaltd la spate
ajunge mai sus.

Mersul cu capul ridicat, cu barbia inainte si mainile
tinute la spate, exprimd o atitudine de superioritate si
incredere.

In chiromantie, degetul mare desemneazi tirie de
caracter si forta eului. In limbajul nonverbal etalarea
degetului mare este o manifestare a superioritdtii si chiar a
agresivitatii.



Etalarea degetului mare este un semnal folosit de sefi
in prezenta subalternilor. Mai este folosit de barbatii
curtenitori sau oamenii eleganti, select mbracati. Oamenii
recurg la etalarea degetului mare din buzunare si uneori din
buzunarul de la spate, atunci cind incearcd sa ascunda
atitudinea de superioritate.

In cazul in care bratele sunt incrucisate cu degetele
mari ridicate, avem de a face cu un semnal dublu: o atitudine
negativa si de superioritate.

Gesturile cu mana dusa la fata sunt redate prin:
acoperirea gurii, atingerea nasului, frecarea urechilor,
scarpinarea gatului, trasul de guler si introducerea degetelor
in gurad.

Acoperirea gurii face parte dintre putinele gesturi ale
adultilor, care sunt la fel de evidente ca si in cazul copiilor.
Mana acopera gura, degetul mare apasd obrazul in timp ce
creierul trimite mainii comenzi, in mod inconstient, de oprire
a cuvintelor mincinoase ce se pronuntd. Acelasi inteles 1l are
si gestul de acoperire a gurii doar cu cateva degete sau cu
pumnul strans. Daca cineva utilizeaza acest gest in timp ce
vorbeste, faptul arata cd respectivul minte. Daca Insd isi
acopera gura in timp ce vorbeste altcineva, aceasta Tnseamna
ca, in opinia sa, vorbitorul minte.

Atingerea nasului este o versiune deghizata a gestului
de acoperire a gurii. Consta fie din cateva miscari usoare de
frecare a dedesubtului nasului, fie dintr-o atingere grabita,
imperceptibila a acestuia.

Frecarea urechilor se manifesta prin frecarea partii
din spate a urechilor, scobirea in urechi, tragerea de lobul
urechii sau impingerea inainte a intregii urechi pentru a
astupa gaura urechii. Acest gest reprezintd Incercarea
ascultatorului de a nu auzi raul, incercind sia blocheze
cuvintele. Ultimul dintre gesturile enumerate Inseamnad ca
respectivul a ascultat destul si ar dori sa vorbeasca si el.

Scarpinatul gatului se face folosind degetul aratator.
Cu degetul aratator al mainii se scarpind partea de sub ureche
sau partea laterald a gatului. Scarpinatul se face de
aproximativ cinci ori (rareori acest numar este mai mic sau
depaseste acest numar). Gestul semnaleaza indoiala sau
incertitudine, echivalent cu a spune: ,,Nu sunt inca sigur daca
ca voi accepta.”
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Afirmarea unei minciuni creeazd o senzatie de
furnicatura in tesuturile faciale sensibile si in cele ale gatului,
senzatie ce poate fi anihilatd prin frecare sau scarpinat. Se
ajunge la trasul de guler si atunci cand cineva este suparat
sau nemultumit si simte ca are nevoie de aer proaspat. Cand
se observa acest gest, Intrebari ca: ,,V-as ruga sa repetati!”
sau ,,V-ag ruga sd clarificam acest aspect!”, executantul
gestului se desconspira.

O persoana introduce degetele in gura atunci cand se
afla sub presiune. Este o incercare de a redobandi siguranta
sugarului de la pieptul mamei. Adultul 1si vard in gurd nu
numai degetele, dar si alte obiecte precum tigara, pipa, pixul.
Aceasta este 0 manifestare exterioard a unei nevoi interioare
de linistire. La aparitia acestui gest, este potrivit ca persoana
sa fie Tncurajatd si calmata.

Mana dusa la obraz §i la barbie semnifica plictiseala,
evaluare si decizie.

Cand auditoriul se plictiseste, incepe sd-si foloseasca
mana drept suport pentru cap. Gradul de plictiseala este
evidentiat de modul 1n care mana si bratul sunt folosite ca
suport al capului. De lipsa totald de interes vorbim atunci cand
capul este sprijinit in Intregime in mana. Bataia in masa cu
degetul si tropditul sunt semnale ale nerdbdarii. Cand
vorbitorul observa gesturi de plictiseald si nerabdare, inseamna
ca trebuie sa faca schimbari strategice in expunerea sa.

Gesturile de evaluare sunt exprimate cu mana inchisa,
cu degetul aratator si cu palma.

Mana inchisa (pumn) asezatd pe obraz, cu degetul
aratator indreptat in sus, exprimda o apreciere pozitiva din
partea celui care ascultd. Cand incepe sa se plictiseasca,
palma devine suport pentru cap.

Daca degetul aratator lipit de fata este Indreptat in sus,
iar degetul mare sprijind barbia, Tnseamna ca ascultatorul are
pareri negative sau critice fatd de vorbitor sau opinia sa. In
cazul cand parerile persistd, degetul mare poate sa frece sau
sd apese pleoapele. Acesta este un semnal pentru vorbitor ca
trebuie sd actioneze radical: ori recastigd atentia auditoriului
sau incheie prezentarea. Daca ascultitorului i se Tnmaneaza
ceva pentru a-si schimba pozitia, este posibil sa i se schimbe
si atitudinea.

Gesturile de decizie sunt redate prin mangaierea
barbii, manevrarea ochelarilor, prin fumat si introducerea de
obiecte 1n gura.



Bratul si
piciorul ca
bariera de
protectie

In timp ce li se prezinti o idee noud, majoritatea
ascultatorilor fac gesturi de evaluare. Cand acestia trebuie sa-
s1 spuna parerea sau sa facd sugestii, gesturile de evaluare se
transforma in gesturi de decizie.

Gestul mangaierii barbii arata cd ascultatorul ia o
decizie. Urmatoarele miscari aratd dacd s-a adoptat o decizie
favorabild sau negativd. Dacd mangaierea barbii este urmata
de incrucisarea bratelor si picioarelor, iar persoana
(potentialul cumparator) se reazama de spatarul scaunului,
raspunsul este ,,nu”. Dacd mangaierea barbiei este urmata de
gestul de pregdtire, Inseamna cd trebuie stabilite detaliile de
incheiere, definitivare a intelegerii.

Oamenii care poartd ochelari, In timp ce iau o
hotarare, isi iau ochelarii de pe nas si introduc unul din
bratele lor in gura. Fumatorul de pipa isi va pune pipa in
gurd. Alti oameni 1si introduc diferite obiecte in gura (pix)
sau degetul. Prin aceasta sugereaza ca sunt indecisi §i au
nevoie de elemente noi, suplimentare.

Bragul si piciorul ca bariera de protectie 1i ajuta pe
cei care comunicd sd exprime atitudini n timpul vorbirii si
ascultarii. Atitudinile sunt redate prin: Incrucisarea bratelor,
picioarelor si gleznelor si prin gesturi combinate (folosind
piciorul si mainile).

Gestul obignuit de incrucigare a bratelor este un gest
universal, care exprimi o atitudine defensiva sau negativa. in
mijlocul unor oameni necunoscuti, persoana se simte
stinghera sau nesigurd. Este gestul utilizat atunci cand nu
suntem de acord cu cele auzite. Oratorii experimentati cunosc
faptul ca acest gest necesita un ,,spargator de gheatd” eficient,
care sa-i determine pe cei prezenti la o pozitie mai receptiva
si o atitudine favorabild fatd de vorbitor. Comunicarea
nonverbala nu minte, cea verbala da. Cat timp bratele raiman
incrucisate, atitudinea negativa se mentine.

Metode de demontare a pozitiei:

e inmdnarea unui pix, a unei carti, oricirui alt obiect pentru
a obliga interlocutorul sa-si desfaca bratele si sa adopte o
pozitie mai deschisa;

e invitarea de a mai studia materialul documentar;

e lansarea rugdamintii, impreund cu intinderea bratelor cu
palmele deschise, de a pune intrebari, de a lamuri ce este
neclar.
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Pozitia obisnuita de incrucisare a picioarelor consta
in a folosi un picior (de obicei dreptul) pentru a-l aseza cu
eleganta peste celdlalt. Aproape intotdeauna este un gest
secundar, apardnd Tmpreund cu alte gesturi, de aceea nu
trebuie interpretat izolat sau rupt din context. De exemplu, o
astfel de pozitie o adopta cei care asculta o prelegere sau stau
timp indelungat pe scaune incomode. Cand gestul Incrucisarii
picioarelor apare impreund cu incrucisarea bratelor, atunci
persoana s-a retras din conversatie.

Gestul incrucigarii gleznelor inseamna reprimarea
unei atitudini negative, a unei senzatii negative, a nervozitatii
sau a fricii. In cursul unei negocieri, daci una dintre parti isi
incruciseaza gleznele, Tnseamnad faptul ca ea ascunde, ca
ultimd rezerva, o concesie importantd. Aplicind tehnica
intrebarilor, persoana poate fi determinatd sd-si desfaca
gleznele si astfel sa-si dezvaluie concesia.

Piciorul asezat peste genunchi prins cu una sau
amdndoua madinile este un gest specific negocierii si reda
rigiditatea. Este semnul unei personalitati puternice,
incdpatanate, a carei rezistentd poate fi diminuatd numai prin
procedee speciale.

Gesturile agresive §i de pregatire sunt redate prin
tinuta corpului: mainile in solduri, pregatirea pentru sedere
sau de ,,start”.

Mainile in solduri reprezintd un gest care comunica o
atitudine agresivd. Mai este denumita si pozitie provocatoare
a unui individ gata de lupta, de actiune pentru atingerea
obiectivelor propuse.

Gestul de pregatire in pozitie de sedere este specific
negocierii comerciale. Daca potentialul cumparator face acest
gest la sfarsitul prezentarii marfurilor si al discutiilor,
inseamnd ca este gata sd facd o comanda. Dacd pozitia de
pregdtire in pozitia de sedere (dornic sd se apuce de treabd)
urmeazd mangaierii barbiei, denotd o hotdrare pozitiva,
favorabila partenerului de negociere.

Porzitia de starter exprima dorinta de a incheia o
conversatie sau o Intdlnire §i se manifesta prin: asezarea
mainilor pe genunchi si aplecarea trupului inainte sau prin
apucarea scaunului cu mainile si aplecarea trupului Tnainte.

Semnalele ochilor ne redau adevaratele sentimente. O
zicald veche ne indeamna sa ne uitim in ochii celui cu care
vorbim. Aceasta inseamnd cd atunci cand discutim sau
negociem, sa privim in ochii partenerilor.



Semnalele ochilor se concretizeaza in felul de a privi.
Cand partenerul de dialog utilizeaza privirile iIn mod continuu
urmdreste sd construiascd relatii bune. Zona privirii indica un
tip de privire. De exemplu: privirea oficiala este specifica
discutiilor de afaceri. Trebuie sa ne imaginam un triunghi pe
fruntea celeilalte persoane. Privirea de anturaj se produce in
zona triunghiulard intre ochi §i buze. Privirea intima coboara
de la ochi spre barbie si de aici spre piept (daca cei doi stau
aproape unul de celdlalt) sau spre incheietura coapsei.
Privirea laterala este folositd atdt pentru exprimarea
interesului, cat si a ostilitdtii. Dacd privirea se asociaza cu
sprancenele usor ridicate sau cu un zambet, comunica interes
pentru cealalta persoana. Cand este insotitd de Incruntarea
sprancenelor, de ridicarea fruntii sau de ldsarea in jos a
buzelor vesteste suspiciune, ostilitate sau atitudine critica.

3.3.3. Accesoriile
Accesoriile se refera la o multime de obiecte fizice, cum sunt: ochelari, ceas,
geantd, portmoneu, umbreld, bijuterii etc. Accesoriile incitd ascultitorul sa tina
vorbitorul sub o permanenta observare. Interesul pentru studiu este generat de
dorinta ascultatorului de a-si imagina adevarul din spatele cuvintelor.

Imbracamintea

Ansamblul integrat al accesoriilor est pus in evidenta
prin imbracaminte. Pearl (1992, p. 97) subliniaza: ,,Ceea ce
purtam spune mult despre cine suntem sau cel putin cum
vrem sd fim perceputi. Imbracamintea este o parte integrantd
din prima impresie pe care ne-o formam la o intalnire cu
cineva si este adesea cheia pentru credibilitatea initiala”.
Organizatiile puternice sugereaza personalului lor sd-si
asorteze imbracdmintea la cerintele culturii organizationale,
pentru a arata cd prin accesorii $i imbracaminte a adoptat
valorile organizatiei. Astfel, institutiile financiare se asteapta
de la angajatii lor sa arate conservator, asigurand
cumparatorii si clientii de stabilitatea lor. Angajatii de la
agentiile de publicitate sunt de multe ori asteptati sa poarte
tinute mai avangardiste, indicand flerul lor, creativitatea, si
stilul contemporan. Organizatiile high-tech nu subliniaza un
aspect ,,organizat”, in masura In care directorii sunt imbracati
la fel de obisnuit, ca si salariatul cu cel mai scazut nivel.

Un exemplu elocvent referitor la caracterul simbolic
al imbracamintei este IBM. In cartea fostului director
executiv, Louis Gerstner, ,,Who Says Elephants Can't
Dance?”/,,Cine spune ca elefantii nu pot sa danseze?”,
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descrie modul in care el a revitalizat corporatia slabitd. Unul
dintre eforturile sale majore a fost schimbarea culturii, iar una
dintre metode a constat in schimbarea vestimentatiei
angajatilor. Faimosul ,,fost” look al IBM se referea la
camasile albe rigide, costume inchise la culoare si cravate
conservatoare. Initial, acest look a fost adoptat pentru a
corespunde asteptdrilor clientilor. Dar, din 1993, céand
Gerstner a preluat conducerea, a parut anacronic, Tmbacsit si
emblematic pentru prabusirea companiei. Noul look al IBM a
fost mai casual si contemporan. Din nou, Gerstner
recomanda, ,,imbracati-vd in functie de circumstantele din
ziua respectiva si cu cine va veti intdlni (clienti, lideri de
conducere sau doar colegii dumneavoastra...)”.

Chelcea s.a. (2005, p. 52-53) apreciazd ca
imbracamintea, podoabele, accesoriile vestimentare comunica
apartenenta persoanei la genul biologic (barbat/femeie), la o
clasa de varsta (tanar/matur/batran), la o categorie socio-
econo mica (taran/ordsean; patron/muncitor), la o profesie
sau alta (militar, preot etc.). Este imposibil sa fii imbracat si
sd nu transmiti celorlalti cine esti si cum percepi tu lumea.
Daca haina nu il face pe om, cel putin ea il reprezintd foarte
bine ca persoana cu o anumita pozitie 1n ierarhia sociala.

Intr-un alt plan, Prutianu (2004) sustine ci haina nu il
face pe om, dar il prezinta. Imbricamintea este o completare
a corpului nostru, ca blana pentru animale sau penele pentru
pasari. Mai intdi suntem vazuti §i abia dupa aceea auziti.
Prima impresie este puternic influentatd de infatisarea
exterioara, privita ca intreg. Imbracamintea, limuzina,
postura, privirea, fizionomia si gesturile de salut concura la
cristalizarea primei impresii, care rdmane fundamentala
pentru intreaga comunicare ulterioara. In special, in mediul
bancar si in asigurari, business dress-ul este deja tabu.

Imbricimintea se poate adapta mereu situatiei. Cea
oficiala si protocolara reflecta adesea un caracter conservator,
rigid, dar impune, respectd si nu creeaza probleme. Un
bluzon trasnit si niste jeans confortabili pot comunica
relaxare si simplitate, daca sunt adecvate mediului.

Este nevoie sa observam ca ocazia va dicta infatisarea
personala. Interviurile pentru job-uri, vizitele la client,
precum si prezentdrile de vanzari necesitd o atentie deosebita
in ceea ce priveste aspectul. Firmele de recrutare de multe ori
trag concluzii despre solicitanti bazate pe stilul lor si starea



incaltamintei si a parului. Astfel, atunci cand solicitantii fac
cumparaturi pentru un costum de ,,interviu”, acestia ar trebui,
de asemenea, sa cumpere si pantofi pentru acel costum.

Managerii trebuie sa 1si aminteasca faptul ca aspectul
de zi cu zi transmite mesaje importante. Multe organizatii au
dezvoltat un cod detaliat pentru imbracamintea sau uniforma
angajatilor, recunoscand importanta aspectului personal. In
plus, observatorii intotdeauna atribuie un sens detaliilor, cum
ar fi culoarea, bijuteriile, si emblemele purtate pe reverul
jachetei sau palariei.

Tendinta unor persoane de a se ,,impodobi” si vopsi
excesiv este interpretatd ca o ,,voce” a trupului, care tipa
disperat dupd atentie.

3.3.4. Spatiul personal

Proxemica se refera la spatiul din jurul nostru si cum ne raportam la acesta,
noi si ceilalti. Spatiul si distanta pot spune multe si meritd o atentie deosebita.
Majoritatea oamenilor care aud cuvantul ,,proxemica” se gandesc numai la spatiul
personal, ,bula” personald care inconjoara persoana. Acesta este un bun punct de
pornire, dar conceptul cuprinde mult mai mult decat atat.

Hall (1966) a studiat utilizarea distantelor personale si a stabilit ca
americanii au patru zone proxemice stabilite in mod arbitrar: zona intima (40 — 60
cm), zona personald (60 — 120 cm), zona sociald (1,2 — 3,6 m) si zona publica
(peste 3,6 m). Managerii strategici sunt constienti de aceste zone §i apreciaza cum
reactioneaza ei si ceilalti atunci cand le este invadat spatiul.

Limbajul nostru sugereaza ca suntem toti constienti de spatiul nostru
personal pana la un anumit punct. Vorbim despre cineva ,,sa pastreze distanta” sau
ne plangem atunci cand simtim ca ceilalti ,,ne invadeaza spatiul” sau spunem ,,Ma
aglomereaza cu aceastd problema” cand de fapt ceea ce fac are putin de-a face cu
teritoriul. Cand cineva preseaza pe altcineva pentru o problema, persoana poate sa
raspunda, ,,Lasd-mi loc sa respir” sau mai putin politicos, ,,Dispari din fata mea”.

Malandro si Barker (1983, p. 226-230) au opinat cd in Statele Unite
oamenii de afaceri, in general, activeazi in cele patru zone amintite. in discutia
care urmeaza, trebuie sa avem in vedere faptul cad cifrele sunt valori medii.
Acestea reflectd cultura generald, mandate situationale, precum si relatia dintre
parti. O serie de factori apar in orice schimb interpersonal. Acestea pot include
aspectul fizic, cultura, sexul si varsta. Astfel, am putea reactiona diferit fatd de o
persoana 1naltd, comparativ cu o persoana scundd, si poate sd ne simtim mai
apropiati de o persoana atractiva, decat de o alta, care este mai putin atractiva.

Zona intima in Statele Unite, zona intimd este rezervata pentru cei
care sunt apropiati din punct de vedere psihologic. Cand este
invadatd de altii, mai ales pentru mai mult de o clipd, o
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persoana, de obicei, se simte inconfortabil si este posibil sa se
retragd sau sa stabileasca un fel de bariera, desi de multe ori
fara sa stie de ce.

Zona Zona personala este rezervatd pentru prietenii

personala apropiati, dar se permite si altora sd patrunda temporar, in
timpul prezentarilor. S& privim cum doi strdini se apropie
pentru a se prezenta. Pe masurd ce 1si strang mainile, ei vor
sta de multe ori cu un picior in fata si cu celalalt gata sa se
retragd. Apoi, dupd salut, ambele parti se vor retrage de
obicei in zona urmatoare. Cooperarea pentru o sarcind sau
studiind in acelasi timp un document pot aduce oamenii 1n
spatiu lor personal, dar de obicei se compenseazd prin
evitarea contactului vizual.

Zona sociala Zona sociala este spatiul in care am dori sa se
desfasoare o mare parte a afacerii noastre de zi cu zi. Relatiile
dintre manageri si angajatii lor ar putea incepe in acest spatiu
si sd continue pentru un timp. Acestea se vor muta de multe
ori in zona personald odatd ce increderea s-a dezvoltat, dar
acest lucru presupune timp.

Zona publica Zona publica reflectd distanta la care majoritatea ar
dori sd mentind strdinii. Putind comunicare de natura
afacerilor are loc 1n aceastd zona. Poate singura comunicare
orala care are loc este discursul public. Forma
institutionalizatd a acestei distante se reflectd in aranjarea
auditorului public sau chiar in plasamentul in cadrul zonei.

Pentru manageri, este importantd intelegerea valorii zonelor spatiale. Un
comunicator atent poate aprecia caldura relativa care exista intr-o relatie in functie
de distantele pe care le pastreaza persoanele in timpul interactiuni. Pe masura ce
creste increderea, In general distantele se micsoreazd. Astfel, aliatii stau unul
langa celalalt in cadrul reuniunilor. Cu toate acestea si alti factori genereaza
diferentele spatiale.

Diferentele de Diferentele de spatiu variaza de la o cultura la alta. De

spatiu | exemplu, oamenii de afaceri din multe tiri din America de
Sud si tarile arabe de obicei interactioneaza cu oamenii la o
distantd mult mai micad decat oamenii de afaceri din SUA. De
multe ori, atunci cand oameni din Statele Unite
interactioneazd cu persoane din aceste culturi, zonele
proxemice variate la care se asteaptd grupurile creeaza
stangdcie, pana cand cineva se adapteaza la nevoile celorlalti,
fie renunta la spatiu sau mareste distanta.
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Preferintele in ceea ce priveste distanta variaza si in
functie de sex. Barbatii au tendinta de a mentine bule de
spatiu mai mari decat femeile. Femeile pot permite mult mai
probabil barbatilor sau femeilor sa se apropie decat barbatii,
iar femeile vor fi mai tolerante fatd de incalcarile temporare
ale propriului lor spatiu. Barbatii ocupd mai mult spatiu cu
trupurile si artefactele lor, o tendintd care este deseori
perceputd ca un indice de putere.

Desigur, circumstantele pot afecta in mod artificial
utilizarea zonelor noastre. Un exemplu clasic in acest sens
este liftul aglomerat, unde oamenii permit altora sa le
invadeze zonele personale si intime. Aici Insd oamenii vor
incerca sa se adapteze, evitand contactul vizual sau blocarea,
prin  plierea  bratelor peste piept sau  punerea
gentilor/diplomatelor lor ca un fel de scut. in cazul in care
cineva atinge in mod accidental pe altcineva, isi cere scuze in
clipa urmatoare.

In cazul in care zonele traditionale trebuie si fie
ignorate pentru o perioadd Indelungatd, oamenii 1si vor
supraveghea teritoriul. O modalitate este de a crea chiar si
distante intre participanti, ca atunci cand sunt asezati in jurul
unei mese cu scaune mobile. In alte situatii, oamenii vor
ridica un fel de barierd pentru a semnala limitele spatiului lor.
Sa privim reuniunile din jurul unei mese de la o conferinta
unde oamenii 1si aranjeazd (constient sau inconstient)
jachetele, cestile de cafea, precum si alte artefacte de afaceri
in jurul perimetrului teritoriului lor. Acestia semnalizeaza
limitele spatiului lor personal in acel mediu aglomerat.

Spatiile permanente sau ,,fixe”, cum ar fi cabinele sau
birourile mari, de multe ori sunt percepute ca bariere. Este
nepoliticos sa vii 1n spatele biroului sefului sau sa tragi cu
ochiul pe deasupra cabinei. Dar, spatiile semirigide, cum ar fi
mesele de conferinte, pot denota cooperare si responsabilitati
comune.

Se poate vorbi si de o utilizare strategica a spatiului.
In acest sens, managerii ar trebui sa fie constienti de faptul ca
a patrunde pe teritoriul altei persoane fara o invitatie poate fi
deranjant sau chiar o amenintare, indiferent de rangul acelei
persoane. Atunci cand recunoastem limitele spatiilor atat fixe,
cat si semirigide comunicam respect fatd de acea persoana.
Artefactele apartindnd unei alte persoane ar trebui sa fie
considerate ca fiind cu caracter personal. Nu este permis ca,
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vreodatd, sd cotrobdim prin sertarele unui coleg de munca
pentru accesorii de scris sau sd ne asezam pe marginea
biroului acelei persoane.

Managerii pot utiliza spatiul pentru a crea un aer de
putere si autoritate sau un aer de colegialitate §i respect.
Toatd lumea citeste mediul pentru indicii nonverbale.
Cantitatea de spatiu alocatd celuilalt, cantitatea de
confidentialitate pe care o implica acel spatiu, precum si unde
este situat in cladire acel spatiu pot vorbi despre puterea de
organizare. In general, mai mult este mai bun decat mai putin,
mai mare este mai bun decat mai mic, mai nou este mai bun
decat mai vechi. In plus, cu cat oamenii sunt mai aproape de
liderii organizatiei, sunt perceputi ca se bucurd de mai multa
putere.

Pe de alta parte, managerii care valorizeaza comunicarea
deschisa vor lucra in apropierea subordonatilor lor si a colegilor,
vor minimiza statusul plin de artefacte, cum ar fi mobilierul
greu, si vor descuraja teritorialitatea. Intr-adevir, organizatiile
contemporane solicitd ca toti angajatii sa isi imparta spatiul ca
un simbol al cooperdrii si a lucrului in echipa.

3.3.5. Atingerea

In multe medii de afaceri internationale stringerea de mani a devenit o
atingere acceptatd intre oamenii de afaceri care se intdlnesc pentru prima data,
inlocuind sau completand ritualurile de salut traditional. Dar tipul de strangere de
mana variazd foarte mult. Germanii si americanii preferd o strangere de mana
ferma, care este vazuta ca un simbol al puterii si caracterului.

Francezii au, in general, o strAngere de mana mult mai delicata. Ei se pot
simti intimidati de strangerea de mana puternicd a unui german, iar germanul se
poate mira de strangerea de mana lipsita de energie a francezului.

Barbatii din culturile Orientului Mijlociu si cei ai culturii latine 1si pot
plasa cealaltda mand pe antebratul celeilalte persoane cu care strange mana. Ca
urmare, distanta intre cele doud persoane se diminueaza.

Japonezii, care sunt obisnuiti sd se incline, pot strAnge mana cu partenerii
de afaceri straini, dar vor avea bratele ferm intinse pentru a pastra o distantd mai
mare. In plus, ei se pot inclina usor si, prin urmare, combina ritualurile de salut
japoneze cu cele occidentale. In mod traditional, barbatii germani de asemenea, se
inclina atunci cand string mana cu o altd persoana. Inclinarea germanului, difera
in mod semnificativ de cea a japonezului.

Strangerea de mana, impreuna cu inclinarea, ilustreaza ritualuri de salut
care in multe cazuri combind diferite tipuri de comunicare nonverbald. Dupa cum
am mentionat anterior, inclinarea trunchiului la germani diferd de cea a
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japonezilor. La japonezi, inclinarea trunchiului se face de la sold. Barbatii isi tin
bratele intinse pe langa corp. Femeile japoneze cand se inclind, isi pun palmele pe
partea din fati a coapselor. In timpul inclinirii, gitul rimane drept. Prin
comparatie, inclinarea germanad este caracterizatd prin Inclinarea gatului.
Inclinarea germana este numita Diener. Acest lucru inseamni ci este o inclinare
care sugereaza recunoasterea autoritatii. Cuvantul Diener inseamna ,,servitor” si
prin aceasta inclinare, germanul spune ,,ne aflam la dispozitia dumneavoastra”.
Barbatii in varstd din Germania incd mai practicd acest Diener, dar oamenii din
ziua de azi pur si simplu isi clatind capul in sus i in jos.

In Argentina, atunci cand femeile se intdlnesc cu asociatii sau cu prietenii,
se intind inainte, astfel Tncat obrazul lor drept sa atinga obrazul drept al celeilalte
persoane. Femeile fac acest lucru atunci cand intalnesc atat barbati, cat si femei;
barbatii fac acest lucru doar atunci cand intalnesc femei. Daca nu se practica acest
ritual de salut, se poate crede ca respectiva persoana este rece, neprietenoasa sau
chiar suparata.

In Liban, de obicei barbatii saruta obrazul drept, obrazul stang, si probabil,
din nou obrazul drept al celuilalt barbat.

In Estonia insi acest salut nu este acceptat, aici se practica strangerea de
mana ferma la intalnire si apoi la plecare. Cultura germana utilizeaza strangere de
mana mai des decat o face aproape orice altd culturd. De fapt, aceastd forma de
atingere este o forma acceptatd §i asteptatd in aproape orice situatie, indiferent
daca este vorba despre intdlnirea cu un strdin sau cu un membru de familie. A nu
urma acest obicei, este apreciat in mod negativ.

In Germania, stransul mainii este un ritual de salut acceptat si asteptat; cu
toate acestea, germanii foarte rar se imbratiseaza. Imbratisatul, practicat chiar intre
membrii unei familiii, este chiar mai rar decat in Franta sau in culturile latine.
Strangere de mana stabileste atingerea, dar este impusd de lungimea bratului, in
timp ce o imbratisare reprezinti o invazie prea mare a spatiului personal. in
schimb, maorii (populatie bastinasd din Noua Zeelandd) se asteaptd ca atingerea
sa fie parte din ritualul de salut. Oamenii de afaceri maori se pot simti
marginalizati in timpul unei afaceri, daca salutul traditional, songi, sau atingerea
nasului celeilalte persoane, si karanga, sau strigatul formal de bun venit, nu sunt
practicate. Acestea servesc o functie similard ca si strdngerea de mana in
societatea germana. Ar fi de neconceput pentru un maori sa nu inceapa cu hongi §i
karanga, indiferent dacd in cadrul intélnirii se afld mai multe persoane care nu
sunt maori.

Oamenii care provin din culturi de context scazut tind sd se simta
intimidati de cei care provin din culturi de context ridicat, iar cei din culturile de
context ridicat tind sd se simtd respinsi $i marginalizati de cei din culturile de
context scazut. Oamenii vin cu anumite asteptdri, care le guverneaza
comportamentul, iar atunci cand aceste asteptdari nu sunt indeplinite, se simt
confuzi, exclusi sau au resentimente. Toti oamenii din toate culturile i aduc
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propriul lor bagaj cultural. Cu toate acestea, pentru ca oamenii sa invete mai multe
despre o altd culturd, ei isi adapteaza asteptarile. Oamenii au devenit mai
sofisticati si 151 adapteaza comportamentul in functie de contextul si gradul lor de
congstientizare al respectivului context. Un bolivian §i un olandez care se intalnesc
pentru prima data sa faca afaceri vor fi nemultumiti daca nu isi inteleg reciproc
comportamentul de atingere. Bolivienii provin dintr-o culturd ce presupune
apropiere, unde oamenii se ating frecvent in timp ce vorbesc. El il va aborda pe
omologul sdu olandez 1n acest context si se va comporta in consecintd. Olandezul
provine dintr-o culturd mult mai rezervatd, unde oamenii sunt mai distanti $i mai
reci. Acesta de asemenea, 1si va aduce propriul bagaj cultural si se va comporta in
consecintd. Daca doresc sa lucreze impreuna, cei doi trebuie sd accepte aceste
diferente.

Comportamentul de atingere se modificdi pe mdsurd ce oamenii se
adapteaza la noile medii culturale. Uneori chiar in mod constient ei se hotarasc sa
se schimbe pentru a se putea adapta. Atunci cand Vittorio Sanchez merge la
Chicago pentru afaceri, el se abtine sa ii atingd pe oamenii de afaceri pe care fi
intdlneste, deoarece stie cd oamenii de afaceri din Statele Unite se ating mai rar
decat se intampla in cazul latinilor. In alte cazuri, adaptarea se produce mai mult
la nivel intuitiv, cdnd oamenii nu sunt neaparat constienti de schimbarile din
comportamentul lor. De exemplu, un om de afaceri din Elvetia a observat ca
ultimele sale vizite In Abu Dhabi au fost mult mai placute. Acesta nu a fost la fel
de tensionat si nervos ca inainte, iar atmosfera a fost mult mai relaxata. Gazdele
sale au parut a fi mult mai dragute. El nu a evitat sa fie atins de persoanele cu care
vorbea si s-a apropiat de persoane in mod deschis, simtindu-se confortabil atunci
cand isi punea ména pe bratul celeilalte persoane.

Daca intelegem ca atingerea este ceva natural in unele culturi, vom fi mai
putin jigniti daci cineva ne atinge. In acelasi timp, in cazul in care cealalti
persoana stie cad avem nevoie de propriul nostru spatiu, aceastd persoana ne va
pune la dispozitie un spatiu mai larg.

Mai presus de toate, trebuie sd tinem lucrurile in perspectiva si sa nu ne
simtim jigniti de fiecare datd cand interactionam cu cineva care vede spatiul in
mod diferit. Barbatii in Africa se tin de mana cu alti barbati in timp ce merg pe
strada. Barbatii din Orientul Mijlociu se sdrutd pe obraz cu alti barbati. Bérbatii
din Rusia se imbratiseaza. A face afaceri cu oameni din alta cultura poate Insemna
anularea propriilor idei despre atingere. In timpul unui interviu de televiziune
fostul presedinte egiptean Anwar Sadat, in entuziasmul discutiei, a atins-o pe fosta
prim-ministru britanic, Margaret Thatcher, pe genunchi. Majoritatea oamenilor
considera cd doamna Thatcher are un comportament specific britanic si este destul
de distanta, dar ea nu s-a simtit jignita. Aceasta a interpretat in mod corect gestul,
ca fiind ceva acceptat in cultura egipteana.
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3.3.6. Timpul

Timpul reprezintd un simbol al comunicdrii nonverbale, denumit
cronemicd. Semnificatia acordatda timpului constituie un mesaj in sine. Mesajele
pot fi, de asemenea, transmise si prin modul de percepere a timpului, $i anume,
corelat cu precizia timpului, temporalitate si ,,timp” ca simbol. Astfel, timpul este
perceput ca un bun personal si de valoare, structurarea sa de catre interlocutor
comunicand o diferenta de statut.

Punctualitatea In unele culturi, punctualitatea este considerati o
virtute, in altele nu. Pentru societatea noastra, a fi punctual
sau a intarzia la o intdlnire comunica in mod sigur un mesaj
privind atitudinea fatd de interlocutor, fatd de respectiva
activitate, statutul si puterea, respectul si importanta acordate.
Intarzierea transmite un mesaj ce poate irita sau este
considerat ca o insultd. Cu cat oamenii sunt facuti sa astepte
mai mult, cu atat ei se simt mai umiliti, se simt desconsiderati
si inferiori ca statut social.

Durata Durata acordata unei conversatii reprezintd o alta
norma a comunicarii nonverbale. In lumea araba, in domeniul
afacerilor, oamenii iti creeazd impresia ca se grabesc, Insa
este numai un indiciu al importantei pe care o acorda
subiectului. In partea de sud a S.U.A. este o practicd
frecventa ca Intr-o relatie cu un vanzator sa se aloce o durata
scurtd conversatiei pentru un schimb de amabilititi. In partea
de N.E. a S.U.A., o asemenea durata va fi consideratd in cel
mai fericit caz unul neobisnuit, daca nu unul prostesc.

Asadar, cronemica ofera sugestii foarte utile despre modul de transmitere a
mesajelor, cu privire la punctualitate si la durata conversatiilor.

3.3.7. Mediul ambiental
Mediul ambiental, exprimat prin spatialitate §i temporalitate, poate sa
transmita mesaje asupra interlocutorilor si sd influenteze caracterul comunicarii
interpersonale. Astfel, ,,proxemica” (initiatd de Edward Hall) studiazd modul in
care indivizii isi structureaza spatiul din jur In interactiunile zilnice, elementele
principale fiind orientarea relativa, distanta fata de interlocutor, spatiul personal si

locul ales intr-o incapere.

Relatiile Relatiile spatiale pot influenta calitatea si cantitatea
spati’ale comunicdrii, dimensiunea neadecvatd a spatiului inhiband
fluxul liber al informatiei. De asemenea, spatiul dintre
interlocutori are diverse semnificatii. De aceea, in functie de
relatia cu interlocutorul si de contextul comunicarii se fac
referiri la spatiul intim, personal, social si public. Atata timp
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cat aceste zone sunt respectate, comunicarea se desfasoara
firesc; incélcarea lor de catre partener poate determina reactii
negative, producand disconfort §i nervozitate. Astfel, o
apropiere exagerata de partener poate comunica o atitudine
amenintatoare sau Incercarea de a crea relatii de naturd
personald total nepotrivite. Dimpotriva departarea excesiva
poate comunica aroganta, importanta, un statut superior,
dorinta de a adopta atitudine distanta. Spatiul ca atare poate
transmite un anumit mesaj. Incaperile mici sunt percepute ca
fiind prietenoase, calde, apropiate. Cele mari sunt asociate cu
puterea, statutul, importanta; un interlocutor se poate simti
intimidat intrand Intr-un spatiu vast, inalt, cu mobilier masiv.

Obiectele inconjuratoare (mobilier, accesorii), precum
si culoarea si iluminarea reprezinta elemente de limbaj
nonverbal care contribuie la realizarea unei anumite atmosfere.
Lumina scazuta nu indeamna la comunicare si poate fi chiar un
element de stres capabil sa conduca la stari depresive.
[luminarea prea puternica poate genera agitatie.

Culoarea, la randul sau, poate afecta comunicarea.
Culorile calde (galben, portocaliu, rosu) stimuleaza
comunicarea, in timp ce culorile reci (albastru, verde, gri) o
inhiba. Monotonia si varietatea excesiva de culoare, fie inhiba,
fie distrag.

Vestimentatia si  lucrurile personale (locuinta,
automobilul, mobila, biblioteca, accesoriile etc.) sunt o
prelungire a personalitatii umane, transmit de cele mai multe
ori — intentionat sau nu — mesaje despre posesor. Vestimentatia
si lucrurile personale reflectd statutul social, autoritatea,
importanta, preocuparile, modul de viatd si avutia.



., Stiingele sunt usi, iar cheile lor sunt cercetarile” 3
Anton PANN '}

Capitolul 4

CADRUL TEORETIC SI EPISTEMOLOGIC AL

COMUNICARII ORGANIZATIONALE

Cercetarea comunicarii organizationale nu este nici ugoara, nici evidentd in
cazul realizarii si, mai ales, al implementarii sale. ,,Observarea, culegerea datelor,
accesul la sursele de date sunt dificile si pun cercetdtorului, care doreste sa-si
conserve echidistanta fatd de problemele specifice, doua Iintrebari. Prima
intrebare: Cum sd realizeze situatia de echidistantd in cercetare pentru ca
pregnanta contextului sa nu influenteze ipotezele si analizele? si, cea de-a doua
intrebare: Cum sa reziste cererii actorilor profesionali de a efectua iIntreaga
observare implicand doar statutul de cercetitor sau chiar de consultant?” (le
Moénne, 2006, p.15).

Stiinta
informatiei si
comunicarii

Ceea ce este in joc in dezbaterea referitoare la
cercetarea comunicdrii  organizationale priveste stiinta
informatiei §i comunicarii. Dezvoltarea vizeaza ansamblul
informatiei §i comunicarii intrucat ambele trebuie interogate
despre ce intentioneaza sa faca in traversarile pluridisciplinare
legate de obiectul lor de studiu. Or, ceea ce este mai frecvent
ca diferentd intre abordarile altor discipline — sociologia
muncii, etnologia, gestiunea, stiintele politice — si abordarile
comunicdrii este cd, in particular, cea din urma prezintd multa
imprecizie.

Informatia §1 comunicarea, considerate ca entitdti
obiective, prezintd un camp stiintific mai particular care se
constituie, in mod fundamental, din problemele pe care le
dezvolta si le cuprind in configura tia obiectelor de studiu.

Pe de alta parte, stiintele sociale $i stiintele naturii nu
au un obiect de studiu ,,in sine” preexistent in structurarea
realitdtii prin activitatea cognitiva, ci este un proces colectiv si
nu o activitate individuala.

De aceea, obiectul de studiu al comunicarii —
construirea problemelor de comunicare — trebuie sd ia in
considerare fenomenele sociale si organizationale. In acest fel,
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obiectul de studiu al comunicdrii va putea sa se mentind
durabil intr-un camp stiintific distinct. Fireste, cAmpul stiintific
al comunicarii se Invecineaza cu alte campuri stiintifice si, ca
urmare, este nevoie sa fie analizate intr-un context foarte larg.
Desigur, aceastd idee se opune tendintei de ingradire
epistemologica si tentativei de definire dogmatica a
frontierelor disciplinare.

4.1. Contextul cercetarii comunicarii organizationale

Dificultatea centrala a Intregii cercetari a campului stiintific al comunicarii
organizationale vine din aceea ca ,,definitia prealabild” a obiectului de studiu
influenteazad conditiile observarii, constructia faptelor si, in mod direct,
concluziile. Este, deci, necesar de a explica dintr-o datd conceptia care se face cu
privire la cadrul general al cercetdrii si cel specific nivelurilor observarii si
problematicilor in care se dezvolta cercetarea. Aceastd explicatie, daca poate avea
un fundament empiric, nu se reduce la o singura evaluare sau, daca rezulta dintr-o
multime de problematici, posedd in mod evident un caracter ipotetic si necesita un
anumit instrumentar metodologic (Bourdieu, 1989). In sfarsit, nu se poate ignora
faptul ca intreaga cercetare de teren este, de asemenea, cercetarea avantajelor care
creeaza conditiile initiale fara de care cercetarea nu ar fi posibila. Trebuie, deci, sa
se inceapa prin a segmenta si decupa pentru a putea construi.

Se poate, astfel, considera ca organizatia se prezintd ca obiect al separarii
analitice e trei nivele: global, functional si de implementare.

Nivelul La nivelul analizei globale a spatiului global de

global actiune practic si simbolic al organizatiei se cerceteaza
relatiile sale cu diferitele organizatii Invecinate, cu pietele, cu
partenerii etc.

Nivelul La nivelul functional, sa consideram nivelul de
functional organizare administrativd, se cerceteaza structura internd a

organizatiei, organizarea serviciilor, organizarea procesuala etc.
Nivelul in fine, la nivelul implementarii, cercetarea poate

implementirii  insemna, in cazul organizdrii muncii, rationalizarea fortelor
productive umane, precum si a relatiilor dintre diferite
elemente.

Cercetarea pe nivel permite sa se abordeze procesul de comunicare si
procesul informational fard o definire anterioard, fara restrangeri intr-o
problematicd mai globala fondata pe conceptiile explicite ale informatiei si
comunicarii. Le Moénne (2004) a propus, de exemplu, in diferite texte sa se
adopte o postura care constd in a considera cd fenomenele informatiei si
comunicdrii sunt centrate in structurarea anumitor nivele de actiune si de
organizare.
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4.1.1. Accesul in teren si la surse

Cercetarea sistemelor sociale sau socio-tehnice ale organizatiilor prezinta
multiple dificultati deoarece organizatiile nu au vocatia de a servi drept loc de
observare, in special de observare prelungitd si independentd a obiectivelor
fundamentale, generale. In afara problemelor de acces la locurile fizice, care
presupun intotdeauna acordul responsabililor, cercetarea implica supunerea fata de
conditiile de confidentialitate. Evident, observarea intr-o organizatie si culegerea
datelor pun probleme specifice. Continutul acestor probleme este dezvaluit de
raspunsurile la mai multe intrebari, cum sunt:

¢ Ce se observa?

e Cate date, trasee, documente trebuie colectate?

o Cati actori trebuie sa fie solicitati?

o Cate Intrebari trebuie adresate celor chestionati?

Pentru o mare parte, raspunsul la aceste intrebari precede, paradoxal,
investigatia §i cercetarea si releva constructia obiectului prealabil. Dar a spune ca
cercetatorul a lamurit problemele intrebarilor enuntate anterior echivaleaza cu o
afirmatie inexacta intrucat el se confruntdi cu o mare dilemd in alegerea
interlocutorilor.

Dilema Cercetatorul  trebuie sa  interogheze  membrii
cercetitorului managementului de vdrf sau alte categorii de actori ai
organizatiei: Daca tine la prima solutie, cercetitorul ,,se
vede” inchis 1Intr-un paradox pentru ca discursurile si
practicile manageriale sunt formalizate, sunt precise. In acest
caz cercetatorului ii convine sd le analizeze. Cand refuza sa le
ia in considerare, cercetdtorul risca sa i se retragd acreditarea
urmaririi investigatiei sale. Dacd opteaza pentru a asculta alti
actori din cadrul organizatiei, cercetitorul riscd sa se
blocheze la analiza raspunsurilor cand nu se supun
discursurilor si practicilor manageriale formalizate.
Accesul in Accesul in teren si la surse se complicd si datoritd
cercetare faptului ca activitatea cercetatorului este ,alimentatd” cu
intrebari epistemologice. Cercetatorul suspecteaza actorii ca
introduc in conservatiile lor adevarate teorii despre practica.
Cercetatorul se intreaba:
e Statutul actorilor va fi conform cu optiunile alese?
¢ Pot distinge discursurile justificative?
e Pot sa mai detin pozitia de vector in comunicare?
eCe posturd trebuie sd adopt: una etnometodologica,
sociologicd, comprehensiva sau pe toate la un loc?
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Apoi, Intrebarile referitoare la sursele de documentare
nu sunt nici ele simple. Putine organizatii poseda arhive
exploatabile pentru cercetdtorii externi. Documentele
functionale, organigramele si schemele organizationale si
procesuale succesive sunt putin accesibile pentru ca nu au
fost decat rareori conservate n versiunea lor experimentala.
Totusi, putinele publicatii oficiale (jurnalele, circularele) pot
fi mai usor accesibile comparativ cu o parte a documentelor
publicitare sau de comunicare ale organizatiei. Dar §i aceste
documente, chiar dacad sunt lasate sa ,,vada” fenomenele, nu
permit efectuarea unei observari din perspectiva istorica si in
conformitate cu strategiile explicite si implicite ale
organizatiei.

4.1.2. Durata cercetarii §i ,,independenta pozitiei” de cercetdtor

Cercetarile n sfera informatiei si comunicarii sunt dificil de realizat si
prezintd in majoritatea cazurilor, prin comparatie cu alte cercetari, o ratd scazuta
de implementare. Cercetatorii constatd ca demersul lor de expertizda nu este
consultat cu suficientd atentie de cétre cei investiti sa ofere servicii de consiliere.
Mai mult, cercetatorii ajung sa intre in concurentd directa cu acestia. De aici si
concluzia ca durata si independenta pozitiei de cercetdtor in sfera informatiei si
comunicarii ridica dificile probleme care se gasesc in contextul socio-uman.

Durata
cercetarii
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Cu privire la durata cercetarilor se observa ca
organizatiile nu sunt interesate sd angajeze si sd dezvolte
proceduri de observare si de testare prelungite. Motivul este
unul foarte simplu. Organizatiile constatd ca se poate mult
mai rapid i mai usor sa problematizezi o parte a materialelor
furnizate de serviciile interne de consiliere pe baza
madrturiilor aparute in media si, eventual, completandu-le prin
cateva conversatii cu un numar limitat de stakeholderi. Pe de
alta parte, chiar cercetdatorii specializati in informatie si
comunicare renuntd sa se angajeze intr-un demers de anchetd
de lunga duratd atunci cand norma observarii exterioare este
definita printr-o normd internd a organizatiei. Un astfel de
context invitd cercetitorul extern — fin cunoscator al
cerintelor procedurilor de observare si culegere a datelor, sa
inteleagd ca optiunea pentru o anumitd duratd a cercetarii
suscita doar atitudinea de a reduce durata. Din aceasta logica
paradoxald nu se scapa printr-o abordare rationald, ci prin
acceptarea unui compromis.



Independenta
pozitiei de
cercetator

Cat despre independenta pozitiei de cercetator, Le
Moénne (2006, p. 19-21) considera ca o astfel de stare nu este
niciodatd un subiect de discutie. Ca urmare, cercetatorul de
teren va decide sa se scufunde intr-o organizatie imediat ce a
fost investit de responsabili cu statute socio-simbolice care
tin de pozitille ocupate in organizatiile lor. Acesti
responsabili, chiar daca sunt pusi sa gindeasca, rdman, in
cele din urmd, elemente din ,trupul” organizatiei. De
exemplu, cercetdtorul este investit de managementul de varf
al organizatiei cu un statut de expert sau de mediator.
Investirea vine de la o pozitie de legitimitate institutionala
fata de care cercetatorul ramane un timp dependent.

Odata ajuns in teren, cercetatorul Incearca (in naivitatea lui) sd uite ca a
fost investit de cel mai Tnalt for al organizatiei si ca ii este dator pentru Investitura.
S& presupunem cd uitarea a survenit i cercetatorul analizeazd interrelationarile
umane de pe pozitia observatorului independent care testeaza ipotezele sale printr-

un comportament de ,familiaritate distanta

organizationale”.
Legitimitate si
credibilitate

8 TN .
”® s1 In contextul ,,pregnantei

In ultimul timp diferiti actori ai organizatiei au fost
obisnuiti din plin cu interventiile externe din ce in ce mai
formalizate ale consultantilor si auditorilor. Caracteristica
principald a consultantilor si auditorilor a constat in a adopta,
din ratiuni de legitimitate §i credibilitate, simbolurile externe
ale ,stiintificului” in  procesul implementdrii unor
metodologii.

Sensul conceptului ,,familiaritate distanta” poate fi explicat mai bine prin
termenii: familiaritate si distanta.

Familiaritate

Cercetatorul aflat in situatia de a nu uita investitura
devine foarte familiar, iar distanta dintre el si organizatie este
neglijabild. Pozitia de observator independent este, practic,
nula. Cercetdtorul incearca sd anticipeze ceea ce doresc cei
care i-au dat investitura. Ipotezele de lucru, observarile si
rezultatele vor fi in concordantda cu pregnanta
organizationald. Continutul ipotezelor de lucru si observdrile
vor fi mai putin stiintifice si mai mult pseudo-stiintifice.
Rezultatele observirii se Indeparteaza de realitate si de aceea
implementarea lor nu genereaza schimbari majore.

8 Conceptul ,,familiarité distante” (,,familiaritate distantd) a fost promovat de cercetatorul francez
P. Devereux in lucrarea ,,De [angoisse a la méthode”, aparuta in Editura Flammarion, Paris,

1980. Comportamentul de ,,familiaritate distanta

29

trebuie inteles ca un comportament ,,echidistant”
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Distanta

Pregnanta
organizationala

Cand cercetatorul rezista investiturii dobandite va fi
considerat ca un concurent periculos pentru ca este susceptibil
de a evalua interlocutorii sau actiunile lor §i de a perturba
strategiile organizatiei. Cercetatorul se afla, asadar, fixat intr-o
pozitie de distanta si de exterioritate, care il va pune in
imposibilitatea de a duce la bun sfarsit munca sa de cercetare.

Prin urmare, cercetatorul se vede nevoit sa adopte, in
cele mai bune cazuri, o pozitie de ,,duplicitate problematica si
metodologica”, aproape de ,piraterie” sau de ,priveghi
informational concurential” (Bourdieu, 1989).

In procesul implementirii, consultantii si auditorii se
confruntd cu un alt concept: pregnanta organizationala. Unul
dintre elementele majore ale acestui concept rezidda 1in
formalizarea manageriald care pune cercetatorul intr-o pozitie de
consultant confruntat cu nevoia de a respecta un numdr mare de
reguli. Pentru cercetator, pregnanta organizationala este, de altfel,
mai puternica decat atitudinile interlocutorilor sdi, indiferent daca
sunt comunicatori profesionali. Cercetatorul interogheaza
interlocutorii pentru a influenta viziunea organizatiei si de a
transforma interlocutorii in parteneri, in persoane resurse sau in
vector al obiectului sau de studiu.

4.2. Constructia obiectului in cercetarea comunicarii
organizationale

Existd, din aceastd perspectivd, o relatie puternicd intre constructia
obiectului si durata necesara pentru a realiza cercetarea. Fireste, o cercetare
explicd fard rezerva nevoia de multiplicare a lucrarilor care se sprijind pe
»~microobiecte” fondate pe datele si observarile partiale si limitate. Aceasta, in
mod evident, nu este fara efect asupra problematicii cercetarii care articuleaza cu
dificultate ipotezele locale si problematicile particulare cu aplicarile in
perspectivele de ansamblu. Dificultatea de a realiza observarea extinsd a
comunicdrii organizationale este o realitate incontestabila.

Problematici
empirico-
functionale
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Se poate considera, cu o buna certitudine, ca
multiplicarea observarilor partiale (efectuate de diferiti
cercetatori sau pe o perioadd de lungd duratd) permite sa se
testeze problematicile si ipotezele globale. O asemenea
consideratie presupune ca sa fie furnizate elementele necesare
evaludrii conditiilor observarilor. Totodata, problematicile de
plecare trebuie sa fie apropiate sau cat mai putin compatibile
conditiilor exterioare. Un astfel de mediu are, printre altele,
ca efect epistemologic sa favorizeze abordarile organizatiilor
care se bazeazad pe problematicile empirico-functionale sau



Neutralitate
epistemologica

Modelarea

pe cele ale etnometodologiilor’. Este un mediu care
privilegiaza relatiile individualiste sau interpersonale in
detrimentul problematicilor care iau in considerare inscriptia
socio-istoricd a actorilor sociali, mai ales in procesele
organizationale.

Contextul cercetarii informatiei §i comunicarii impune
o problematizare specifica atat in cazul cercetarii comunicarii
organizationale, cat si in ansamblul cercetarii disciplinelor
sociale si fundamentale. O astfel de pozitie este
epistemologic schimbatd intrucat ea presupune sa fie clar
explicitatd si, eventual, revendicat empirismul metodologic
intr-un context foarte larg si dominant. La primul nivel al
cercetarii, una dintre caracteristicile demersului stiintific —
asa cum este explicatd de consultanti — constd in afirmarea
unei posibile neutralitati epistemologice a observarii. Faptele
stiintifice, altfel spus ,,informatia” (ceea ce are sens), vor
exista cu obiectivitate independent de capacitatea de a
structura realitatea prin viziunea cognitivd. Epistemologia
dualista ,,observa” obiectele sale in aceeasi masura si mai
usor decat atunci cand se pune ,,a priori” ceea ce face ca
observarea sa fie, in mod precis, de bun simt. Cum intregul
demers naiv este empiric (nu rezistd criticii elementare),
informatia i comunicarea nu sunt date, ci ,,date construite”
care nu existd In cadrul contextelor, situatiilor, practicilor
sociale si ,,jocurilor de cuvinte” complexe care le instituie.

Profunzimea pregnantei logicii manageriale contribuie la
legitimarea problematicii modelarii care, la randul ei, poate fi
direct legatd de demersul consultantilor de a gasi raspunsuri
operatorii simple si transferabile cererilor comanditarilor lor.
Cercetarea perpetud de modele generale in sferele informatiei si
comunicdrii manifestd empirism §i ramane esentialmente
spontand, dominanta in abordarile comunicarii sociale si tehnice.

Modelarea se bazeaza pe descrierea fenomenelor de
comunicare de bun-simt existente in logicile sistemelor
independente ale celor care le pun in aplicare sau se gdsesc
implicate si presupun implicit transferabilitatea universala.
Modelarea determind primatul comunicarii instrumentale
asupra comunicdrii comprehensive si se distinge una de

’ Asa cum etnologia este stiinta care se ocupd cu studierea liniilor directoare ale structurii si
evolutiei popoarelor, etnometodologia este o disciplina care cerceteaza configura tiile fizice si
relationale ale metodologiilor folosite de comunicare.
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Empirismul
dualist

cealaltad. Modelarea se efectueaza, evident, in detrimentul
teoretizarii si formularii ipotezelor permitand explicatie si
predictibilitate minimale asupra organizatiilor. Mai larg,
empirismul dualist tine sa facd distinctie intre cunoasterea
subiectiva si realitatea sociala.

Dacda empirismul dualist este intr-un sens strict
»~mostenire” atunci, pentru o parte esential prealabild si
independentd de cunoastere, constituie o realitate cognitiva
care precede din ipotezele de lucru si din punctele de vedere
(presupuneri si respingeri). Intreaga realitate cognitiva este,
in mod evident, o constructie intelectuald colectiva si sociala
care participd la constructia proceselor sociale dar, in mod
categoric, nu se confundd cu limitele noastre de capacitate
individuala si colectiva in a elabora limbaje si problematici.

Asadar, dacd actiunea actorilor sociali si inscrierea lor creativd in
organizatiile mostenitoare produc efecte de constructie socialda a realitatilor
sociale, procesele cunoasterii realitatilor sociale pun in evidentd constructia socio-
cognitiva a realitatilor cognitive. Problematizarile fac, in cunoasterea ,,ordinara”
precum si In cunoasterea stiintificd, sa apard sensul, obiectivele stiintifice si
faptele. Informatia si comunicarea sunt evident, ca obiecte ale cunoasterii si
practicii sociale, mai direct privite de aceasta structurare la care ele participa.

Simboluri
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O alta dificultate specifica in cercetarea informatiei si
comunicdrii tine, in mod direct, de caracteristicile
comunicdrii organizationale. Aceste caracteristici, intr-un
plan mai superficial, apar sub forma de simboluri. De aceea,
principalele teme referitoare la obiectul de cercetare sunt:
continutul discursurilor §i tematicilor, productia imaginii,
practicile sociale. Toate acestea fac parte din fenomenul care
poate Tmpiedica explicitarea problemelor sau poate deturna
atentia cercetatorului de la obiectul de studiu. Totodata, se
poate aprecia cd tematicile — ,proiectul organizatiei”’, al
,culturii organizationale” si al ,,eticii” — ocupa locul central al
cercetdrilor Tn domeniul comunicarii. La acest domeniu se
ajunge cu dificultate, deoarece cercetarea tine de
transdisciplinaritatea abordarilor si frontierelor comunicarii
organizationale. Dar, uneori, in functie de mdsura
dimensiunii ,,simbolice”, obiectul cercetarii poate sd nu
raspunda implicit la abordari din domeniul comunicarii
organizationale. Aceasta inseamna ca abordarile vor fi mai
intai si, in mod esential, din sfera fenomenelor simbolice care
tin de formele semiotice.



Ca urmare, este posibil sd fie neglijate formele organizationale sau, mai
exact, aptitudinea antropologica a diferitelor grupuri umane de a produce formele
organizationale, de a se coordona spontan pentru a face sa apara formele sociale.
Or, practicile, ,,facerile sociale” (Castoriadis, 1976) si actiunile preced discursurile
si simbolurile diverse si nu se pierd in intreaga viatd sociala care precede
umanitatea si aptitudinea de a produce formele semiotice si reproducerile posibile.

4.3. Implementarea problematicilor ,,critice”

O multitudine de directii explicative pot fi Intilnite Tn dezvoltarea recenta
a unei literaturi manageriale ,,critice” care, la urma urmelor, nu este un fenomen
absolut nou. Istoria lucrarilor ,,critice” incepe, se pare, cu Claude Henri Saint-

Simon'’.
Problematici
critice in
Franta

Fenomenul arata, mai intéi, ca stiintele sunt deveniri
in sfera profesionald si cd reprezintd un instrument de
gestiune banalizat. Cercetatorul francez Christian Le Moénne
(2006, p. 25) considera ca ,,acest fenomen reprezinta, daca
este sa ne referim la Franta, o abordare noud care se
diferentiazd de lumea anglo-saxona sau de disciplinele ce se
constituie in centrul acestei sfere. De exemplu, psihologia
sociald si-a facut aparitia in organizatiile franceze dupa
razboi. Tot in Franta, ca urmare a finantdrii de catre
organizatii a cercetdrilor in sociologie, se va vedea
»lzbucnirea” masivd a stiintelor sociale in preocupdrile si
solicitarile manageriale. Or, toate acestea sunt caracteristici
principale intr-un loc, in Franta. Prin dimensiunea lor critica,
se poate asimila epistemologiei spontane un criteriu
Hstiintific”. Asadar, nu este nimic uimitor ca productiile
promotionale ale consultantilor (formati de scoli prestigioase
din perspectivele critice) imprumuta semnele exterioare ale
L Sstiintificului” dandu-i o dimensiune ,, critica”.

O a doua explicatie poate tine de conjunctura politico-
ideologicd in care se dezvolta preocuparea pentru
dimensiunea critica”. Revenind la Franta, conjunctura
politico-ideologicad a fost reprezentatd de ,,intdrirea stiintelor
sociale cu organizatia. In Franta, miscirile sociale si criza
anilor '70 au fost interpretate de mediile patronale si de
anumite sfere universitare drept manifestarea unei perimari a
modelelor de organizare a muncii. Cercetarea solutiilor

1 Filozof si economist francez (1760-1825), care, in lucrarea sa, ,,Catehismul industriilor”, aparuta
in 1823-1824, a definit socialismul planificator si tehnocrat. Aceastd lucrare a avut o mare
influentd asupra anumitor industrii ale celui de-al doilea imperiu francez.
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Optiuni
epistemologice
si ideologice
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alternative a stimulat o cerere de consiliere si de inovare in
care fundamentul a fost capacitatea de a impulsiona
schimbarea organizationald. O astfel de idee poate fi
consideratd numai o ,,rupere” cu problematicile i mai putin
cu modele precedente dominante. Ca urmare, capacitatea
inovatoare a consultantilor a reprezentat unul din criteriile
dezvoltarii activitatii lor prin a promova in strategiile lor
comerciale o imagine , critica” minimala” (Le Moénne,
20006, p.25).

Evident, in stransa legatura cu fenomenele reperate de
Le Moénne (2006) in Franta, se poate mentiona ca explozia
comunicarii organizationale obliga diversii comunicatori la
actiune pentru a construi o sfera profesionala structurala
care sa produca discursuri de legitimare a criticilor
practicilor anterioare promovate de managementul de varf al
organizatiilor. Intr-un alt context, discutia dintre cercetarile
critice si studiile comerciale devine dificil de construit.
Cercetarea manageriald i presiunea profesionalizatd pot fi
considerate mize in abordarea discursurilor manageriale si in
tentativele de incercare de a analiza cateva tipuri de realitati
caracterizate printr-un voluntarism epistemologic foarte
puternic. Aceastd pozitie este, intre altele, mai dificil de
apdrat decat existenta unei incontestabile crize de gandire
critica imposibil de depasit prin afirmatia: De ce trebuie sa fie
criticat? In fine, existd o multitudine de moduri de sustinere
de optiuni epistemologice sau de diverse ideologii.

Prin optiuni epistemologice si ideologice se
interogheaza atitudinea criticd elementara care trebuie
adoptata de cercetatorii in stiinte sociale. Aceste optiuni pot
fi: critica fundamentelor epistemologice ale propriilor
ipoteze, critica de ansamblu a productiilor de cunoastere
referitoare la obiectiv, critica diferitelor pozitii ale diversilor
actori care au intervenit in elaborarea teoreticd, punerea in
relatie a vorbelor si faptelor (altfel spus, a discursurilor si
practicilor sociale). Pozitiile enuntate se sprijind intotdeauna
pe marile optiuni teoretice implicite sau explicite care au, in
stiintele sociale, un fundament si o baza ideologico-politica.
In acest caz apare o problema majori intr-o situatie de crizi a
marilor teorii critice globale care poate fi rezumatd in
urmatoarea Intrebare: Se poate adopta, intr-o astfel de
situatie, un punct de vedere gsi ipoteze emandnd pozitii
epistemologice sau ideologice diferite, chiar opuse? Intr-un



astfel de context, problematicile manageriale ,,critice” isi pot
gdsi solutionarea prin douda mari tipuri de optiuni
epistemologice: abordarile ,,teoretice” abstracte si generale si,
in contrapondere, abordarile fragmentate, descriptive si
empirice care nu se disting niciodatd de abordarile
manageriale sectoriale.

Apoi, intr-o astfel de conjunctura, singura luare de
distanta posibila pentru oricine care va avea in vedere sa
fondeze o cercetare pe problematicile critice si pe testele
empirice va consta, in primul rdnd, in a considera ca
ansamblul practicilor §i simbolurilor manageriale, cand sunt
emise de profesionisti sau universitari, vor face parte din
sfera de cercetare a comunicarii organizationale. Aceasta
inseamna, evident, sa ia mai intai limita discursurilor inainte
de a fincerca punerea in relatie cu practicile pe care
cercetatorii le folosesc pentru descriere.

O astfel de optiune poate fi redusd la problemele
metodologice deja evocate: Cum sd se testeze evocarea si
validitatea discursurilor de comunicare manageriald intr-o
situatie n care doar interlocutorii spontan disponibili vorbesc
despre ,,practicile reale”? In care discursuri sunt enuntitorii
care exclud destinatarii nedoriti? Care context permite
organizatiilor sd identifice decalajul dintre ceea ce este
enuntul si ceea ce este in fapt din viata reala? Toate aceste
intrebdri trebuie sa giseasca acele rdspunsuri care constau, in
fond, In a incerca si nu a ldasa loc unor discursuri
incantatoare” si, apoi, de promovare a mdsurilor de
demontare a mecanismelor generatoare.

Referitor la problema modeldrii, multi cercetatori utilizeaza adesea
categoria de model pentru sustinerea concluziilor, uneori contradictorii. Exista
doud mari conceptii posibile ale acestei categorii: modelul normat si modelul
,,dispozitiv de simulare”.

Modelul
normat

Karl Poper este cel care a folosit la anumite abordari ale
constructiei cunoasterii modelul norma platonisiand. Totodata,
Karl Popper (in critica sa asupra inductiei), opune modelele
empirice si teoriile conceptuale si recunoaste ca sunt necesare, la
plecare, observarile empirice limitate pentru a face loc modului
valid al teoriilor generale. Modelul structureaza realitatea si deci
realitatea construitd prin model verificaA ceea ce invalideaza
verificarea ca procedurd a testului. Doar cercetarea limitelor de
validitate a enunturilor este, din aceasta perspectiva, pertinenta ca
si procedura de evaluare a teoriilor si ipotezelor. Logic, un model
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Dispozitive de
simulare
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trebuie sa integreze conditiile empirice respinse. Totodata,
categoria de model ia un alt sens. Categoria modelarii inseamna
analizarea ca un proces de conceptualizare a actiunii, un proces al
gandirii Intr-o situatie practica.

Problema modelului trebuie, de asemenea, sa fie absolut
elaboratd, interogatd foarte puternic pentru a putea fi asumata.
Aceasta, se pare, este o posturd minimala pentru un cercetator. Se
poate spune ca modelele sunt relative, dar utile si, in acelasi timp,
fiecare model nu emerge decat in procesul de depasire al datelor
empirice. Teoriile sau modelele empirice nu pot sa fie utilizate
fara probleme ca grile de lecturd pentru toate fenomenele sau
toate clasele de fenomene. Aceasta implica, in mod evident, o
maximad precizie in utilizarea notiunilor, in particular in utilizarea
stiintelor informatiei $i comunicarii sau 1n folosirea notiunii de
»model de comunicare” care posedd o sarcind puternica
functionalista si mecanicista.

La inceputul unui numdr de observari empirice in
cursul actiunii §i clarificarii conceptuale este posibila
elaborarea dispozitivelor conceptuale pentru a permite
simularea actiunii §i producerea ipotezelor capabile sa
alimenteze reflectiile asupra deciziilor ulterioare. Modelarea ia
o dimensiune esentiald in constructia dispozitivelor artificiale,
tehnice sau organizationale orientate catre un scop. Exista o
intimad relatie intre modelare si proiect, designul, si este
rational pentru ca abordarile ,,constructive” sau pragmatice sa
revendice cu forta cele doua categorii.

Se poate revendica pentru unele observari statutul
»~experimentarii” in stiintele sociale? Aceasta nu inseamna ca
nu poate fi posibil sa se construiasca dispozitivele observarii si
testele experimentarilor anumitor anunturi. Trebuie, totusi, sa
interogam statutul acestor dispozitive. Ele nu permit, evident,
reproducerea situatiilor sociale sau interactiunile ,,situate” si
,contextualizate”, dar permit, sub anumite conditii, limitele de
simulare ale proceselor si ipotezelor. Totodatd dispozitivele
permit formularea consideratiilor cu privire la limitele
constructiilor artificiale (in sensul de a inventa si de a construi
in vederea unui proiect) de complexitate limitata si incapabile
de reproducere a fenomenelor sociale a caror complexitate este
farda limite. Dispozitivele au deci un statut de ajutor in
reflectare sau in decizie si un statut experimental in sens de
revendicarea prudenta a unor stiinte ale naturii.



4.4. Metode si tehnici de cercetare specifice stiintelor
umane si sociale

Cercetarea in stiintele umane §i sociale se caracterizeazd prin
complexitatea si diversitatea fenomenelor care sunt studiate. In acest caz,
cercetarea inglobeazda mai multe discipline, intre care: sociologia, psihologia,
comunicarea, etnografia etc. Cercetarea se axeazd pe decuparea proceselor
complexe pentru a determina un anumit numar de propuneri mai precise, de
ipoteze specifice, de situatii continuu variabile in care cercetitorul trebuie sa
decida, sa actioneze si sa reactioneze, sa ia pozitie. Cercetatorul poate, de
exemplu, si se intereseze de organizatii. In interiorul acestora, cercetitorul va
studia cu atentie caracteristicile conceptelor de baza (rolul actorilor, rutinele
organizationale, normele etc.), va explica legéturile si va intelege modul lor de
functionare. Obiectivul este deci sd meargd in teren pentru a descrie si analiza
astfel de concepte si relatii. Pentru a efectua cercetarea, cercetatorul are nevoie de
anumite instrumente, tehnici si metode de culegere si analiza a datelor.

Cerintele Oricare ar fi tipul informatiilor cercetate, acestea

informatiei trebuie sd fie ,,pertinente, valide si fiabile” (Morillon, 2006,
| p.31). Pertinenta aratd ca informatiile culese sunt conforme
cu obiectivul initial fixat. Validitatea caracterizeaza situatia
cand informatiile efectiv colectate corespund cu informatiile
cercetate. Fiabilitatea defineste situatia cand aceleasi
informatii pot fi recoltate de o altd persoand, intr-un alt
moment sau intr-un alt loc.

Pentru a satisface cele trei cerinte ale informatiei, n
stiintele umane si sociale cvartetul ,,culegere-analiza-
validare-prezentare” trebuie sid se bazeze pe metode si
tehnici operatorii riguroase, pertinente, transmisibile si
duplicabile.

Reusita cercetdrii, in cele patru secvente ale
cvartetului amintit, se afld in strinsd dependentd de
capacitatea cercetatorului de a alcatui repertoarul metodelor
si tehnicilor de cercetare, pe de o parte, si, pe de alta parte, de
a stabili un echilibru intre metodele si tehnicile calitative si
metodele si tehnicile cantitative.

Orice metoda este un ansamblu de tehnici de culegere
si analiza a datelor care servesc la o mai bund cunoastere sau
intelegere a unui fenomen sau pentru elucidarea unei realitati.
O atitudine stiintifica aplicatd la un obiect uman impune
adoptarea unui demers intelectual riguros. O metoda nu
trebuie sd se rezume doar la simpla aditionare de tehnici.
»Singurul criteriu de apreciere va fi pertinenta sa, o procedura

Ce este 0
metoda?
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de reflectare ceruta a fi revendicata pentru fiecare lucru
(Quivy, Campenhoudt, 1988). Metoda este o alegere nu un
obiectiv, un demers global al spiritului. In fine, daci o
metoda vizeaza ,,0 reprezentare mai exactd a unui fenomen
atunci trebuie sa defineascd o anumitd conceptie teoretica”
(Moscovici, Buschini, 2003).

Procesul utilizarii unei metode de cercetare este privit ca o interrelationare
dintre doua etape: definirea problemei de cercetare si a obiectivelor generale,
definirea metodologiei de cercetare.

Introspectie
intelectuala

Metodologie
de cercetare

Referitor la metoda, larg utilizatd este distinctia dintre termenii ,, calitativ’

Prima etapd constd in definirea unei probleme de
cercetare $i a obiectivelor generale. Aceastd etapa debuteaza
cu o introspectie intelectuald. In demersul stiintific,
cercetdtorul trebuie sd fie constient de valorile si scopurile
sale susceptibile de a influenta cercetarea si interpretarile
sale. Introspectia intelectuald este o faza pregatitoare si se
bazeaza pe intuitia cercetatorului de a realiza o abordare
calitativa prin documentari, intelegeri, participari la reuniuni
in grup si la ludrile de contact cu terenul, cu realitatea. Pentru
inceput, problema de cercetare este definitd larg dupa care se
detaliazd pe masurd ce se realizeaza analizele. Problema,
definitd larg si in detaliu, genereaza un obiectiv de cercetare.
Se poate aprecia ca in prima etapa informatiile culese sunt
precise.

Intr-o  cercetare ipotetico-deductivd, demersul
debuteaza cu una sau mai multe ipoteze de lucru.

In cea de-a doua etapa se defineste o metodologie de
cercetare care este o reflectare prealabila asupra metodei cat
si o alegere urmatd de programare diferitelor tehnici de
implementare. De reguld, se disting patru faze in aceasta
etapa: culegerea, analiza, validarea si prezentarea.

’

si ,, cantitativ”. Optiunea pentru un termen sau altul necesitd ca alegerea sa fie
efectuatd cu o anumita rezerva. Decupajul calitativ-cantitativ trebuie considerat ca
o conventie arbitrard decisa intr-un ,,context dominant de stiintele dure de viziuni
pozitive” (Morillon, 2006, p.33).

Metoda
cantitativa

Metoda
calitativa
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De exemplu, cercetdtorul De Singly (2001) este de
parere ci ,,buna reprezentare a realitdtii trece prin cifre”. In
acord cu de Singly (2001) sunt si cercetatorii Moscovici si
Buschini (2003).

Alti cercetatori, de exemplu Paille si Mucchielli
(2003), sustin cd ,in abordarea calitativa se regaseste
pertinenta cercetarii”’.



Totusi, majoritatea cercetatorilor recunosc, de altfel, complementaritatea
celor doud abordari” (Grawitz, 2001). Putini se opun pentru ca ambele abordari
castigd in a fi asociate §i chiar combinate cu scopul de a aborda problematicile
diferitelor cercetari. ,,Contextul este considerat constant din punct de vedere
cantitativ in timp ce este studiat, descris si analizat de un cercetator scufundat,
adesea, 1n calitativ”’ (Mucchielli, 1996). Abordarile calitative si cantitative se
exprima, 1n fapt, ca poli epistemologici distincti.

Tehnicile sunt ,,instrumente puse la dispozitia cercetarii de catre o metoda”
(Grawitz, 2001). Principala grupare a tehnicilor este: tehnici calitative si tehnici
cantitative.

Tehnici Tehnicile calitative, denumite §i tehnici ,,vii” sau

calitative ,animate”, se integreazd intr-un demers comprehensiv care
privilegiaza cunoasterea intima a unui fenomen. Aceste tehnici
expliciteaza cazurile (situatiile) si definesc bogatia datelor.

Tehnici Tehnicile cantitative, denumite si ,,sectiunile

cantitative terenului”, permit, deopotrivd, descrierea §i masurarea
proceselor. Tehnicile cantitative servesc pentru o numdrare si
o constatare in cifre a unei situatii predeterminate.

Alegerea unei tehnici — calitative sau cantitative — depinde de obiectul
considerat, de obiectivul urmadrit si de tipul de informatie (tehnica este folosita
pentru culegerea informatiei sau pentru analiza informatiei). Cea mai dificila
problemd a alegerii apare in cazul cand cercetarea se face in amontele
organizatiei. Particularitatile si limitele fiecarei tehnici permit, pe de o parte, de a
favoriza coabitarea si, pe de altd parte, de a putea avansa materialele care vor fi
colectate. Oricare tehnica aleasa trebuie sd garanteze un anumit nivel de fidelitate,
validitate, precizie si neutralitate. Este posibil sa apara doud capcane in alegerea si
si virtutile unei tehnici dupa o mai lunga sau mai scurtd perioada de folosire. A
doua capcana este iluzia facilitatii.

4.4.1. Metodele si tehnicile calitative

Abordarea calitativa se bazeaza pe metodele si tehnicile calitative,
cunoscutd in mare parte dintr-un punct de vedere comprehensiv, diferentiaza
stiintele umane si sociale ale paradigmei pozitiviste si cele ale metodei
experimentale folositd in stiintele fizice si naturale. Ideea lor preconceputa
epistemologic este de a considera fenomenele umane drept fenomene de simt care
pot fi intelese printr-un efort specific care tine, deopotrivd, de natura umand a
cercetdtorului si de natura acestor fenomene de simt (Muchcielli, 1996).

Metode si Marillon (2006, p.34) considera cd ,, metodele si
tehnici tehnicile calitative sunt o succesiune de operatii si de
calitative manipulari tehnice si intelectuale pe care un cercetitor le face

ca un obiect sau un fenomen uman sa le suporte pentru a se
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ivi semnificatiile pentru el 1nsdsi si pentru altii”. Aceasta
apreciere lasd sd se Inteleagd cad metodele si tehnicile
calitative sunt de tip ,,ad-hoc” sau, altfel spus, sunt elaborate
special pentru un obiect de cercetare precis. Prin intermediul
lor se abordeaza obiectul sdu de studiu de o maniera deschisa
si foarte larga. Mai mult, metodele si tehnicile calitative sunt
susceptibile de a evalua conform situatiilor descoperite,
rezultatelor constatate si gradului de acceptare intern obtinut.

In continuare vom prezenta principalele caracteristici ale tehnicilor
calitative folosite in scopul culegerii si analizei informatiilor.

Tehnici
calitative

Observarea
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Tehnicile calitative de culegere a informatiilor
prezintd anumite puncte comune, cum sunt: o absentd de
cuantificare si de tratament a fenomenelor surprinse, o
absentd a priori a normativelor s$i, mai ales, de
precategorisire, o non-directivd asupra fondului. Cercetatorul,
implicat in folosirea acestor tehnici de culegere, se
»scufunda” in cercetare. De fapt, distanta obiectivd fatd de
obiect dispare, nu mai existd. Reactivitatea, profesionalismul,
experienta §i stapanirea de sine devin In acest moment
indispensabile.

Caracteristicile principale ale procesului de culegere a
informatiilor sunt evidentiate in profunzime printr-o raportare
la tehnicile folosite:

e observarea;

e colectia documentari;
e intelegerile individuale;
e intelegerile de grup;

® experimentarea;

e simuldrile;

e abordarile indirecte.

Observarea este un proces al atentiei voluntare si al
inteligentei, orientat pe un obiectiv final sau organizat si
dirijat pe un obiectiv pentru a culege informatiile (De Ketele,
Roegiers, 1996). Observarea permite o exploatare si o
descriere fara ipoteze precise, o analiza sau o diagnosticare a
unei situatii de identificare a cauzelor sau a variabilelor
explicative, de a experimenta cu scopul de a verifica
ipotezele emise. Observarea participa la cercetare cu scopul
de a percepe, de a intelege o colectivitate 1n totalitatea sa si
complexitatea sa (Jorgensen, 1989). Observatorul se afunda
in mediul alegerii, participd realmente cu viata si cu



intelegerile
individuale

intelegerile in
grup

activitdtile (Griaule, 1957). Observarea non-participanta
induce o mai mica implicare a observatorului in mediul
observat (pt.testarea unor ipostaze) prin desfdsurarea unei
abordari rationale (Jones, 2000).

Colectia documentara poate fi avutd in vedere dintr-o
opticd exploratorie; poate permite cunoasterea datelor deja
existente pe o problema pusa; poate servi la a verifica
ipotezele gratie indicatorilor predeterminati. Documentele
considerate pot fi scrise sau scripto-audio-vizuale. Inaintea
colectiei, cu scopul de a determina cantitatea de documente
de cules, sursele sunt mai intai identificate.

Intelegerile individuale se bazeazi pe un proces de
interactiune $1 de comunicare verbala dintre doud persoane
care permite sd depdgeasca discursul rational pentru a ajunge
la o informatie de profunzime (Blanchet, 1985). Intelegerea
este un instrument privilegiat pentru culegerea opiniilor,
credintelor sau atitudinilor unei persoane astfel ca sa poata fi
intelese comportamentele si sd fie analizate cauzele in
profunzime (De Singly, 2001). Formatia $i experienta permit
ca anchetatorul si limiteze ocolisurile si sd depaseasca
protectiile  persoanelor (Cicourel, 1964). Intelegerea
inregistreaza informatia exprimatd dupa un esantion in medie
de 15-50 persoane, elaboratd conform principiilor
eterogenitatii si saturatiei. Gradele de saturatie si de libertate
lasate interlocutorilor permit sa distingem trei tipuri
principale de Intelegeri: libere, semidirecte si directe.

Intelegerile in grup sunt interactiuni si discutii care
confera abordarii colective 0o mai mare dinamica in raport cu
intelegerea individuald (Mucchielli, 1972). Aceasta tehnica
este, in particular, adoptatd pentru a aduce o informatie
asupra fenomenelor comportamentelor colective, pentru a
confrunta opiniile contradictorii i a observa evolutiile lor.
Grupul intervine cu o realitate specificd, ceea ce transforma
datele problemei (Mucchielli, 1970). in fapt, animatorul joaca
un rol cheie. Indirect pe fond, dar direct pe forma, animatorul
intervine pentru a schimba comportamentul participantilor (sa
se integreze in obiectivele grupului prin reajustare). Este
posibil sa se distingd diferitele tipuri de reuniuni urmand
gradul lor de saturatie, obiectivele lor in functie de profilul
participantilor, cum sunt: focus grup, reuniunea discutiilor,
grupul nominal, brainstorming etc.
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Experimentarea Experimentarea se bazeaza pe postulatul ca toate
cunostintele necesitd un efort de comparare. Experimentarea
introduce notiunea de manipulare (Jones, 2000). O experienta
are ca obiectiv de a repera 1n ce masura schimbarile variabilei
independente vor antrena schimbdri asupra variabilelor
dependente (Blanchad, Ribémont, 2002). Experimentarile de
teren utilizeaza un grup etalon similar grupului testat inaintea
experimentarii. Principala dificultate rezidd in controlul
tuturor parametrilor care pot avea efecte semnificative asupra
variabilei dependente. Experimentarea in laborator constad in
a reproduce de o maniera artificiald o situatie reala. Operatia
cu anumite variabile este pusd in lumind datoritd conditiilor
speciale bine identificate si clar definite (Festinger, Katz,
1974).

Simularile Simularile sunt imitatii, la scara redusa, ale sistemelor
sociale sau ale sistemelor de comportamente (Jones, 2000).
Ele ne ajuta sd Intelegem functionarea sistemelor complexe
prin implicarea simultaneitdtii fortelor concurente. Este
posibil sd distingem, intre altele, jocul rolurilor,
experimentarea analogica si jocurile.

Abordarile Abordarile indirecte 151 propun sd atingd in mod

indirecte direct subconstientul indivizilor. Postulatul acestui instrument
este cd toate constructiile imaginate de indivizi §i de grupuri
sunt purtatoare ale marcii lor profunde de identitate si, mai
precis, a ,,lumii lor private” (Mucchielli, 1996).

Tehnici calitative de analiza a informatiilor. Dupa o faza de recoltare
(transcriere de intelegeri sau a jurnalului de teren cu texte, punere in fisiere,
punere in ordine, clasare etc.), informatia calitativd culeasd, deosebit de bogata,
trebuie sa fie analizata. Este vorba de a raspunde la Intrebari precis definite despre
obiectivele studiului. Este important de a distinge analiza calitativa a datelor de
analiza cantitativa a datelor (Paill¢, 1996). Datele calitative pot, intr-adevar, sa fie
analizate de o manierd calitativa, cvasicalitativa sau cantitativd. De exemplu,
anumite tehnici de analiza a continutului utilizeaza tehnici matematice si statistice.

Analiza calitativa se inscrie intr-o opticd de descoperire, de constructie de
sens, de descriere sau de validare a proceselor, nu intr-o logicad de previziune. Este
un demers discursiv de lecturd si de interpretare ,,de intelegere” al ansamblului
studiat care reformuleaza explicit sau teoretic (Paillé, 1996). Datele sau cuvintele
sunt analizate in mod direct prin alte cuvinte, fard ca sa trecem printr-o operatie
numerica. Numai resursele de inteligenta (impacari, confruntdri, puneri in relatii si
puneri in perspective de date, Incadrari, sesizarea analogiilor etc.) sunt in opera
pentru a sesiza semnificatiile implicite (Mucchielli, 1996). Rezultatul nu este nici
o proportie, nici o demonstratie, nici o cantitate, este o calitate, o dimensiune, o
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extensie, 0 povestire, 0 teorie sau o conceptualizare a obiectului. Instrumentele
analizei pot fi regrupate in diferite familii de instrumente, cum sunt:

e analizele de continut;

e analizele semiologice;

e analizele psihologice;

e analizele sociologice si etnografice.

Analizele de
continut

Analizele
semiologice

Analizele
psihologice

Analizele de continut au fost concepute in anul 1957 de
Berelson si tiparite in lucrarea ,,Content Analysis in
communication reserch”. Analiza de continut permite
identificarea continutului unui text si regulilor care guverneaza
implementarea acestor criterii (Jones, 2000). Pe baza
analizelor de continut se identificd sensurile care sunt
continute §i manierele in care ele prevad In a face sens
(Mucchielli, 1996). Ele se aplica la diferite tipuri de materiale,
mai frecvent in cazul textelor. In analiza de continut cantitativi
numarul datei este criteriul, in timp ce In analiza continutului
calitativ, termenii, noutatea, interesul, valoarea unei teme sunt
cercetari (Grawitz, 2011). Analiza continutului calitativ
determind cercetatorul sa descrie materialul cules in mod
obiectiv si sistematic, In utilizarea categoriilor puse in context,
reducand metaforic, cercetind formele, cercetand structurile
comune ascunse etc. Instrumentele analizei continutului
calitativ sunt numeroase: semantice, psihoanalitice, sintactice,
tematice etc. Alegerea instrumentului depinde de obiectivele
asumate si de datele culese.

Analizele semiologice sunt o parte a medicinei care
trateaza semnele clinice i simptomele maladiilor. Semiologia
este stiinta generald a semnelor care are ca obiect analiza
sistemului semnificatiilor (sensurilor), cateva fiind limbajele
care se manifestd (Isaussure, 1995). Dacd semiologia se
intereseazd de sistemele semnelor nonverbale (imagine,
gesturi, teatru etc.), semiotica este, pentru partea sa, mai mult
axatd pe limbaj. Analiza semiotica cerceteaza, de exemplu,
cum se descompune un semn complex in semne elementare si
pune in evidentd reteaua relatiilor care le valideaza
(Mucchielli, 1996).

Analizele  psihologice  descopera componentele
cognitive, afective si purtitoare de atitudini (Chéron, Perrien,
Zins, 1983). Aceste analize redau reprezentdrile oamenilor,
ceea ce ei cred sau doresc sa creada despre factorii obiectivi
care ii conditioneaza.
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Analizele Analizele sociologice si etnografice permit descrierea

sociologice si sistematicd a componentelor sociale particulare prin utilizarea

etnografice modelelor descriptive. Aceste analize obiectiveaza si permit
punerea la distantd (conceptualizarea) a reculului si punerea
fara curaj a datelor culese. Ele descopera si decripteaza, apoi,
aluziile, interpretarile gresite, contradictiile, referintele
incrucisate. Ele fac sa apara relatiile invizibile Tn anchete sau
exterioare interactiunii (Beaud, Weber, 2003).

4.4.2. Metodele si tehnicile cantitative

Abordarea cantitativd. In stiintele umane si sociale, cantitativul induce o
viziune a lumii conform careia socialul este determinat sub raport social. Potrivit
opiniei lui Emile Durkheim — ale carui lucrari se bazeaza pe rationamentul
sociologic fundamentat pe datele statistice (Durkheim, 1897) —, faptele sociale
trebuie sa fie tratate ca lucruri. Ele trebuie sa fie detasate de subiectele constiente
care se reprezinta intr-un mod subiectiv, in functie de sentimentele si valorile lor.
Cifrele permit sd se obtind detasare si obiectivitate (Bourdieu, Chamborédon,
Passeron, 1968). Abordarea cantitativa este utilizata in mod privilegiat in anumite
stiinte sociale, cum sunt demografia sau economia.

Abordarea cantitativa permite descrierea (obtinerea informatiilor despre
caracteristicile unei populatii tinta), compararea (atunci cand datele sunt culese pe
doua sau mai multe grupe), descoperirea factorilor sociali si explicarea legaturilor
dintre variabile. Abordarea cantitativdi permite, de asemenea, verificarea si
cuantificarea precisd a ipotezelor formulate, de exemplu intr-o faza calitativa.
Abordarea cantitativd produce materiale cifrice sub forma marimilor relative si
absolute. Procesul investigarii fiind foarte direct si simplu, abordarea cantitativa
poate fi consideratd ca prezintdnd o functie de simplificare. Unele raspunsuri pot
fi superficiale si datele fard o reflectare aprofundata. Se imputa, intre altele, ca
acest tip de ancheta atomizeaza indivizii si 1i separd de ansamblul relatiilor de care
el apartin (Grawitz, 2011).

Metodele cantitative se folosesc atunci cand este posibil sa fie realizata
observarea directd (mdsurarea audientei, studiul stocurilor etc.) sau colectia de
documente distincte Intr-o analizd cu continut cantitativ. Principalele instrumente
ale metodei cantitative sunt: chestionarul si studiile repetitive.

Chestionarul este, de departe, instrumentul cel mai
uzitat Tn abordarea cantitativa. Chestionarul reda obiectivul
cercetarii sub forma de intrebari capabile sd suscite pentru
subiectii interogati raspunsuri sincere si facil de analizat. In
momentul administrarii, anchetatorul trebuie si respecte
ordinea si formularea intrebarilor redactate nainte. Pentru un
sondaj, si mai ales pentru un studiu longitudinal, scrierea
chestionarului este o etapa delicatda si determinanta.

Chestionarul
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Chestionarul este realizat dupa o schemd de chestionare,
echilibrat si progresiv. Chestionarul nu trebuie si fie
considerat o simpla listda de intrebari (Mucchielli, 1968).
Pertinente si formulate in sine (clare, neutre, logice si
precise), intrebarile sunt, in marea lor majoritate, inchise (cu
scari de atitudini). Ancheta contine, de reguld, alegerea
printre raspunsurile codificate in avans. Mai complexe de
tratat sunt intrebarile deschise, care vor fi prezente intr-un
numadr limitat. Administrarea chestionarului poate fi realizata
cu concursul anchetatorilor sau autoadministratd. Alegerea
modului de administrare este realizata atat in functie de
obiectivele studiului, de nivelul exigentei, de mijloacele si
timpii disponibili, cat si de caracteristicile, obiceiurile si
echipamentele populatiei studiate.

In procesul de culegere a informatiilor se foloseste frecvent chestionarul
care, la randul lui, implica esantionul si planul de sondaj.

Esantionul

Planul de
sondaj

Abordarea cantitativa vizeazad culegerea informatiei in
jurul unui numar mare de persoane. Dacd populatia este
redusd si intrebdrile sunt putin profunde, atunci culegerea
poate fi executata asupra ansamblului populatiei tintd. Daca o
anchetd exhaustivd este imposibild §i daca populatia este
suficient definita, fractionatd si localizatd, principiul de
esantionare poate fi adoptat. Esantionul permite sa se descrie
intreaga parte. Esantionul reprezentativ este o fractiune a
populatiei, construit proportional cu populatia mamd, in
functie de criteriile alese. El trebuie sd permita obtinerea de
rezultate sensibil identice cu cele care apartin de interogarea
populatiei in intregime. Fondate pe legile numerelor mari,
extrapolarile trebuie realizate pe esantioniri suficiente. In
acest sens, numarul de persoane de interogat depinde de
precizia si de justetea cercetarilor.

Pentru a selectiona indivizii in populatia de referinta
se utilizeaza un plan de sondaj. Acesta defineste procedurile
si modul de selectie a persoanelor de interogat. Procedura
este probabilistd cand unitdtile de esantionare sunt alese
aleatoriu si cand probabilitatea lor este cunoscutd. Mai putin
riguroasd este procedura nonprobabilistda cind selectia
unititilor de esantionare nu este aleatoare. In studiile
longitudinale esantionul poate fi constituit din aceleasi
persoane interogate in mai multe reprize, fie din persoane
diferite alese din cadrul aceleiasi populatii mama. Planul de
sondaj se finalizeaza prin sondaj.
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Sondajul

Studiile
repetitive

Sondajul permite obtinerea informatiilor la un
moment determinat, mai frecvent dupa un esantion
reprezentativ. al unei populatii tinta. Foarte uzitat, in
majoritatea cazurilor, este sondajul ,,ad-hoc”. Sondajele se
spun regulilor foarte precise, dar instrumentele lor de
culegere si analiza sunt suple, pentru a se adapta diferitelor
obiective (Grawitz, 2001). Pentru a trasa din nou evolutiile
susceptibile sa se producd unele fenomene necesitd
observarea indicatorilor. In acest caz, multiplicarea
sondajelor va fi costisitoare si putin satisfacatoare.

Studiile  repetitive  sunt denumite §i  studii
longitudinale. Utilizate In economie, psihologie sociala sau in
stiinte politice, studiile repetitive se prezintd sub numele de
barometre. Acestea sunt studii destinate urmaririi in timp a
indicatorilor in aceleasi conditii metodologice (aceeasi
structura de esantionare sau aceleasi intrebari) pentru a
permite compararile de la o perioada la alta.

In fiecare etapi a metodei cantitative, riscurile de directii oblige (de
ocolire) sunt multiple. Utilizarea riguroasa a tehnicilor cantitative este complexa.
In etapa de pregitire, erorile se pot regisi in esantionare sau in redactarea
chestionarului (intrebdrile redactate gresit sau care nu sustin adevaratele
probleme). in momentul culegerii informatiilor, anchetatorul poate gresi in a pune
intrebarile sau a induce raspunsurile. Cu ocazia analizelor se impune o mare
prudenti cand sunt studiate relatiile de cauzalitate. In fine, cercetitorul nu trebuie
sa-si sldbeascd atentia printr-o impresie de adevdr iminentd conferitd de
reprezentativitatea statistica doveditd de esantioanele consultate (Javeau, 1990).

Tehnici de
analiza
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In privinta tehnicilor de analizi a informatiilor culese
trebuie sd observam cd acestea sunt apoi codificate si
utilizatorii le folosesc dupa un plan de descompunere.
Esantionul si rezultatele sunt validate. In acest sens, precizia
rezultatelor este estimata in raport cu diferitele directii opuse.
In momentul analizei, cercetitorul ia in considerare raspunsul
la intrebdrile puse si verificd ipotezele emise. Instrumentele
analizei depind de obiectivele urmarite, de natura datelor
culese si de informatiile care ii sunt cunoscute. Astfel,
raspunsurile la intrebarile deschise, mai frecvent opiniile,
sunt supuse unei analize de continut, apoi unei
compatibiliziri de cuvinte si de idei emise. Intrebarile
inchise, pe de alta parte, sunt tratate statistic, dupa o
distributie de variabile.



Frecvent se disting trei familii de analize: analize univariabile care nu
comportd decat o variabild (medie, variatie, mediana etc.); analize bivariabile care
trateaza cumulativ rezultatele la doua intrebari; analize multivariabile care iau in
considerare informatia continutd in mai mult de doua intrebari. Este posibil s
distingem printre analizele multivariabile (Ferreal, Schlatcher, 1995): analiza
factoriala care permite sd se explice o problemd sau o situatie simplificind-o
printr-o analizd a principalilor factori care le conditioneaza; analiza
corespondentelor, un caz particular de analizd factoriala, care permite sa se
explice corelatiile dintre doud variabile nominale; analiza canonica ofera
posibilitatea de-a explora direct toate legaturile dintre diferite componente ale
unui comportament; analiza tipologica cerceteaza prin incercuire structura unui
fenomen sau a unei populatii descrisa printr-un ansamblu de caracteristici.

Existenta unor numeroase softuri informatice faciliteazd analizele
rezultatelor cantitative. Unele acompaniaza acelasi cercetator in diferite etape de
creare a chestionarului de prezentare a rezultatelor (analiza evolutiilor posibile cu
ajutorul unui model, prezentarea statisticilor geografice etc.). Interventia unui
specialist este, totusi, indispensabila pentru a semnala rezultatele semnificative si
a evita profunzimea rezultatelor inutilizabile.
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., Exista o granita pentru exprimarea sentimentelor

2

s pe care se cuvine s-o depasim”.
Lev Nicolaevici TOLSTOI

Capitolul 5

MIJLOACELE COMUNICARII ORGANIZATIONALE

Filozofia comunicdrii organizationale se bazeaza pe coerenta dintre
diferitele moduri de exprimare a organizatiei in mediul intern si extern. Fireste,
organizatia constatd cd intdmpina dificultati ca sa dezvolte o imagine In mediul
extern atunci cand nu este preocupatd de sustinerea si implicarea relatiilor publice
interne si externe. Personalul implicat n comunicare se constituie in primul vector
de imagine al unei organizatii i in actorul care aplica politica sa.

5.1. Relatiile de presa

5.1.1. Triunghiul de aur al relatiilor cu presa
Principalele modalitdti de comunicare in exteriorul oricdrei organizatii
sunt: relatiile publice si relatiile cu presa. Aceste doud actiuni sunt, in general,
asociate pentru ca prezintd o naturd comuna. Actiunile sunt, de altfel, incredintate
aceleiasi persoane.
Relatii Relatiile publice regrupeaza ansamblul activitdtilor de
publice comunicare nonpublicitare folosite de organizatie in vederea
stabilirii, Intretinerii sau dezvoltdrii bunelor legaturi cu
diferite categorii de public. Rolul relatiilor publice este de a
identifica toate ocaziile pentru a dezvolta relatii privilegiate
cu o categorie larga de stakeholderi si de a promova o
imagine pozitiva.

Demont-Lugol s.a. (2006, p. 234-236) considera ca
abordarea strategica a relatiilor publice trebuie sa determine
organizatia sd actioneze in urmadtoarele directii:definirea
obiectivelor, alegerea si descrierea tintelor, alegerea
mijloacelor de abordare a relatiilor publice.

Obiectivele Obiectivele relatiilor publice se refera la dezvoltarea
relatillor de simpatie cu diferite categorii de public,
promovarea $i Imbundtitirea imaginii organizatiei §i a
produselor (serviciilor) sale.
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Tinte

Mijloace de
abordare a
relatiilor
publice

Principalele finte se refera la:

e publicul apropiat (clientii, furnizorii, distribuitorii,
actionarii si partenerii financiari);

e publicul indepdrtat (jurnalistii, media financiard, media
invatamantului, media puterilor publice, media asociatilor
de consum etc.);

e publicul intern (salariatii, delegatii sindicale, reprezentantii
personalului).

Mijloacele de abordare a relatiilor publice se refera
la actiuni pe langa publicul extern si publicul intern.
Actiunile pe langd publicul extern sunt:

e organizarea de evenimente [aniversdri, lansarea unui nou
produs (serviciu) etc.];

e invitatii la o manifestare sportivi, culturald de prestigiu,
sponsorizatd de organizatie

o zilele Portilor Deschise si vizitarea organizatiei;

o stagii, forumuri §i saloane destinate studentilor;

e relatii de simpatie mentinute si dezvoltate prin: urari,
cadouri de sarbdtori etc.;

e cadouri de afaceri (sunt oferite persoanelor privilegiate si
principalilor parteneri ai organizatiei);

o cocktail-uri, plachete de prestigiu;

e ziarul organizatiei;

o mijloace de presiune (lobbying-ul) asupra decidentilor.

Actiunile pe lingda publicul intern sunt:

e organizarea de evenimente (aniversare, pomul de Crdciun,
etc.)

o conventii destinate personalului tehnic si comerciantilor;

e seminare destinate managerilor si consilierilor;

e manifestatii sportive si expozitii (de pictura, fotografii etc.).

Relatiile cu presa reprezintd o forma specifica a relatiilor publice orientate
spre o singura tintd: jurnalistii. Obiectivul este de a obtine reveniri redactionale
pozitive prin intretinerea de bune legdturi cu jurnalistii §i de a le furniza informatii
despre organizatii care sa suscite interes pentru clientii sai.

Westphalen (2004, p. 137) apreciaza ca ,,Franta, prin comparatie cu tarile
anglo-saxone (adepte ale transparentei), are gustul secretului si se conduce dupa
deviza: Pentru a trdi bine, noi trdim ascunsi”. O astfel de inclinatie determind o
categorie larga de organizatii sa procedeze la o ,,distilare” a informatiilor. Desigur,
dorinta de a stdpani ceea ce se spune despre o organizatie trece, mai intai, printr-o
comunicare externd fructuoasd. Un articol redactat de un jurnalist sau de un
cronicar economic, un interviu al unui purtitor de cuvant, un reportaj, un raport al
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unui analist financiar se constituie in mijloace eficace pentru a consolida o
imagine. Totusi, multe din legéturile pe care organizatiile le intretin cu presa sunt
ambigue, chiar tendentioase, deoarece nu stdpanesc bine mecanismele care
influenteaza relatiile cu presa. Aceste mecanisme pot fi cunoscute prin cercetarea
fizica si functionala a ,.triunghiului de aur” al relatiilor cu presa (figura 5.1).

Fundamentele

Bilantul Ambasadorii
relatiilor cuinformatiilor
presa

Figura 5.1.Triunghiul de aur al relatiilor cu presa

Westphalen (2004, pp.138-153), pornind de la intrebarea ,,Cum construim
relatiile cu presa?”, identifica si defineste configura tia structurala si functionala a
mecanismului general al relatiilor cu presa. In figura 5.2 redim, in sinteza,
structura generald a relatiilor cu presa.

Media actioneaza ca un ,,amplificator”, sesizdnd un eveniment brut pe care
il prezintda cu multd fortd. Media este totodatd un filtru deformant intrucat
reproduce informatii prin prelucrari subiective, dar informatiile sunt mentinute in
perspectiva unei critici. Aceastd pozitie, inerentd in activitatea jurnalistica,
actioneaza in favoarea sau defavoarea organizatiei.

Fundamentele care stau la baza relatillor cu presa exprima
interrelationarea dintre codul de buna conduita, suportii si regulile de difuzare.

Fundamentele
Codul bunei Suporti si
conduite reguli de >
difuzare -

Bilantul relatiilor cu presa Ambasadorii informatiilor
Animarea Analiza Atasatul de Agentie de
relatiilor > revenirilor presa al —» comunicare
cu presa de presa <4— Atasat de presd

organizatiei independent

Figura nr.5.2. Structura generala a relatiilor cu presa

Reusita sau esecul unei operatii de presd se afla intr-o stransd dependenta
cu conjunctia unor parametrii mai mult sau mai putin controlabili. Unii parametrii
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— conjunctura (vacante scolare, perioade electorale etc.), natura si calitatea
informatiei — sunt obiectivi. Alti parametrii sunt subiectivi, intre care: calitatea
raporturilor cu jurnalistii, disponibilitatile media etc. Temele, metodele si relatiile
cu presa sunt fundamentale. De calitatea lor va depinde calitatea imaginii unei
organizatii. Pentru o organizatie, principala tintd este obtinerea succesului prin
intretinerea unor bune relatii cu jurnalistii. Acest deziderat invitd organizatia sa
gandeasca asupra unui cod de buna conduita.

Codul de buna conduita se raporteaza la politica pe termen lung, la scopul
cercetarii §i la spiritul de colaborare.

Politica pe
termen lung

Construirea unei politici pe termen lung permite
organizatiei sa promoveze contacte punctuale cu media.
Abordarea de tipul ,,actiune cu actiune” a punctelor forte sau
a punctelor slabe ale relatiilor cu presa este de naturd sa
permitd organizatiei sa capitalizeze actiune cu actiune pentru
ca sd-si mentind capacitatea de reactie de la o actiune la alta
cand actualitatea cere organizatiei sa intervind. O actiune —
presa care se inscrie intr-o strategie globalad este mai eficace
decat o actiune izolatd. Cand actiunea este gandita intr-o
politica pe termen lung are sanse mari sa fie mai bine primita,
mai bine inteleasd si mai bine ascultata.

O politica pe termen lung este un castig in planul
calititii. In acest context, organizatia are tot interesul si
construiasca o retea de contacte cu presa §i sa intretind
legdturi constante. Prin legaturi constante, organizatia va
prevedea contactele cu media si, in cadrul lor, jurnalistii care
prezinta interes. Cand vine momentul sa lucreze cu jurnalistii
organizatia se afld in proximitatea unui partener cunoscut.

Politica pe termen lung este o politica de capitalizare
care permite organizatiei sa ducd actiuni ,,loviturd de pumn”
(Westphalen, 2004, p.139). Printr-o astfel de actiune,
organizatia dezvolta cu succes o relatie cu presa in cazul
lansdrii unui nou produs sau intr-un sector de activitate care
traverseazd o crizd. Succesul creste in amplitudine cand
organizatia intretine relatii permanente cu presa.

Politica pe termen lung satisface si interesul media
pentru ca permanentizarea legaturilor organizatie-presa este
impusa si de modul de functionare al presei. De exemplu,
intr-o anumitd zi un jurnalist intervieveaza, sd presupunem,
managerul general al organizatiei. Acesta nu este In nici un
caz obligat sa furnizeze imediat toate informatiile care i se
solicitd. Managerul general dispune de maxima libertate
pentru a selecta o parte din informatii. Apoi, in functie de

151



propriul calendar redactional, poate sa revina cu un articol de
sinteza.
Scopul Un cod de bund conduitd trebuie sd contind si modul de
cercetirii definire a scopului cercetarii. Prin urmare, inainte de a intra in
relatie cu presa, organizatia cerceteazd in amonte mesajele pe
care le asteaptd clientii. Asteptarile clientilor vor fi descoperite
prin cdutarea raspunsurilor la Intrebari, cum sunt: Care este tinta
de atins si cum vor fi clienti1 implicati intr-un eveniment? Cum
va fi asiguratd credibilitatea? Raspunsurile la aceste intrebari
vor permite organizatiei sa determine obiectivul, tinta i sa
aleagd mijloacele atingerii lor.
Spiritul de In sfarsit, un cod de buni conduitd trebuig sd se
colaborare bazeze pe aprofundarea spiritului de colaborare. In acest
context, organizatia intretine legdturi de colaborare cu
jurnalistii si apreciazd profesionalismul lor in informare.
Spiritul de colaborare este impus de trei ratiuni: nevoia unei
administrari rapide a cererii jurnalistilor, respectarea
corectitudinii in informare si stabilirea de relatii privilegiate.
In esentd, codul de buni conduitd permite organizatiei si intretini si sa
dezvolte relatiile cu presa. Cel mai mare castig este generat de faptul ca
organizatia nu mai comite erori datorate lipsei de cunoastere sau a cunoasterii
mecanice a importantilor sai interlocutori: jurnalistii. Acestia nu vor mai fi
considerati misteriosi si periculosi. In realitate, jurnalistii sunt, inainte de toate,
oameni cu importante abilititi de care §i organizatia trebuie sd fie interesata.
Jurnalistii, in urma procesului de invatare si a exercitiillor de creatie, si-au
dezvoltat abilitati de ascultare, vorbire si de acumulare de informatii pentru a se
manifesta cu spirit critic. O organizatie preocupatd sd stabileascd bune relatii cu
interlocutorii sdi trebuie sa respecte trei reguli: sa activeze in mod eficace, sa
stabileasca raporturi de Incredere si s se informeze.
Organizatia activeaza eficace cand in relatiile sale cu presa actioneaza in
urmatoarele directii:
e ofera maximum de informatii intr-un minim de timp pentru ca este
constienta de durata unui interviu sau a unei conferinte de presa;
o se intereseazd doar de informatiile exploatabile;
e urmdreste calea cea mai simpld pentru cd are convingerea cd
Jjurnalistul cunoaste cel mai bine subiectul, mai bine decdt organizatia;
e demonstreazd o mare disponibilitate si ajuta material jurnalistul
SJurnizandu-i documente, fotografii, ilustratii etc.
Stabilirea raporturilor de incredere este dependenta de:
e capacitatea organizatiei de a se face inteleasa;
e modul in care se ataseaza la ceea ce mesajul are bun;
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e felul cum aratd increderea si asigurd ca atitudinea sa are legdatura cu
imaginea;

e capacitatea organizatiei de a rezista sa nu-si dezvaluie slabiciunile.

O organizatie se informeaza cu scopul de a:

e oferi maximum de elemente pozitive;

e insista pe punctele care o ajutd sd treacd de la obstacolele mari citre
cele mici;

e pune informatiile in perspectiva oferind, de exemplu, citeva elemente
inedite asupra pietei si in contextul economic in care organizatia evolueazd;

e se pune la dispozitia jurnalistului pentru a clarifica intreaga situatie
aflata in curs de redactare.

Suporti si reguli de difuzare. Mesajul pe care organizatia il livreaza se
creeazd numai cand destinatarii, adica jurnalistii, 11 doresc. Aceasta stare este
considerati un punct crucial. In cazul in care jurnalistii doresc mesajele,
organizatia efectueaza selectarea lor si realizeaza prelucrari pentru ca informatiile
sa fie acceptate de jurnalisti. In acest context, organizatia constituie un fisier de
presa si rationalizeaza contactele.

Constituirea fisierului de presa determind organizatia
sa aleagd media tintd. Pentru realizarea activitatii de
constituire a figierului de presa este nevoie sd fie respectate
trei criterii:

e clementele constitutive ale suportului: obiectul (economic,
financiar, general etc.), implantare teritoriala, cititor,
periodicitate, pret;

e putere: vechime, tiraj, difuzare, taxe;

e calitatea informatiei (pentru acest criteriu se cerceteaza:
Informatia este rapidi, documentats, credibila? In ce spirit
sunt scrise articolele? Care este tonul articolelor: profesional,
tehnic, umoristic, critic?).

Odata ce lista suportilor a fost stabilitd, aceasta
trebuie personalizatd. Toti sunt contactati si chestionati ce
interese au unii sau altii, sub care forma prefera sa primeasca
informatia. Pentru a evita ca documentele sa nu se piarda sunt
verificate adresele suportilor i se asigurd ca exista contactele
de la redactie. Necesitatea verificarii este impusa de faptul ca
jurnalistii apartin unui ,,spatiu volatil” si se migca foarte mult
(de la o rubrica la alta sau de la 0 media la alta).

Diferitele operatii de actualizare (insertia noilor
informatii, aducerea la zi a adreselor postale si electronice,
editarea de fisiere, publicarea de etichete) vor fi considerabil
simplificate pentru folosirea informatica. Un fisier de presa

Fisierul de
presa
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Selectarea

Nominalizarea

Anticiparea
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informatizat se dovedeste a fi mai usor si mai manevrabil
decat un carnet de adrese scrise si corectate de mana. Unele
organizatii ezitd sa se informatizeze, dar acesta este un
rationament din ce In ce mai rar.

Rationalizarea  contactelor  implica  efectuarea
operatiilor de selectare, nominalizare, anticipare si relansare.

Selectarea este o operatie utila Intrucat cantitatea nu
este o garantie a eficacitatii. Multiplicarea apelurilor
telefonice sau expedierile de documente sunt costisitoare in
timp. Documentele in exces vor ajunge la ,,cosul de gunoi”,
iar cand inundd redactiile pentru un ,da” sau un ,nu”
provoaca frecvent efectul contrar celui scontat. Jurnalistii
repereaza organizatiile foarte ,,vorbarete” si repede ajung sa
nu mai fie dispusi si le acorde atentie. In mod firesc le
abandoneaza corespondenta, nu le mai cauta la telefon si nici
nu le mai ia in serios. Ca urmare, dispare interesul pentru a le
mai administra  fluxurile informationale. In aceste
circumstante, organizatia se vede nevoitd sa-si restranga
relatiile cu presa si sa-si selecteze jurnalistii.

Nominalizarea urmeaza operatiei de selectare.
Organizatiile aflate 1n situatia de a fi respinse de media, astfel
spus de a fi selectate, considera ca este mai bine sa adreseze
un dosar unei persoane ad-hoc i nu mai multe dosare in
hazard. Dacd nu cunoaste persoana intr-un suport, atunci
identifica seful de rubrica sau redactorul-sef si transmite
informatia. Cand se adreseaza redactorului-sef, acesta decide
sa trimitd un jurnalist la organizatie. De aceea, daca mesajul
nu corespunde niciunei rubrici este bine ca organizatia sa se
adreseze redactorului-sef. Acesta, din pozitia organizatiei,
devine nominalizat. In plus, organizatia prin responsabilul de
comunicare poate fi eficace transmitand dosarul insotit de un
cuvant introductiv scris de mana sau de o carte de vizitd. Un
mesaj personalizat este mai mobilizator atunci cind se
adreseaza pentru cunoasterea jurnalistilor.

Anticiparea este o operatie prin care organizatia
incearca sa se replieze 1n planul relatiei cu presa. Anticiparea
porneste de la imperativitatea cunoasterii sumarului agendei
unei publicatii. Prin cunoasterea sumarului numerelor
viitoare, a subiectelor si datelor de aparitie, organizatia poate
oferi o informatie in avans, poate solicita unui jurnalist sa
promoveze un ,.embargo” pe informatia oferitd in avans. Un
astfel de apel este, sa recunoastem, un obicei curent §i putin



Relansarea

riscant. Desigur, un astfel de apel poate fi practicat decat cu
un numar mic de interlocutori.

Cand anticiparea este doveditd a fi o operatie de
succes, organizatia este incurajatd sa treacd la operatia de
relansare. Jurnalistii uitd uneori sa citeasca dosarele sau le
remit cu mare intarziere. Pentru a minimiza riscul pierderii
unui mesaj, organizatia trebuie sd se asigure ca dosarul se
indreapta spre destinatar. in acest scop, in ziua prezumtiva a
ajungerii, organizatia trebuie sd contacteze media care i-a
oferit speranta pentru relansare.

Bilantul relatiilor cu presa, cel de-al doilea varf al triunghiului de aur al
relatiilor cu presa, reflectd interactiunea dintre animarea relatiilor cu presa si
analiza revenirilor de presa.

Animarea
relatiilor cu
presa
Calitatea
comunicarii
interne

Animarea relatiilor cu presa este dependentd de
calitatea comunicdrii interne a organizatiei si de imbogatirea
fisierului de presa.

Comunicarea, privitd numai ca o transmitere de
intelegeri reciproce cu ajutorul simbolurilor in interiorul
organizatiei, este o comunicare internd. Calitatea comunicarii
interne depinde de starea de spirit dominanta in organizatie si
de obiectivele care 1i sunt atribuite. Comunicarea interna este
considerata un levier al managementului deoarece faciliteaza
coerenta personalului in relatia cu media §i optimizeaza
metodologiile si mijloacele care favorizeaza sinergiile. Pentru
atingerea obiectivelor se recurge, adesea, la mijloace care
depisesc strict comunicarea internd. In acest context, pot fi
mentionate relatiile cu presa.

Animarea relatiilor cu presa solicitd organizatia sa
acorde importantd relatiilor publice interne Intrucat aceste
relatii permit ameliorarea legaturilor personalului in interiorul
organizatiei i contribuie la crearea unui bun climat social.
Un astfel de climat faciliteaza relatiile dintre ierarhie si
personalul de executie. Influenta este bivalentd pentru ca
ierarhia realizeazd o mai bund cunoastere §i apreciere a
personalului de executie, iar acesta din urma, simtindu-se
corect motivat, 1si aduce o mai importantd contributie la
realizarea obiectivelor.

Tinta relatiilor publice interne este sd dezvolte
conlucrarea si relatiile de simpatie. In acest scop, organizatia
este provocatd sia foloseascd mijloacele de comunicare
specifice organizdri unui eveniment, zilele dedicate portilor
deschise, voiajul de studiu etc. Organizarea unui eveniment
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imbogitirea
fisierului de
presa

(ziva aniversara a organizatiei, jocuri sportive, pomul de
Craciun) este un prilej ca intregul personal (uneori chiar si
membri de familie) sa fie invitat la manifestatie. Cu aceasta
ocazie, ierarhia si personalul de executie se vor afla intr-o
ambianta de sarbatoare si legdturile lor se multiplica, se
consolideaza. Pentru ierarhie, organizarea evenimentului va fi
un excelent mijloc de a ,,dinamiza trupele” (Demont-Lugol,
s.a., 2006, p.263), iar pentru personalul de executie un prilej
de a fi in apropierea ierarhiei intr-un moment sarbatoresc.
Zilele portilor deschise sunt destinate Intregului personal si,
unecori, chiar si membrilor de familie. Aceastd manifestare
permite o mai buna cunoastere a ansamblului activitatilor si a
serviciilor organizatiei. Voiajul de studiu este un prilej
valorizant de imbunatatire a cunostintelor doar pentru o parte
a personalului organizatiei.

Imbogdtirea fisierului de presd reprezinti, pentru
organizatiile care Intretin relatii de presa eficace si eficiente,
un obiectiv major. Imbogitirea fisierului de presi necesiti
valorificarea oricdrei operatii de presa. Ca urmare, fiecare
operatie de presa trebuie sa permita organizatiei sa
desavarseasca contactele, sa constituie si sa consolideze o
retea de jurnaligti, sd cunoascd mai bine interlocutorii sai
(centrele lor de interes, politica suportivd, cerintele
jurnalistilor). Organizatia va capitaliza pretioasele sale
informatii cu scopul de a actualiza §i Imbunatati fisierul de
presa care 1i va servi ca bazd de date si pentru viitoarea
operatie de presa.

Analiza revenirilor de presd, cea de-a doua componenta a bilantului relatiilor cu
presa, se compune din constituirea cartii de presd si din abordarile cantitative si
calitative ale revenirilor de presa.

Cartea de
presa
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Indiferent de anvergura operatiei relatiilor de presa, o
mare importantd prezinta conservarea ,,urmei”, adicd a semnului
ramas. Pentru a realiza aceasta operatie, organizatiile constituie
o colectie de note, referinte si date care impreuna formeaza
cartea de presa. Aceasta colectie de articole pe termen scurt
este un bun indicator de caracterizare a revenirilor de presa.
Cartea de presa permite, pe termen mediu, sa se aprecieze
eficacitatea actiunilor, sa se confirme sau s se infirme politica
generald de comunicare. Cartea de presd, pe termen lung, este
memoria organizatiei. In ansamblu, cartea de presi poate fi
consideratd un instrument de lucru pretios pentru toate stadiile
diferitelor epoci de reflectie.



Pentru oricare actiune, problema rentabilitdtii unei operatii de relatie cu
presa se poate legitima prin abordarea cantitativa si calitativd a revenirilor de

presa.

Abordarea
cantitativa

Abordarea cantitativa constd, pentru o organizatie, in
inventarierea articolelor aparute dupd incheierea unei
campanii de presa. Apoi, printr-o analizd de profunzime, se
pot grupa temele tratate pe tipuri de media, pe suporti de
presa solicitati si chiar pe tari si regiuni geografice de aparitie
a articolelor. Unii promotori de mesaje si profesionisti ai
relatiilor cu presa sunt tentati sd foloseascd abordarea
cantitativd pentru a calcula valoarea unei campanii de presa
folosind indicatorul ,,echivalent spatii publicitare”. Un astfel
de calcul este permis pentru a servi remunerdarii relatiilor cu
presa in functie de ponderea detinutd de articolele aparute.
Totusi, cei mai multi cercetatori considerd nerelevanta
abordarea cantitativd in scopul remunerarii. Westphalen
(2004, p.146) apreciaza ca o astfel de abordare este ca si cum
»am compara cainii cu pisicile”. Fireste, remunerarea
rezultatelor printr-un indicator cantitativ este condamnata de
codul deontologic al profesiei si de codul Lisabona.

Bilantul relatiilor cu presa trebuie sd fie Tmbogatit i
clarificat prin abordari calitative referitoare la continutul si
impactul precis al fiecdrui articol: pozitionare, ton, mesajele
transmise, talia articolului, ilustratele etc. In alti termeni, este
de preferat sa se abandoneze aditionarea spatiilor redactionale
si sa se convina, pentru fiecare revenire de presa recenzata, sa
se interogheze spatiul acordat actualitdtii organizatiei si
conotatiei (pozitive, neutre sau negative) intr-o campanie de
presd. Desigur, pe baza unor programe informatice adoptate
este posibil sd se combine intrarilor pentru a realiza un bilant
calitativ pe teme, articole, clienti, media si pe jurnalisti.

Intr-o organizatie, ambasadorii informatiilor se refera la propriul personal
investit cu sarcini de comunicare si la specialistii externi. Westphalen (2004,
p.147) observa ca ,,persoanele investite cu sarcina relatiilor cu presa sunt apelate:
atasati de presd, purtdtori de cuvant, responsabili de comunicare si sefii
personalului”. Noi consideram ca atasatul de presa este cel mai generic apelativ.

Atasatul de presa ocupa locul central in fluxurile care prin intermediul
media leagd organizatia de opinia publicd. Atasatul de presd este, totodata,
principalul personaj care isi aduce contributia la elaborarea strategiei de
comunicare a unei organizatii. Atasatul de presa uneste doud lumi radical diferite:
organizatia cu specificul sdu de functionare si cu imperativele sale discrete, pe de
o parte, si, pe de altd parte, media cu gustul sdu pentru actiuni si dispret fatd de
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ierarhie. Atasatul de presa este asemdnat cu un ,,sandwich” intrucat se afla intre
organizatie (care considerd informatia la fel de capitala ca si revolutia) si
revenirile de presa. Pentru asumarea acestei misiuni complexe, atagatul de presa
trebuie sd faca dovada atat a unor calitati umane, cat si a unor calitdti profesionale.

In acceptiunea cercetitoarei Westphalen (2004, p.147-150), calititile
atasatului de presa sunt: personalitate deschisd si adaptabild, capacitate de
intermediere $i imaginatie strategica.

Atagatul de presa, privit ca o personalitate deschisa §i adaptabild, este o
combinatie de alte trei caracteristici: disponibil, mijlocitor si suplu, dar tenace.

Disponibil

Mijlocitor
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Ratiunea de a fi atasat de presa nu trebuie rezumata la
serviciul de a informa pentru ca o parte importanta din timpul
sau este consacratd formuldrii de raspunsuri la intrebarile
adresate de jurnalisti. Atasatul de presd se poate afla in
diverse ipostaze: purtator de cuvant, de a lua o pozitie oficiala
pe o problemd de actualitate, de a completa o informatie
tehnicd, de trimis pentru o esantionare, de a raspunde unei
nevoi urgente etc. Atasatul de presa trebuie sd aibd in orice
moment dosarele de presda bine pregatite, sa fie un cap cu
prioritati bine fixate si, in plus, sa fie un om cu un umor
inegalabil. Atasatul de presa trebuie sa fie peste tot, mai ales
la reuniunile oficiale (cocktail, conferinte, voiaje) si, in plus,
sa joace rolul de intermediere intre intervenienti si invitati.
Pentru a interpreta toate aceste roluri, atagatul de presa
trebuie sa fie disponibil.

Atasatul de presa, fidel organizatiei pe care o
reprezintd, introduce ,in scend” jurnalistii, orienteaza
discursurile, realizeaza convergenta intre nevoia de informare
a jurnalistilor si dorinta lor de comunicare cu organizatia.
Mitul jurnalistului de ,,lup rdu” este puternic ancorat in stdrile
de spirit ale oricdrei organizatii, dar atasatul de presd prin
capacitatea lui de mijlocitor isi concentreaza resursele si
disipeaza temerile. Mai mult, atagatul de presa creeaza cadrul
propice dezvoltdrii unui dialog pozitiv. In plus, atasatul de
presd este investit cu misiunea de a reprezenta organizatia.
Este o misiune complexa si dificila care solicita atasatul de
presa sd facd dovada cd este capabil sa interpreteze rolul de
angajat avangardist si deschis. Atasatul de presa confera sens
contactelor si 1i asigurd pe cei din jur ca este ,,mana sincera”
a organizatiei. Atasatul de presa trebuie sa fie fizionomistul
cu o memorie foarte bund a manifestarilor oficiale si a
contactelor cu jurnalistii si sa respinga postura de a se plimba
cu un bloc-notes sub brat. Atasatul de presa trebuie sa fie



Suplu si
tenace

purtatorul tuturor amintirilor: nume, persoane, evenimente si
teme de discutie.

Atasatul de presa trebuie sa fie suplu i tenace.
Aceasta inseamnd ca trebuie sa fie pregatit sd evite un
eveniment frustrant: Intdlnire improvizata, interviu de ultima
ord etc. De asemenea, atasatului de presa i se cere sa simta
iminenta ocaziei nedorite — desfasurarea unei conferinte de
presd in fata unei sili goale — si sd modifice programul. in
acelasi context, atasatul de presa trebuie sa justifice cererea
de intarziere a aparitiei unui articol pana cand conjunctura
devine favorabila.

Calitatile atasatului de presd sunt puse in evidentd si de capacitatea de
intermediere exprimatd, la randul ei, prin cel putin patru insusiri: cunoscator,
familiar, amical si discret.

Cunoastere

Familiar

Amical

Atasatul de presa este ambasadorul organizatiei cel mai
apropiat de media. Din aceastd pozitie, atasatului de presa ii
revine sarcina de a efectua activitatea de fond: redactarea
comunicatelor si a dosarelor de presa; conceperea brosurilor,
pregatirea articolelor (furnizind elementele tehnice necesare,
redand o informatie interesanta si dinamica, rescriind unele parti
ale articolelor inainte de aparitie). O astfel de activitate este
deosebit de complexa si imposibil de realizat fara o cunoastere a
organizatiei §i fard o practica in folosirea cutumelor media. Prin
urmare, atasatul de presa trebuie sa actioneze in concordanta cu
cerintele jurnalismului tehnic.

Un bun atasat de presd stabileste raporturi de
incredere cu jurnalistii: stie sd se adreseze fiecdrui suport,
cunoaste personal cativa jurnalisti, adapteaza ,,unghiurile de
atac” la nevoile fieciruia. In acest fel, atasatul de presi
reuseste, putin cate putin, sa se familiarizeze cu metodele de
lucru ale principalelor redactii care intereseazd organizatia:
momentul conferintei de redactare (eventual sugerarea unei
teme de articol prin intermediul unui jurnalist amic),
continutul calendarului redactional (pentru a propune un
subiect bun la un moment bun), termen precis pentru o
actiune (data, ord).

Atasatul de presa se poate afla pe pozitia de a solicita
in permanentd media. Pozitia sa nu este de a tine pe termen
lung o buna gestiune a cotidianului si de raporturi privilegiate
cu anumiti jurnalisti. Un bun atasat de presd evitd sa-si
agaseze interlocutorii facandu-le vizite la redactie sau
multiplicand apelurile telefonice. Un bun atasat de presa este
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amical $1 nu ezitd sd deranjeze un jurnalist pentru o
informatie capitald, iar acesta din urma 1i va fi recunoscétor.
Pozitia amicala este dependentd de capacitatea atasatului de
presd de a se pune in ,,pielea” jurnalistului.

Discret Atasatul de presa este discret daca utilizeaza cu
moderatie telefonul si e-mail-ul. Apelul telefonic sau
electronic se justificd in anumite cazuri:

e in ajunul unei reuniuni (cocktail, conferintd, vizitd etc.)
pentru a reinnoi memoria celor care raspund pozitiv;
e cand atasatul de presa se pune la dispozitia jurnalistului cu un
articol sau la o emisiune;
e pentru a initia reveniri de presa.
Telefonul este cel mai percutant si mai rapid mijloc
de comunicare.

Calitatile atasatului de presd sunt puternic marcate de imaginatia strategica.
Rolul unui atasat de presa nu se limiteaza la a raspunde solicitarilor presei de pe o zi
pe alta. Aceasta activitate cotidiand este partea aisbergului care iese la suprafata si, in
principal, consta in elaborarea unei strategii a relatiilor cu presa. Cu aceastd ocazie,
atasatul de presa trebuie sa demonstreze ca poate sa-si aducd un consistent aport la
dezvoltarea imaginii, la folosirea celor mai adecvate mijloace pentru a face cunoscuta
organizatia si la formularea misiunii. Importanta misiunii explicd intdrirea relatiilor
care se nasc intre directia organizatiei si atasatul de presa.

Pentru a gasi unghiurile de atac susceptibile de a interesa presa, atasatul de
presa recurge la analiza presei si la auditul organizatiei. Analiza presei urmareste
sd se repereze ceea ce existd in ,,aerul timpului”: subiectele care se vand, adica
subiectele care nu mai sunt clisee. Centrele de interes ale cititorilor sunt, in mod
efectiv, foarte migcatoare. Auditul organizatiei este orientat n directia identificarii
articolelor care au fost deja in cadrul relatiilor cu presa. Auditul descopera
punctele slabe care au facut obiectul criticii si punctele forte trecute cu vederea
sau uitate. In sfarsit, auditul atrage atentia asupra aspectelor pozitive ale
organizatiei pe care jurnalistii le-au subliniat intotdeauna.

Organizatia poate, de asemenea, sd Incredinteze relatiile cu presa
specialistilor externi: agentie de comunicare si atasat de presd independent.

Apelarea organizatiei la specialistii externi — agentie de comunicare si
atasat de presd independent — echivaleazd cu externalizarea activitdtilor de
comunicare nonpublicitara folosind subfurnitura relatiilor cu presa.

Subfurnitura Alegerea subfurniturii prezintd avantaje si dezavantaje.

Principalele avantaje sunt: disponibilitatea, economiile,
profesionalismul.

Abordarea relatiilor cu presa solicita organizatia sa
consume multe ore de munca, sa fie disponibila. Ca urmare,
subfurnitura devine o sursa suplimentara de alocare a
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timpului in alte directii identificate de organizatie ca fiind
urgente sau foarte urgente. Subfurnitura este un factor de
restrangere a structurii organizatorice. Economiile sunt
rezultatul desarcindrii organizatiei de a crea un post de munca
permanent. Prin subfurniturd creste profesionalismul pentru
intreaga gama de prestatii specifica relatiilor cu presa, tinerea
la zi a fisierului, conceperea dosarului de presd, organizarea
reuniunilor etc.

In categoria dezavantajelor se includ: ignorarea unor
fapte si evenimente, credibilitate scazuta, interventii limitate
Si risc.

Subfurnizorii relatiilor cu presa sunt inclinati sa-si
reduca discursul despre organizatie prin ignorarea unor fapte si
evenimente (omisiunea deliberatd sau mai putin deliberatd).
Credibilitatea scazuta decurge din faptul cd intr-un sector
specializat un atagat de presa generalist face cu greu fatd
cererilor formulate de jurnalistii tehnici.

Interventiile limitate sunt determinate de atasatul de
presd extern care presteaza servicii mai bune pentru
organizatie, dar este doar un intermediar in ceea ce priveste
informatia. Este dificil sd judeci, sd apreciezi a priori
competentele unei persoane care nu lucreazd in cadrul
organizatiei. Necunoasterea detaliilor pune organizatia in
pozitia de a incerca o solutie 1n care riscul este mai greu de
apreciat.

Alegerea solutiei de externalizare a relatiilor de presd se bazeazd pe o
analiza de detaliu a avantajelor §i inconvenientelor specifice agentiei de
comunicare si atasatului de presa independent.

Agentia de
comunicare

Avantajele agentiei de comunicare sunt: bogatia
serviciilor propuse si seriozitatea. Bogatia serviciilor propuse
decurge din creativitate si polivalenta. Creativitatea este
rezultatul  sinergiilor unei echipe de profesionisti
incomparabil mai mari decat calititile umane si profesionale
ale unui atasat de presa. Polivalenta este expresia unei palete
de mijloace de comunicare folosite si a competentelor
multiple specifice unei echipe, precum si posibilitatea de
aditionare si integrare a mai multor competente pentru
realizarea unui serviciu. Seriozitatea este asiguratd de
capacitatea unei agentii de comunicare de a implementa un
sistem de urmarire eficace a relatiilor cu presa.

Inconvenientele agentiei de comunicare au ca
principale surse: anonimatul, credibilitatea §i concurenta
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internd. Anonimatul conduce la dispersarea sarcinilor unui
dosar. Apoi, unul sau altul poate acuza cd nu a fost
responsabilitatea lui. De aceea, organizatia isi minimalizeaza
riscul cand solicitd agentiei un interlocutor unic. In acest fel,
interlocutorul unic va fincerca sa se descurce pentru a
repartiza si urmari sarcinile. Credibilitatea opereaza ca si
anonimatul, iar organizatia trebuie sa pretindd sa aibd un
ambasador specific §i permanent aproape de presd. Prin
urmare, se creeaza premisele elimindrii  suspiciunii
jurnaligtilor cd ambasadorii se schimba in mod constant.
Concurenta internd stimuleaza agentia de comunicare sa
adune clientii dintr-un anumit sector, ceea ce ar contribui la
usurarea sarcinilor sale intrucat agentia ar folosi Intotdeauna
acelasgi fisier. Pentru clienti solutia este sinonimd cu o
catastrofd pentru ca intr-o zi agentia presteazd servicii unui
client, iar in alta deplaseaza serviciul la un nou client. Pentru
organizatie exista riscul ca agentia de comunicare sa presteze
servicil unor concurentl.

In cazul atasatului de presd independent, avantajele
constau 1n implicare si suplete. Implicarea este determinata
de personalizare si de angajament. Organizatia este interesata
sd-si cunoasca repede atasatul de presd si sd personalizeze
sarcinile. La randul sdu, atagatul de presa independent, cand
constata ca i s-au fixat cu precizie obiectivele, se angajeaza sa
le onoreze pentru ca astfel isi compromite imaginea si poate
sa 1l coste falimentul. Supletea este explicata prin aceea ca in
cazul atagatului de presa independent apar relatii de la om la
om. In virtutea unor astfel de relatii totul este posibil, chiar si
modularea. Din punctul de vedere al costurilor, un atagat de
presd independent este mai putin costisitor decat o agentie de
comunicare deoarece cheltuielile fixe sunt mai scazute.

Inconvenientele atasatului de presa independent decurg
din anvergurd si competentd. Anvergura redusd nseamnad
modestie intrucat mijloacele de care dispune atasatul de presa
independent nu pot fi comparate cu cele ale unei agentii de
comunicare. Atasatul de presd independent riscd sd practice
politica pasilor marunti. Discutia despre competentd obliga
organizatia sd aleagd intre concurentd si cunoastere. Atasatul de
presa independent, specializat in sectorul de activitate al
organizatiei, lucreaza si pentru concurentii sai. Atagatul de presa
independent generalist cunoaste putin sau nimic despre sectorul
de activitate al organizatiei.



5.1.2. Tehnici de mentinere a relatiilor cu presa
Westphalen (2004, p. 153-171) propune trei instrumente principale de
lucru cu media: comunicatul de presa, dosarul de presa si conferinta de presa.

Comunicatul
de presa

Comunicatul de presa prezintd un titlu explicit prin
care se identifica un obiectiv. Comunicatul de presa comporta
o informatie unica, precisa, de calitate si este redactat Intr-o
forma concisa (unul sau doud paragrafe dezvoltate pe o
jumatate de pagind, maximum. Westphalen (2004, p. 153)
sustine ideea conceperii comunicatului de presa ,,in trei timpi:
prezent, trecut si viitor”. Pentru timpul prezent apeleazd la
intrebarea ,,Cine?”. Raspunsul se refera la fapte, cifre si alte
precizari. Timpul trecut se bazeaza pe intrebarea ,,.Din ce
cauza?”. Raspunsul vizeazd cauzele structurale si evolutia
fenomenului. Timpul viitor foloseste Intrebarea ,,Catre
cine?”. Raspunsul indica perspectivele si viitorul. Demont —
Lugol, s.a. (2006, p. 236) opteazd pentru un elaborat, de
asemenea concis, care sa se refere la raspunsurile a cinci
intrebari: ,,Care? Cine? Cand? Unde? si Cum?”. Orice
comunicat de presa se incheie prin a indica: locul, data si
coordonatele persoanelor de contact (pentru furnizarea unor
informatii complementare).

Comunicatul de presa este un instrument putin
costisitor, sobru si discret. Calitatea informatiei unui
comunicat de presd este apreciatd prin trei caracteristici:
concizie, actualitate si urgentd. Printr-un comunicat de presa,
se urmareste sa se adauge simultan un numar cat mai mare de
suporti. Comunicatul de presa, se pare cel mai facil
instrument de mentinere a relatiilor cu presa, prezintd si
inconveniente. Doud inconveniente sunt evidente. Orice
comunicat de presd are un caracter banal pentru ca in fiecare
zi redactiile primesc duzini de comunicate de presa. Al doilea
inconvenient decurge din concizia sa: se limiteaza la doua
(cel mult trei) paragrafe, iar jurnalistii sunt interesati rareori
de continut.

Comunicatele de presa pot contine unele erori. De aceea, dupd redactarea
unui comunicat de presd este nevoie de o analiza criticd prin care sa realizdm
cresterea calitatii sale. In acest sens, analiza trebuie si se refere la: natura
instrumentului, calitatea informatiei si obiectivele urmarite.

Sa presupunem ca atasatul de presa al S. C. ELCO — S.A. a redactat un
comunicat de presd. Comunicatul, in forma initiald, prezintd un titlu si trei

paragrafe.
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S.C. ELCO -S.A.

CRESTERE CONSIDERABILA A CIFREI DE AFACERI iN 2009

Cifra de afaceri a S.C. ELCO — S.A. a fost in anul 2009 de 1.032 mii lei
(din care 890 mii lei din exploatare) ceea ce indicd aproximativ o crestere de
21,84%, fatd de anul 2009, cand cifra de afaceri a fost de 847 mii lei (din care
753 mii lei din exploatare).

Totalul comentzilor primite in cursul anului 2009 s-a ridicat la 2.047 mii
lei (din care 1.834 mii le comenzi din exploatare), care, inregistrate in caietul
comenzilor S.C. ELCO - S.A. pdnd la 31 decembrie 2010, au insemnat cifra de
afaceri pe aproape doi ani.

Aceste cifre confirmd expansiunea Societdtii §i permit sa se prevadd o
noud importantd crestere a cifrei de afaceri pe anul 2010.

Craiova, 15 martie 2010.

Analiza criticd a comunicatului de presa ne prilejuieste sd formuldm o
impresie generald si observatii punctuale.

La nivelul impresiei generale, comunicatul de presa este: plat, neutru, sarac,
lipsit de confort si putin suplu. Comunicatul nu are niciun relief. Informatiile
importante sunt ,,inghitite” de celelalte informatii. Elementele pozitive se
volatilizeaza, dispar. Mesajul este transmis intr-o stare brutd, informatia nu este pusa
in perspectiva (lipseste profitul realizat de societate — o datd capitald pentru analistii
financiari). O lectura rapidd a comunicatului este practic imposibild. Comunicatul se
caracterizeaza printr-o avalansa de cifre, lipsa de precizie, iar cititorul nu stie pe cine
sa apeleze pentru a solicita o informatie complementara.

Observatii punctuale. Titlul nu spune nimic precis. Formularea ,,crestere
considerabild” este vagd. Primul paragraf se caracterizeazd prin multe cifre,
paranteze si virgule. La finalul frazei, cititorul are suflul crescut. Ne intrebam: A
retinut el doud cifre semnificative: cifra de afaceri pe anul 2009 si cresterea
procentuald? Dificil de retinut cifra 1.032 mii lei si procentul 21,84%. Al doilea
paragraf se aseamand cu cel precedent. Caietul de comenzi este noncalitativ
intrucat nu se cunosc cel putin trei aspecte: natura comenzilor, care este cresterea
si ce evolutii se asteaptd. In al freilea paragraf domina limbajul de ,,lemn”!.
Mesajele de autosatisfactie par putin credibile daca nu sunt insotite de previziuni.
Termenul ,,expansiune” trebuia explicat prin ,,cat”? si ,,pana cand?”. Apoi, o
,houd importanta crestere” necesitd o exprimare in cifre previzionale si lamurita
directia de crestere.

Textul corectat

Exceptand cresterea procentuald a profitului §i numele persoanei de
contact pentru a furniza informatii complementare, textul initial al comunicatului
de presd contine toate elementele necesare redactarii unui bun comunicat. Totusi,
aceste elemente nu au fost puse in valoare. Folosind aceeasi baza iata ce corectii
pot fi realizate:
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S.C. ELCO - S.A.

CRESTEREA CIFREI DE AFACERI iN ANUL 2009: +22%

Pentru anul 2009, cifra de afaceri a societatii ELCO a cunoscut o crestere
de 21,9%, de la 845 mii lei in anul 2008 la 1.030 mii lei in anul 2009.

Comenczile inregistrate in cursul acestui an au ajuns la 2.050 mii lei §i
reprezinta cifra de afaceri a societdtii pe doi ani (s-a evitat folosirea literei S,
majuscula inutila).

Cele doua rezultate confirma expansiunea S.C. ELCO — S.A. (se citeaza
clar numele societatii): locul doi in piata sectorului din care face parte (se citeaza
locul in clasamentul sectorului), cresterea masei profitului cu 60% (expansiunea
este sustinuta prin date).

Pentru informatii complementare cei interesati sunt rugati sa se adreseze
domnului llie Banu, directorul departamentului Gestiune financiara, telefon: 0700-
101010, e-mail: dir.gestfin@gmail.com (coordonatele persoanei de contact).

Dosarul de presa este un ansamblu integrat de documente care se pun la
dispozitia media. Dosarul de presa combind, in general, aspectele factuale
(informatii brute), documentare (prevazute pentru a sustine demonstratia) si
anecdotice (pentru a starni curiozitatea destinatarilor: jurnalisti, clienti,
intermediari etc.). Un dosar de presa trebuie sa ofere jurnalistilor toate elementele
necesare care vor fi scrise in caietele lor.

Astazi, forma dosarelor de presd a cunoscut schimbari radicale sub
influenta tehnologiei informatiilor. In mod sigur, multe organizatii (mai ales cele
din sectorul produselor de lux) continud sa trimitd informatiile folosind hartia,
posta sau curierul. Altele apeleaza la CD-Rom si Internet.

CD-Rom-ul oferd avantaje de talie si prezintd usurintd in inregistrarea
informatiilor deoarece jurnalistii transferd direct informatii i imagini in laptop.
Totul este la un pret modest.

Internetul — rapid, interactiv si putin oneros — raspunde nevoilor jurnalistilor,
lipsei lor de mijloace, de timp sau de expertiza. Totodata, internetul permite
accesul direct la fotografii, conectarea la site-urile organizatiilor care le oferd din
ce in ce mai multe informatii bine prelucrate. Totusi, mai multi jurnalisti prefera
incd mixul: caiet-Internet. Ca urmare, inainte de a face sa le parvind un
comunicat, jurnalistii aleg canalul prin care doresc sa primeasca informatia. Unele
servicii de comunicare trimit un mail, dar il dubleaza sistematic cu un curier.

Referitor la dosarul de presa, Westphalen (2004, p. 157-160) propune
abordarea urmatoarelor teme: prezentarea dosarului de presa, continutul dosarului
de presa, ilustratiile si pretul unui dosar de presa. Noi considerdm ca doar primele
doua teme trebuie sd intereseze organizatiile.

Prezentarea Prezentarea dosarului de presa raspunde unor cerinte
dosarului de de forma, intre care:
presi e colile (in cazul unui dosar de hértie) sunt reunite intr-o

invelitoare, dosar, anvelopa pentru a constitui un ansamblu;
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e inscrisurile (grupate in documente) sunt ordonate, colile au
un antet cu logoul organizatiei, sunt numerotate si prinse in
agrafe pentru ca jurnalistii sd lucreze mai multe dosare
deodats;

e dosarul de presa se deschide cu un sumar care indica titlurile
documentelor §i paginile corespunzdtoare (diferitele
subsectiuni sunt anvelopate si grupate pe culori pentru a fi
prelucrate cu multa rapiditate);

e dosarul de presa pune in evidentd coordonatele persoanei de
contact pentru informatii complementare (nume, numar de
telefon si adresa de mail).

Un bun dosar de presa este acela care incita jurnalistul sa il deschida si
apoi printr-o trecere in revistd, sa il retind in memoria sa. Un bun dosar de presa
depinde de o buna prezentare — factor esential pentru indeplinirea obiectivelor de
comunicare. In prezentarea dosarului de presd, organizatiile apeleazi la diverse
forme: sobre, puternic informatizate, cu sau fara ornamente. Totul depinde de
destinatari. Forma ideala a dosarului de presa este atunci cand acesta corespunde
cerintelor specifice media. Astfel spus, prezentarea dosarului de presa trebuie sa
indice cumpatare (nici prea lung, nici prea scurt), sd realizeze coerenta cu
imaginea organizatiei si compatibilitatea cu principiile media.

Pentru elaborarea dosarului de presa este nevoie ca partea de prezentare sa
favorizeze accesul la dosar. Acest efect se obtine urmarind indeplinirea a trei
cerinte: cumpatare, suplete si eficacitate.

Cumpiitarea Cumpatarea depinde de felul in care este initiata
orientarea catre sobrietate §i de renuntare la etalonari
pretentioase.

Supletea Supletea se obtine prin folosirea colilor de format A-4

care pot fi impaturite cu usurintd. Organizatiile recurg, de
reguld, la un document (nici prea gros, nici prea subtire)
compus din patru coli. Doud coli sunt destinate unor
fotografii care sd redea dinamica organizatiei si alte doua coli
contin cifre, tabele si grafice necesare unei prezentari
sintetice a situatiei actuale si de perspectiva.

Eficacitatea Eficacitatea este asigurata cand dosarul de presa este
conceput sub forma unui ghid care ajuta cititorul sa inteleaga
mesajul ce se doreste transmis.

Continutul Continutul dosarului de presa este generat cu scopul
dosa’rului de de a oferi jurnalistilor un instrument util si eficace. Pentru
presi atingerea scopului organizatiile trebuie sa satisfacd doua

tentatii: sa conceapd documente cu enunturi clare, frapante si
suple si sd propuna articole ,,gata facute” pentru ca jurnalistii
sa le produca si sa le insereze cu multd usurintd in coloanele
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publicatiilor. Un dosar de presa cu un bun continut, atragator
si complet, trebuie si poatd fi periodic actualizat. In acest
scop, organizatiile sunt provocate sa conceapd un dosar de
presa cu ,,doud viteze™:

e 0 primd parte cu un caracter distins rezervata prezentarii
organizatiei (nu necesitd o revizuire frecventa, poate fi
brosata si realizata in quadricromie);

¢ 0 a doua parte utilitara care sa confere cifrelor semnificatii:
evolutie 1n timp, contine coli care pot fi modificate cu
usurintd si sunt inserate in anexele documentului principal.

Din punctul de vedere al continutului, dosarul de presa trebuie sd contind texte
usor de lecturat si cifre care sd probeze dinamismul organizatiei. Cele doua cerinte
necesitd, la rAndul lor, indeplinirea unor caracteristici de calitate: confort, claritate,
credibilitate, comprehensivitate, exploatabilitate si demonstrativitate.

Confort

Claritate

Credibilitate

Comprehen-
vitatea

Exploatabili-
tate

Demonstrati-
vitate

Confortul este atins cand textele sunt ,aerisite” si
divizate In paragrafe. Cei care compun textele folosesc fraze
scurte si un vocabular curent cu putini termeni tehnici. Analiza
textelor indicad un echilibru intre textul propriu-zis si cifre.

Claritatea impune ca textele sa fie redactate conform
unui plan intern. Fiecare text are un titlu si subtitluri. In text
sunt subliniate (prin boldare) elementele importante.

Credibilitatea este asiguratd prin folosirea unui ton
pozitiv. Fiecare teza este justificatd si privitd in perspectiva.
Dosarul de presd reaseazd informatiile ,.casei” (vorbirea
despre organizatie) intr-un context general (evolutia nevoilor
cumpardtorului, situatia pietei §i concurentei, comparatiile
internationale, perspectivele globale etc.).

Comprehenvitatea se obtine prin arondarea cifrelor
unor reprezentari grafice simple, pe de o parte, si, pe de alta
parte, prin selectarea unui numar redus de reprezentari
grafice.

Exploatabilitatea este conferitd de rigurozitatea
textelor. In acest sens, autorii textelor mentioneaza sursele de
inspiratie si precizeaza cand se fac estimari proprii.

Demonstrativitatea este sustinutd prin tabele in care
sunt efectuate comparatii judicioase: ,,astdzi In raport cu
maine”, ,,noi fatd de concurentd”, ,,piata nationald in mediul
international” etc.

In concluzie, un dosar de presd este bine elaborat cand contine un
comunicat de deschidere (in formatul comunicatului de presa clasic se prezinta pe
scurt obiectul dosarului), un sumar si o serie de rubrici ordonate conform unui

plan logic.
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Conferinta de presa reuneste mai multi jurnalisti intr-un loc si la o ora bine
precizate, cu scopul de a transmite un ansamblu de informatii. Ocaziile sunt
multiple: lansarea unui produs, prezentarea conturilor, prezentarea bilantului unei
operatii etc. Succesul unei conferinte de presa rezultad din combinarea diverselor
elemente. Mai intai este nevoie sd fie mentionat un public ad-hoc alcatuit intr-o
proportie covérsitoare de jurnalistii invitati. In al doilea rand, o desfasurare
agreabila a conferintei caracterizata prin interventii consistente urmate de o
dezbatere vie si constructiva si tinutd intr-un mediu adecvat (sala, bufet, cadouri).
O a treia conditie a succesului se referd la cantitatea (numarul articolelor) si
calitatea (articole favorabile) revenirilor. Cele trei componente sunt reunite cu
mare dificultate si numai rareori.

Organizarea unei conferinte de presd se aseamdna cu un parcurs plin de
capcane. Organizatia se expune in ochii si la critica media intrucat dispune de
putind informatie si are multe incertitudini. Organizatia constatd doar in ultimul
moment (inainte de inceperea conferintei) care este talia si structura audientei, dar
nu va sti niciodata care va fi reactia media. In sfarsit, dupa incheierea conferintei
va avea un raspuns aproximativ cu privire la revenirile de presd, dar nu va putea
sa aprecieze daca organizarea conferintei de presa va fi sau nu justificata.

O conferinta de presa este un proces in care se succed trei etape: pregatirea
conferintei, derularea conferintei si urmarirea post-conferinta.

Pregiitirea Pregatirea conferintei este o etapa complexa in care

conferintei se inldntuiesc trei secvente: analiza factorilor care determind

’ organizarea unei conferinte de presd, definirea unei linii
directoare si alegerea unei formule adecvate de organizare.

Analiza factorilor care determind organizarea unei
conferinte de presa se bazeaza pe aflarea raspunsurilor la
cateva intrebari: Este necesard conferinta? Poate sa
organizeze conferinta? Informatia va fi de calitate?
Conferinta de presd poate fi adaptabila?

Este necesara conferinta? poate fi considerata o
intrebare care permite organizatiei sd observe cd o conferinta
de presa nu se rezuma doar la un pretext media pentru un
eveniment (pe termen scurt). Castigul maxim este atunci cand
organizatia poate stabili contacte privilegiabile cu presa (o
preocupare fundamentala pe termen lung).

Urmadtoarele doud intrebari (Poate sa organizeze
conferinta? Informatia va fi de calitate?) impun un raspuns
punctual si nu in general. Astfel, capacitatea organizatorica
depinde de dimensiunea organizatiei, de practicile specifice
ramurii de care apartine, de mijloacele disponibile si, fireste,
de numadrul jurnalistilor susceptibili sd vina la conferinta
(nimic nu este mai rdu decat o sala pe jumatate goald).
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Capacitatea organizatorica este apreciatd in functie de
anvergura conferintei de presd. Evident, minunatele mici
reuniuni nu pot niciodata sd dezvolte o informatie profunda,
ceea ce echivaleaza cu o informatie de slaba calitate.

Cea de-a patra intrebare vine sd lamureascd multe
aspecte specifice etapei de pregatire a conferintei: Conferinta
de presd poate fi adoptata? Intr-o conferinta de presa, aceeasi
informatie este datd in acelasi timp si 1n toate conferintele de
presd. Jurnalistii nu agreeazd aceastd tehnica opusa
intereselor lor si costisitoare in timp. Dacd noutatea se refera
doar la un grup restrans de suporti de ce sa nu se organizeze
interviuri personalizate sau sa se aleagd alte formule mai
putin ,,gustate” de jurnalisti (de exemplu, conferinta unui
comitet restrans). Organizatia trebuie si cerceteze daca
mesajul corespunde mai bine unui comunicat tehnic (concis,
precis, urgent) sau unui apel telefonic (metoda interactiva,
personalizata, rapidd).

Daca se obtin raspunsuri afirmative la intrebarile
enuntate, organizatia este Incurajatd sda pregateascd o
conferintd de presa si trece la definirea unei linii directoare.
O conferinta de presd trebuie conceputa ca un show. Pentru
aceasta, organizatorul trebuie sd realizeze mai multe
interogari: Care sunt asteptarile media? Care este beneficiul
adus de o conferinta fata de un dosar de presa? Ce va trebui
sd faca pentru a seduce?

Inainte de a intra in detalii, organizatia va fixa liniile mari:

e data;

o continutul (felul mesajului);

e forma (tehnica, profesionald, evenimentald, spectaculard);

e bugetul (cdt este dispusa sa cheltuiasca);

e media (cine este invitat).

Referitor la datd, organizatia trebuie sd se asigure cd poate evita anumite
zile, perioade, orare §i concurenti. Zilele unei sdptdmani care trebuie evitate: luni
(este o zi cand se reia activitatea dupa o pauzd de doua zile), miercuri dupa-
amiaza (nu se recomanda cind sunt invitati copiii) §i vineri (este prima zi de
week-end).

In privinta perioadelor trebuie evitate vacantele scolare, luna august (luna
concediilor atdt pentru organizatii, cat s§i pentru media) si inceputul lunii
septembrie (media nu reuseste sd atingd ritmul de dinainte de vacanta).

Orarele contraindicate: in mod deosebit dupa sfarsitul dupa-amiezii (acesta
este momentul privilegiat al jurnalistilor pentru ca telefonul suna putin si se
dedica scrisului).
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Principalii concurenti sunt organizatorii de manifestari sportive (pentru
tara noastra, fotbalul continua sa ramana un redutabil concurent).

Etapa de pregatire a conferintei de presa se incheie cu alegerea unei
formule: mic-dejun, dejun, cocktail, dineu. Pentru alegere, organizatorul trebuie sa
aibd o buna cunoastere a avantajelor si inconvenientele celor patru forme de
organizare a conferintei de presad. La fel de important este ca organizatorul sa
respecte anumite reguli. In tabelele 6.1.+6.4. redim avantajele, inconvenientele si
principalele reguli.

Tabelul 5.1. Micul — dejun: avantaje, inconveniente, reguli

Avantaje

Inconveniente

Reguli

0] formula economica,
favorizanta si rapida.
Atmosfera deconectantd i
profesionala.

Jurnaligtii constientizeaza ca
sunt invitati pentru un timp
scurt.

O formula delicatd si limitata
in timp.

Intarzierile sunt frecvente.
Totul trebuie sd se producd
intr-o jumatate de ora (de
regula intre 9°°-10%).

Este o formuld putin agreata
pe timp de iarna.

Accesul si fie facil (daca se
poate in centrul orasului).
Trebuie rezervate scaune
pentru cei care intarzie si s
li se ofere dosare de presa.
Evitam s& programam micul-
dejun dupa ora 10,

Prelucrare dupa Westphalen (2004, p.165).

Tabelul 5.2. Dejun: avantaje, inconveniente, reguli

Avantaje

Inconveniente

Reguli

Contribuie la  dezvoltarea
relatiilor interpersonale.

Este o bund ocazie de a
cunoaste mai bine jurnalistii.
Vorbitorii dispun de multiple
a raspunde la Intrebari (la
inceputul  dejunului, intre
platouri si cafele).

=9

Dejunul este o ,redutd” care
blocheaza jurnalistii pentru
mult timp (aproximativ trei
ore).

Aspectul foarte drag” este
(frecvent) insuficient pentru a
atrage invitatii.

Se limiteza durata dejunului
la mai putin de doua ore.

Se optreaza pentru un meniu
care sa nu ,adoarma”
invitatii.

Se distribuie invitatii la 6-8
mese. Fiecare masa trebuie sa
fie animata de un responsabil
din partea organizatiei.

Prelucrare dupa Westphalen (2004, p.165).

Tabelul 5.3. Cocktail: avantaje, inconveniente, reguli

Invitatii percep timpul alocat
un adevarat repaus.

Multe cocktail-uri risca sa se
suprapuna in timp.

Totul se deruleazd in mare
graba.

Avantaje Inconveniente Reguli
o formula discreta, | Banale, aleatorii si | Se opteazd pentru simplitate
economica si rapida. superficiale. si ritm alert.

limiteaza durata
la maxim 5

Se
interventiilor
minute.

Se continud dezbaterile la
bufet.

Pentru bufet se comanda:
produse de patiserie, apa,
sucuri, cafele.

Prelucrare dupa Westphalen (2004, p.166).
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Tabelul 5.4. Dineu: avantaje, inconveniente, reguli
Avantaje Inconveniente Reguli
O formula insolita, conviviala | Incertitudine si exigenta. Se alege aceasta formula cand
si putin practicata. Jurnalistii sunt nevoiti sd | existd maxima certitudine ca
O atmosfera  informald, | accepte sa-si consacre o seard | se poate conta pe venirea
confortabila si relaxanta. intreaga in organizatie. celor mai importanti
Organizatia face o promisiune | jurnalisti.
si se obligh sda aduca | Se urmareste unitatea

informatie de calitate. jurnalistilor cand se
organizeazd un dineu de
agrement.

Prelucrare dupa Westphalen (2004, p.166).

Organizatia alege formula care i se potriveste cel mai bine. Insa, indiferent
de formuld, cordialitatea fatd de invitati trebuie sd intereseze cel mai mult
organizatia. Amfitrionul nu trebuie sa uite cd o conferintd de presa este o
minunatd ocazie pentru a intdlni, in mod personal, jurnalistii si de a angaja cu
acestia relatii mai putin formale ca cele stabilite la birou sau prin telefon. De
remarcat cd mediul marcheaza auditoriului unei conferinte de presa si, totodata,
influenteaza imaginea pe care organizatia doreste sa o promoveze.

Pentru alegerea locului nu existd reguli precise. Cateva precautii sunt
demne de luat in considerare. Deplasarea este o obsesie a jurnalistului, de aceea
este de dorit sa se aleagd un loc central, usor de gasit, accesibil pentru mijloacele
de transport In comun si care oferd posibilitati de parcare.

Derularea conferintei de presa este o etapa in care se succed trei faze:
lansarea invitatiilor, pregatirea interventiilor si controlul derularii conferintei de presa.

Lansarea O conferinta de presa se deruleazd pe baza unui anunt,
un instrument de reactualizare a memoriei invitatilor.
Anuntul este promovat dupd ce organizatorii au lansat
invitatiile. Lansarea invitatiilor este o ocazie de reactualizare
a fisierului de presa. Pentru lansarea invitatiilor, organizatorii
aleg momentul, stabilesc lista invitatiilor, redacteazd si
transmit invitatiile.

Invitatiile trebuie transmise cu trei saptdmani inainte
(nici mai devreme pentru cad jurnalistii pot uita i nici mai
tarziu pentru cd agenda lor ar putea fi prea incédrcata). Prin
controlul derularii conferintei de presd, organizatorii
analizeazd raspunsurile pozitive ale invitatilor — respondenti
si formuleaza doua ipoteze de lucru

invitatiilor

® 1n prima ipoteza, organizatorii planuiesc relansarea invitatiei
si cu doua-trei zile Tnainte de derularea conferintei, pe baza

unui apel telefonic, Intreaba: ,, Afi primit invitatia noastra?”,
,,Care este intentia dvs.?”’;
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e in cea de a doua ipotezd, organizatorii reactualizeaza
memoria celor care au formulat un rdspuns pozitiv si le
multumeste cu multa ,,dulceatd” ca in scurt timp vor avea
onoarea §i placerea sa ii intdlneasca.

Invitatia se redacteaza pe o hartie de buna calitate care
prezintd un antet cu numele si adresa (strada, telefon, e-mail)
organizatiei. O invitatie tip contine doua parti: partea propriu-
zisd §i un cupon de raspuns timbrat (va fi retransmis pana la o
data-limita ). Partea propriu-zisa se refera la:

® prenumele si numele invitatului;

® tema conferintei;

® data, ora si locul (se poate adduga un plan in care se
marcheaza locul, inclusiv parcarea);

® programul orar al expozeurilor si intervenientilor (1 7.
Prezentarea generald a organizatiei, atasat de presa domnul
etc.).

Conferinta de presa se desfasoara in prezenta (se
mentioneazd o personalitate celebrd din cadrul organizatiei sau
din afard) sau Conferinta de presd se desfisoara sub inaltul
patronat al (se mentioneazd fondatorul sau actualul patron al
organizatiei). Conferinta de presa va fi urmata de un coktail...

Pregatirea interventiilor solicitd organizatorul sd se
intereseze cu privire la: Cine prezideaza conferinta? Ce
interventii vor fi facute? Cum trebuie rostite alocutiunile?

Referitor la: Cine prezideaza conferinta? Se poate
recurge la o persoana din interiorul organizatiei sau din afara
acesteia. In ambele cazuri se recomandi ca o conferintd de
presd sa se deschidd in prezenta unei personalitdti importante
(ministru, presedinte de holding, eminenta stiintifica, invitat
strain de marca).

Apoi, in primul caz, persoana care detine cea mai
inaltd pozitie de management din organizatie deschide
conferinta si isi prezintd alocutiunea dupa care urmeaza
ceilalti intervenienti. Ansamblul alocutiunilor nu trebuie sa
depaseasca 20-30 de minute.

In cel de-al doilea caz se pune intrebarea: Trebuie
solicitata o somitate sa prezideze conferinta? Se poate
raspunde cu Da si Nu. Da, pentru prestigiu (prezenta unei
somitati credibilizeaza conferinta si atrage jurnalistii). Nu,
este o asumare de riscuri. Oratorii organizatiei pot sd facad o
figura palida aproape de un ,mare om”. Jurnalistii, dupa



conferintd, vor avea, In mod natural, dorinta de a intervieva o
celebritate si de a abandona temele conferintei. Pe de alta
parte, o celebritate este, prin definitie, o persoand foarte
ocupati si susceptibilid de a se retrage in ultimul minut. in
sfarsit, cand facem apel la un ,,mare om” incercam, mai intai,
sa obtinem un acord ferm si apoi sd nu lasdm sa se
,»canibalizeze” conferinta. Pentru aceasta fixdm, in prealabil,
liniile interventiei sale. Avem grijd sd punem in fata
personalitatii interlocutori cu greutate. Pretextand nevoia de a
atrage presa, acest personaj trebuie considerat piesa grea in
convingerea conferintei, dar niciodata ratiunea sa de a fi.

Intrebarea: Ce interventii vor fi cdutate? Suscita
pentru  organizatorii conferintei un interes capital.
Interventiile vor fi pregatite cu minutiozitate. Intervenientii
trebuie sd anticipeze Intrebarile jurnalistilor, mai ales daca
exista subiecte sensibile. Din aceasta optica cel mai bine este
sd se sugereze jurnalistilor sd transmitd intrebarile lor in
avans. O astfel de practica ,,protejeaza” organizatia si fi
permite sd apere derularea dezbaterilor.

Fiecare intrebare ridicata va fi gandita in profunzime,
eventual reformulatd si integrata intr-o perspectivd mai
generald. Dar jurnalistii nu indragesc, catusi de putin, acest
procedeu. In principiu, jurnalistii tin sa isi apere independenta
si se simt cu ,,masca pe gurd” dacd trebuie sa adreseze
intrebdri 1n prealabil; ei se tem sd obtind raspunsuri deturnate.
In lipsi de timp, jurnalistii nu dispun de disponibilitatea
necesard pentru a reflecta, in avans, la tema conferintei, dar
sd mai §i anticipeze intrebdrile. O altd intrebare care se
impune este: Interesul unei conferinte de presa nu cumva
rezidd tocmai intr-o schimbare spontand intre reprezentantii
media si organizatie? Fireste cd da, deoarece este interesata
sd pund in valoare stimuli care contribuie la dezvoltarea
imaginii sale. La randul lor, jurnalistii doresc sa puna
intrebari pe viu la unii sau la altii §i sd suscite ineditul.

Cum trebuie rostite alocutiunile? Alocutiunile trebuie
sa fie structurate, clare si succinte. Trebuie adresate intr-un
mod direct, informativ si convingitor. In promovarea
alocutiunilor pot fi folosite cateva reguli care faciliteaza
interrelationarea:

e utilizarea unui vocabular uzual (fraze scurte si termeni
curenti; evitarea pleonasmelor si expresiilor capcana, mai
ales cele din familia negarii negativului);
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® rostirea alocutiunilor cu ritm de 140-170 cuvinte pe

minut (Westphalen, 2004, p. 167, considera ca printr-un
astfel de ritm vorbitorul ,,lasd impresia cd isi bombardeaza
auditoriul”);

e recurgerea la discursul anecdotic (amelioreaza confortul
auditoriului, destinde atmosfera, favorizeaza intelegerea si
memorizarea; exemplele concrete se fixeaza bine in memorie;

e simplificarea alocutiunilor prin renuntarea la expozeul
hiperspecializat §i mentinerea echilibrului intre termenii
tehnici (20%) si termenii curenti (80%);

e alternarea pronumelui personal ,eu”  trebuie
contrabalansat de ,,noi” si ,,dumneavoastra”; ,,eu” trebuie sa
se situeze sub 2%).

Controlul derularii conferintei de presa este descris
de Westphalen (2004, p. 168-169) foarte convingator prin
cinci sugestii: substantivele ,,fisier”, ,,cadou” si verbele ,,a
astepta”, ,,a oferi” si ,,a ajuta”.

Profitati de venirea jurnalistilor pentru a constitui o
lista de presa nominativa si actualizata. La intrarea 1n sala, o
secretard Intdmpind §i noteazd pentru fiecare jurnalist:
numele, adresa si media din care face parte. De acelasi
tratament trebuie sd se bucure si ceilalti invitati. O astfel de
listd prezinta utilitate pentru a sti cine a raspuns initiativei.

Pregatiti pentru invitati cadouri (pentru cei care au
raspuns afirmativ invitatiei) un mic bagaj plastifiat. In acest
scop folositi un sistem de identificare foarte clar bazat pe un
sistem de culori. De exemplu, bagaje bleu pentru membrii
organizatiei si bagaje verzi pentru jurnalisti si ceilalti invitati
din afara organizatiei.

Oferiti cadouri cu Insemnele organizatiei (stilouri,
brichete, umbrele, calculatoare de buzunar etc.), cadourile sa
nu fie prea scumpe. Evitati sa lasati impresia cd intentionati
sa cumpdrati jurnalisti.

Prevedeti un sfert de ord pentru a astepta pe cei care
intarzie. Dedicati acest sfert de ora jurnalistilor pentru ca ei se
afla intr-o perpetud cursd contra cronometru. Paradoxal
tocmai acestia nu agreeaza asteptarea.

Usurati activitatea jurnalistilor prin distribuirea
dosarelor de presa, difuzarea materialelor audiovizuale si a
diferitilor suporti (transparente, dispozitive, fotografii, filme).



Urmarirea post-conferinta. Conferinta de presa nu se incheie cu ultimii
invitati sositi. O urmarire post-conferintd este absolut necesard. Urmarirea post-
conferintd prezinta trei componente: buclarea informatiei, administrarea cererilor
jurnalistilor si constituirea cartii de presa.

Buclarea
informatiilor

Administrarea
cererilor
jurnalistilor

Constituirea
unei carti de
presa

Buclarea informatiilor sau culegerea si ordonarea
informatiilor serveste pentru redactarea unui comunicat de
presd cu scopul de a lua in considerare domeniile, rezultatele
si bilantul conferintei de presa.

Administrarea cererilor jurnalistilor raspunde unor
solicitari post-conferintd. Jurnalistii considerd cd informatiile
primite inainte §i In timpul conferintei nu sunt suficiente.
Acestia doresc fotografii, documente, informatii complementare
etc. In plus mai solicita interviuri cu unul sau cu altul.

Organizatorul reuniunii trebuie, pe cat posibil, sa
anticipeze natura si structura informatiilor suplimentare si sa
cunoasca linia de urmat in termeni politici (ce doreste
organizatia) si material (cat poate sd propund). Interviurile:
Da? Nu? Da? Purtatorul de cuvant doreste sa vorbeasca?
Despre ce tema? In care termen? Trimite produse? Da? Nu?
Retrimite cereri, 1n care termen? Exista fotografii
disponibile? Retragerile sunt posibile? Conferinta de presa a
costat deja mult? Organizatia este dispusd sa degaje sume
suplimentare pentru a rdspunde exigentelor media?

Constituirea unei carti de presa. O carte de presa este
o culegere care contine toate citarile referitoare la organizatie
aparute in jurnale si magazine sau difuzate pe suporti
radiofonici sau vizuali. Colectiile de presd sunt rearanjate
intr-o ordine cronologica. Ele pot fi, de asemenea, triate
printr-o  tehnicd tehno-matematicd. Aceste ordonari,
compartimentari sunt interesante si explicite. Totusi, unele
dintre ele se dovedesc a fi greu de administrat. Un articol care
trateaza, in general, mai multe teme deodatd nu poate evita
redundantele.

Cartea de presa este un document important deoarece:
are o valoare de memorie si de marturie; este un indicator al
succesului unei operatii; poate fi utilizatd ca vector de
imagine si ca mijloc de informare de catre diferite categorii
de public si de organizatie.

5.2. Audiovizualul organizatiei

Mijloc de informare si de prestigiu, audiovizualul se integreaza in toate
planurile anuale de comunicare ale organizatiilor pentru a le ajuta sd devina
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cunoscute de categoriile de stakeholderi (clienti, furnizori, cumparatori, salariati,
actionari).

Principalul instrument al audiovizualului este filmul. Acesta este o
proiectie indreptatd asupra organizatiei de cétre un creator preocupat si o prezinte
sub multiple aspecte si in toate sensurile termenului. Organizatia este, Tnainte de
toate, o realitate economicda, o comunitate umand Inzestratd cu o constiintd a
apartenentei, 0 memorie care are o anumita cultura. Ca urmare, filmul isi propune
sd ilustreze prin imagini toate aceste caracteristici.

5.2.1. Audiovizualul — vector de comunicare
O organizatie cautd prin audiovizual sa raspundd in mod concret unei
nevoi precise. La randul sau, nevoia se poate descompune intr-un scop, tintd si
mod de difuzare.
Scopul identificd vocatia audiovizualului de informare, formare, motivare
sl promovare.
Tinta precizeaza cui se adreseaza (publicului intern, publicului extern sau
ambelor categorii de public).
Modul de difuzare reda cadrul categoriilor de public in care va fi transmis
filmul.
Obiectivele Audiovizualul poate avea unul sau mai multe obiective.
audiovizualului Utilizarea audiovizualului este practic nelimitatd pentru cad se
adapteazd cu mare usurintd diferitelor momente ale vietii unei
organizatii: angajare, lansarea unui produs, reuniunea, salonul
profesional si festivitati diverse. Audiovizualul de prestigiu se
adreseaza atat personalului organizatiei, cat si diferitelor tipuri
de public externe (publicul in general alcatuit din clienti,
consumatori, furnizori, bancheri etc.).

Principalele obiective ale audiovizualului sunt:
formare-informare §i promovare. Audiovizualul poate sa
vehiculeze diferite tipuri de mesaj: economic (rezultate,
performante, perspective), financiar (calcule, bilanturi), social
(masa salariala, mediu, igiend s§i securitate) si tehnic
(prezentarea noilor tehnologii).

Cand este conceput pentru uz intern, audiovizualul
urmareste doud obiective traditionale: sa rdspundd unei nevoi
pedagogice punctuale (prezentarea unui material, tehnici sau
a unui nou proces de productie) si sd se integreze intr-un
program de motivare pe termen lung (responsabilizarea si
sensibilizarea personalului). Urmarind vocatia sa, filmul se
poate adresa societdtii in ansamblu (prezentarea proiectului
de organizatie) sau unui public tinta (de exemplu, informarea
unei categorii specifice de salariati).
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Reuniunea de
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In planul promovirii audiovizualul are, de asemenea,
doud tinte: internd (organizatia se adreseazd salariatilor si
fortei de vanzare cu scopul atragerii celor doud parti Intr-un
proces de colaborare) si externa (cand se adreseaza clientilor,
specialistilor externi In marketing, actionarilor, jurnalistilor si
investitorilor financiari pentru ca toti sd fie atrasi in actul de
cumparare sau de adeziune).

In privinta difuzdrii filmelor trebuie observat ci
perioada filmelor proiectate de doud sau trei ori unui public
tinta (restrans) a trecut. Astazi, audiovizualul organizatiei este
larg exploatat, iar la acest proces contribuie trei fenomene. Pe
de o parte, audiovizualul a fost introdus in viata actuala a
organizatiei datoritd multiplicarii ocaziilor de prezentare a
filmelor (reuniuni, conferinte, intalniri profesionale, operatii
de export etc.). Pe de alta parte, odatd cu restrangerea sferei
de importantd a scrisului, s-au dezvoltat tehnicile de
promovare a imaginilor (caseta, DVS, CD-Rom). Imaginile
pot fi structurate intr-un fisier, document si proiectate cu
ajutorul unui televizor sau calculator. Cel de-al treilea factor
care contribuie la largirea modului de difuzare vizeaza
accesibilitatea organizatiilor la canalele de difuzare externa:
sali de cinema si canale de televiziune.

Strategia de difuzare (interna si externd) influenteaza
chiar tipul de film care va fi realizat: film didactic, film
scenarizat; film de scurt metraj, film de mediu metraj; film cu
un buget mic; film cu un buget substantial.

Difuzarea interna apeleaza, de reguld, la patru
mijloace: proiectare, reuniune de informare, conventie
comerciala si site-ul organizatiei.

In cazul proiectirii, organizatia inviti intregul
personal sau o parte a acestuia pentru a viziona un film.
Proiectarea poate fi formald (in cazul unei mari reuniuni, a
reuniunii anuale) si informald (in cazul unui interviu de
angajare cand organizatia este prezentatd celor care au fost
selectionati).

Reuniunea de informare se organizeaza cu scopul de a
prezenta personalului unei organizatii mizele, constrangerile
si mijloacele necesare pentru fabricarea unui produs,
asimilarea unui nou proces de productie, alegerea unei
selectii de reorganizare etc. In cazul reuniunii de informare,
filmul este urmarit de un public omogen. Totodatd, in
reuniunea de informare trebuie facuta distinctie Intre
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audiovizualul cu vocatie didactica (filmul are o structura
inchisd) si cel cu vocatie comportamentald (filmul are o
structura deschisa).

Conventia Conventia comerciala se bazeaza pe organizarea unui

comerciala spectacol (uneori de cateva ore) in care, mai Intdi, este
proiectat un film avand ca subiect comercializarea unui
produs. Obiectivul conventiei comerciale este clar:
sensibilizarea fortei de vanzare si informarea In mod regulat
despre starea organizatiei.

Organizatia foloseste proiectia filmului pentru a evalua impactul sdu. Caile
si mijloacele de evaluare a impactului sunt variate, doud sunt utilizate cu o mai
mare frecventa: discutia si distribuirea de chestionare. Ambele sunt promovate dupa
vizionarea filmului. Pe baza discutiei, organizatorii obtin o impresie generald a
auditoriului. Prin distribuirea de chestionare auditoriului se obtin pareri personale si
detaliate. Pentru a usura misiunea respondentilor, organizatorii folosesc chestionare
structurate cu un numar redus de intrebari si optiuni de raspuns.

Westphalen (2004, p.345) considerd ci ,In afara acestor procedee
interactive este de dorit ca organizatorul conventiei comerciale sd elaboreze un
proces-verbal de proiectie. Acest document va oferi informatii in cifre (numarul
participantilor, caracteristici) si precise (tipologia reactiilor, atmosfera generald).
In cazul proiectirilor multiple, procesul-verbal de proiectie va furniza elemente de
comparatie fiabile necesare realizarii unui bilant general. Pentru realizarea
bilantului vor fi analizate raspunsurile la o serie de intrebari, cum sunt: A fost
inteles audiovizualul? A fost apreciat? De catre cine? Si-a atins scopul? Care sunt
inconvenientele audiovizualului? Cum pot fi eliminate?

In tara noastra din ce in ce mai multe organizatii posteazi pe site-ul lor
(internet si extranet) materiale video sau filme (de publicitate sau de prezentare a
organizatiei) pe care le realizeazi la un moment dat. ,,in Franta, de exemplu, site-
urile cele mai frecventate sunt:

Audiovizualul este pentru organizatie un mijloc util pentru a se adresa
diferitilor sii interlocutori. In acest scop, se foloseste difuzarea externi — vector
determinant in strategia audiovizuald. Difuzarea externd se realizeaza prin:
reuniuni, televiziune, cinematograf si videoteci specializate.

Audiovizualul este utilizat ca vector de comunicare in cadrul unor
reuniuni, cum sunt: conferintd de presa, adunare generald, reuniune financiara,
salon profesional etc.

Televiziunea locala este preocupatd sda producd si sa difuzeze filme de
organizatie folosind retele de cablu.

Cinematograful poate fi interesat sa difuzeze un scurt metraj in cadrul unui
film cu succes la public si sd il prezinte in prima parte a programului. Pentru
difuzarea unui film de organizatie, cinematograful solicitd sd se respecte anumite
standarde de difuzare, cerinte tehnice si calitative.
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Pentru difuzarea materialelor audiovizuale, organizatiile isi pot inscrie
creatiile lor 1n catalogul videotecilor specializate.

5.2.2. Cheile succesului unui film

Un film de organizatie se naste din compromisul dintre doud tipuri de
preocupari: creativitatea impusa de gen (este Tnainte de toate un film) si
seriozitatea vocatiei sale (este in serviciul organizatiei). Este o mare greseala sa se
creada ca, pe de o parte, existd imaginea si muzica (adica tot ce izvoraste din omul
de artd) si, pe de alta parte, mesajul care ar tine de competenta exclusiva a
reprezentantului organizatiei. In realitate succesul filmului se bazeazi pe doua
chei strans legate: continutul (impune o anumitd formad) si stilul sau modalitatea
de realizare a unui film (marcheaza si 1si pune amprenta asupra calitatii).

Continutul este dat de capacitatea de a respecta regulile de aur ale
audiovizualului, iar stilul sau modalitatea de realizare a filmului este dependent de
evitarea unor obstacole si tentatii.

Regulile de aur ale audiovizualului sunt:

e sd informeze;

@ sd povesteascd;

o sd distreze;

o sd se impund.

Capacitatea de informare confera filmului continut interesant, iar mesajele
transmise sunt reprezentative; prin continut §i mesaje se construieste imaginea
organizatiei. Esenta unor procese, chiar si complicate, poate fi surprinsa printr-o
povestire bine construitd. Fictiunea, umorul, spectacolul, estetismul sunt tot atatea
artificii utile pentru transmiterea unui mesaj care, oricat de serios ar fi, poate sa fie
enuntat intr-un mod amuzant. Un film se impune cand se adapteaza modului de
difuzare, cerintelor diferitelor categorii de public si culturii organizatiei.

Cele patru reguli de aur se intersecteazd si impreund contribuie la
formularea unui mesaj clar, la realizarea unui spectacol de calitate pe o perioada
scurta si la stimularea muncii in echipa.

Cu cat mesajul este mai clar, adica bine construit, cu atat mai bine va fi
auzit. Cu cat un mesaj este mai simplu, cu atat va fi mai bine Inteles $i memorat.
Trebuie sa se spund maxim de lucruri intr-un timp minim, Cu cat numarul de
mesaje este mai limitat, cu atat vor fi mai evidente. Este de preferat s se enunte
cateva principii generale decat sa fie lansate idei fara legaturda sau logica.
Definirea continutului filmului este o sarcind fundamentald care revine
comanditarului, producatorului si realizatorului. Toti acestia trebuie sa trieze, sa
ordoneze o cantitate de informatii si sd ajute organizatia care, de multe ori, nu are
forta pentru a se autocenzura.

Un spectacol de calitate este atunci cand spectatorii aderd la mesajul
transmis. Reteta spectacolului de calitate se bazeazd pe: scenariu interesant, o
regie care sd il pund in valoare, un ton specific si o duratd scurtd. Un film de
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calitate se obtine printr-o reald convergentd intre comunicarea organizationala si
cea realizati la televizor. Intr-un film de organizatie, fictiunea trebuie folosita din
ce In ce mai mult pentru a povesti o intamplare petrecuta in organizatie. Modelele
de naratiune trebuie sa mearga de la imaginar la suspans §i s treaca prin comic.
Un film de calitate are o duratd scurtd, maximum zece minute. Aceastd regula
trebuie sd fie in mod riguros respectata, oricat de dureroasa ar fi pentru organizatia
comanditatd. Numai o realizare de scurtd duratd permite atingerea obiectivelor
fixate. Durata scurtd a filmului de organizatie este cerutd atdt de necesitatea
mentinerii atentiei spectatorului (cu cat filmul este mai scurt, cu atat mai putin
exista riscul ca spectatorul sa se plictiseascd), cat si de posibilitatea ca filmul sa fie
utilizat pe site-ul organizatiei. Prin urmare, este important ca filmul sa fie gandit
ca instrument de furnizare a informatiei pe o durata lunga si sd poata fi vizionat in
orice moment al difuzarii.

Succesul unui film este conditionat de stimularea muncii in echipa. De
calitatea asocierii client-echipa depinde reusita. Alegerea unei echipe bune este un
proces delicat, deoarece nu este niciodatd garantat dinainte. Pentru a sustine
succesul, organizatia este sfdtuitda sa adopte un demers prudent, in trei timpi:
familiarizarea cu universul audiovizual, alegerea cu grija a producdtorului si
acordarea unei libertati depline in materie de creatie. Pentru a alege n cunostinta
de cauza, comanditarul va trebui sa intalneasca mai multi producétori, sa ceara
fiecaruia sa examineze realizdrile care se apropie de propriile sale nevoi. Alegerea
cu grija a producatorului este determinantd pentru ca producdtorul este pivotul
filmului. Producatorul este, in acelasi timp, mediatorul organizatiei si directorul
de productie. Totusi, maestrii care toarnd filmul sunt: realizatorul (cel care
coordoneazad actorii §i se ocupd de regie) si operatorul (cel care se ocupd de
lumini, de cadru si de planuri). Pentru a functiona bine o echipa un factor esential
este contextul mai mult sau mai putin favorabil. Contextul este cel care
influenteazd concordanta dintre competentele fiecarui participant cu subiectul si
tratamentul.

Obstacole de Obstacolele esentiale care trebuie evitate sunt:
evitat scenariu nepotrivit, mod de comunicare neadaptat si
realizarea tehnica incompleta.

Principalele motive ale scenariului nepotrivit sunt:
excesul de zel si de simplitate. Excesul de zel constd in
alcatuirea unei liste exhaustive cu realizarile organizatiei fara
a surprinde interconditionarile dintre ele si in Incercarea de a
convinge apeland la o multime de cifre si de grafice. In acest
caz, organizatia risca sd producd un film auster, plictisitor.
Excesul de simplitate poate rezulta din ldudarea meritelor
unui produs, ale unei tehnici, fara sd se spund niciun cuvant
despre organizatia producatoare. Prezentarea organizatiei prin
enumerarea activitatilor sale fara sd se mentioneze esentialul
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— personalitatea este o simplitate daundtoare. Excesul de
simplitate conduce la prezentarea unei imagini fragmentate si
limitate a organizatiei.

Un mod de comunicare neadaptat are la baza o lipsa
de dinamism (scenariul nu avanseaza) si un ton sententios,
paternalist sau moralizator (filmul evidentiaza sfaturile si se
multumeste sd afirme superioritatea comanditarului pe
melodia ,,noi suntem cei mai buni”). Totodatd, un mod de
comunicare neadaptat Inseamnd un mesaj steril (cand
prezentarea organizatiei este banalda, fadd) si un discurs
»tunel” al presedintelui (discursul acestuia nu se mai
termind).

Limitarile de buget ,Imping” organizatia spre o
realizare tehnica incompleta. Ca urmare, organizatia, in
dorinta de a cheltui cat mai putin, refuzd serviciile
profesionistilor care lucreaza in televiziuni §i se orienteaza
catre proprii creatori §i realizatori de materiale audiovizuale.
Acestia din urmd, mandrii de experientele lor anterioare,
cautd sd construiascd o fictiune sau un reportaj despre
organizatie. Totusi, publicul, familiarizat cu mass-media, este
obignuit cu un anumit nivel de calitate si va sanctiona
realizdrile creatorilor proveniti din interiorul organizatiei.

Tentatiile nepotrivite, neinspirate provin din dorinta
comanditarului de a recurge la mijloace exceptionale.
Acestea, de reguld, nu sunt cele care isi aduc aportul la
calitatea filmului. Pot fi nsa retinute trei tentatii utile (totusi,
cu avantaje si dezavantaje): incercarea unui anumit gen
(comicul se pare ca ofera rezultate bune), recurgerea la o
vedeta si apelarea la un regizor recunoscut.

Incercarea unui anumit gen este o tentatie cu un
obiectiv foarte clar: disimularea importantei demersului sub o
forma atractivd. Reusita acestei tentatii depinde de
capacitatea echipei de a evita efectul burlesc (de bufon) care
nu face pe nimeni sa rada. De aceea, 1nainte de a realiza o
alegere este bine sd se cerceteze tentatia prin doua intrebari:
Tentatia este adaptabild subiectului tratat? Cum sd nu cazi
intr-un comic mediocru? Prima iIntrebare ne atentioneaza ca
situatia comicului nu se potriveste cu toate tipurile de mesaje
si nici nu poate fi folositd la toate organizatiile. Cea de-a
doua intrebare ne dezvéluie ca o singura glumd nu este
suficientd. Este nevoie ca intregul scenariu s fie amuzant. in
general, este periculos ca un film sd se bazeze pe un singur
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element, gluma, enigma sau banda-sonora. Publicul se
plictiseste repede de un singur artificiu.

Unele organizatii, mai frecvent cele bogate, solicita
actori cu renume sa joace in productiile lor audiovizuale. O
astfel de tentatie asigurd un dublu profit: captarea atentiei
spectatorilor si surprinderea publicului prin renuntarea la
seriozitatea folosita in comunicarea organizationald. Tentatia
recurgerii la vedeta poate aduce si neajunsuri. Este posibil ca
personalitatea actorului sa ,,vampirizeze” (sd exploateze)
filmul, caz in care mesajul propriu organizatiei dispare
datoritd prestatiei actorului. In plus, onorariul actorului
incarca nejustificat bugetul filmului.

Apelarea la un regizor recunoscut este o ipoteza
tentanta. Si aceastd tentatie se pare cd prezintd mai multe
dezavantaje decat avantaje. Competentele unui regizor
recunoscut costa foarte mult. Apoi a face cinematografie nu
se rezuma la a sti sd faci un film bun de organizatie. De
aceea, organizatiile sunt sfatuite sd conteze mai putin pe
efectul pe care ar putea sa il producd numele unui mare
realizator in genericul unui film de organizatie.



¢
“Informatiile, in general, se transmit eficient in +
s organizafie, cu excepfia faptului cd cele mai pufin agreabile 3
intdlnesc obstacole mari cind circula de jos in sus.”
: Paul GRAY

Capitolul 6

COMUNICAREA MANAGERIALA, COMPONENTA IMPORTANTA A

COMUNICARII ORGANIZATIONALE

6.1. Importanta comunicarii manageriale

De mai mult timp se apreciaza despre comunicarea manageriala ca este
atat competitiva, cat si interesantd. Cele doua atuuri fac din comunicarea
manageriald o fortd pe care organizatiile o folosesc ca sa raspunda multiplelor
provocdari, intre care:

o cresterea complexitatii activitatii;

e tehnologia;

e responsabilitatile managerilor de a comunica cu echipele de lucru si

clientii;

e varietatea §i complexitatea relatiilor interpersonale;

e ponderea mare pe care comunicarea o detine in programul de
activitate al oricdarui manager;

e nevoia de a comunica eficient.

Complexitatea
activitatii

Cresterea complexitatii activitatii este o provocare
pentru managerii organizatiilor intrucét acestia trebuie sd se
confrunte cu multe forte noi. Intr-un asemenea context,
ciclurile de viata mai scurte ale produselor, cererile crescute
pentru calitate si servicii, numarul mare al constrangerilor de
reglementare, constientizarea sporitd legatd de preocuparile
de mediu sunt doar cateva din presiunile care determina
cresterea complexitatii sarcinilor ce revin unui manager.
Totodata, aceste presiuni fac din comunicarea managerialda o
activitate intelectuald interesanta si captivantd. Managerul
contemporan are o sansd mai mare ca niciodatd sd faca o
diferentd semnificativd in succesul organizatiei §i cresterea
calitatii vietii de lucru pentru angajati.

Locurile de munca sunt mult mai diverse si complexe
decat au fost doar cu cateva decenii in urma si necesita
abilitati manageriale de comunicare mai sofisticate. De
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exemplu, 1n apropiere de jumatatea secolului al XX-lea,
produsele se schimbau putin de la un an la altul, iar forta de
muncd era constituitd, in principal, din barbati. Astazi,
produsele si intregul sistem de management s-a modificat
rapid si angajatii trebuie sa se adapteze cat mai rapid. In plus,
echipele de lucru sunt extrem de diverse. Realitatile cotidiene
aratd ca la nivelul companiilor, nu numai multinationale, se
intdlnesc nenumarate situatii de conlucrare a unui inginer
proiectant din Singapore cu un manager de achizitii din
Irlanda si cu un economist in contabilitate din California.
Coordonarea si pilotarea unei astfel de echipe impun
managerului sa posede competente sofisticate necesare pentru
a comunica intr-un grup de lucru divers, intr-un mediu in
rapidd schimbare.

Tehnologia prezintd o dubld functie: de sustinere a
provocdrilor §i de impunere a noi cerinte (metode, tehnici,
proceduri). Tehnologia Tmbundtiteste sistemele de
comunicare care, la randul lor, favorizeaza capacitatea
managerilor de a interactiona Intr-un mediu multicultural.
Intrucat produsele tehnice si serviciile devin tot mai
complexe, managerii sunt provocati sd-si dezvolte
cunoasterea unor concepte mult mai variate si complicate
decat in trecut. Progresele din domeniul telecomunicatiilor au
sporit posibilitdtile manageriale de comunicare, dar pentru a
fi corect folosite managerii trebuie sd accepte sa parcurgd un
proces continuu de invatare.

Dintre detinatorii de interese cu care managerii
trebuie sa intretind o comunicare directd §i continua sunt:
echipele de lucru si clientii.

Responsabilitatile managerului de a comunica cu
echipa de lucru este o provocare majorda care determind
managerul sd interrelationeze cu membrii echipei de lucru
pentru a le ardta ce trebuie facut i pentru a le coordona
munca. In acest scop, managerul, prin comunicare, se
adreseazd echipei pe multiple planuri, Intre care:

e explica i actualizeaza in permanenta planul de activitate;

e formuleazd norme precise referitoare la sarcinile fiecarui
membru al echipei;

e motiveazd membrii echipei pentru a executa eficient si
eficace sarcinile;

ese informeazd asupra progreselor fiecirui membru al
echipei;



e sustine echipa in efortul de a pastra ritmul de inaintare;

e analizeazd, impreund cu echipa, problemele si riscurile pe
mdsura aparitiei lor;

ese preocupd si cunoasca echipa si dinamica relatiilor
interpersonale.

Pentru a iIntreprinde toate aceste actiuni, managerul trebuie sa invete si
cele mai mici secrete ale celor trei forme de comunicare interpersonald: oralda
(verbald), nonverbalid si scrisi. Insusirea tehnicii sustinerii dialogului, a
discursului si a scrierii unui scenariu sunt provocari majore care sa ,trezeasca”
managerul sa-si formeze sa-si dezvolte deprinderile de comunicare.

Comunicarea
managerului
in afara
organizatiei

Varietatea si
complexitatea
relatiilor
interpersonale

In lumea afacerilor, expresia ,.clientul este stipin” a
devenit astdzi un banal cliseu. Totusi, managerul unei echipe
de lucru are un alt interes. O bund, chiar foarte buna,
cunoastere si intelegere a cerintelor clientului sunt de natura
sa favorizeze succesul. Pentru a executa cu succes o sarcind,
managerul trebuie sd Inceapd prin a sti ce anume doreste
clientul. Sunt suficiente cazuri cand si clientul are
neintelegerile sale. Este posibil ca unui client sa nu {i fie clar
ceea ce doreste. In aceastd situatie, managerul trebuie si
elaboreze un plan de cunoastere a dorintelor clientului pentru
a lamuri in detaliu neintelegerile. Pa baza planului de
cunoastere, managerul va lamuri neintelegerile si va pune
bazele corecte ale unei cerinte precise, clar definite. De aici,
se desprinde ideea ca un bun manager gandeste in termenii
unei relatii client-furnizor. Cu cat se va concentra mai mult
pe client, cu atat mai usor managerul va gestiona proiectul.

Managerii functionali sunt martori ca zilnic, se
intdlnesc cu esecuri de comunicare in orice loc in care
oamenii intrd in contact, indiferent de scop. De aici si
concluzia multor cercetdtori, ,,cd dificultatile de comunicare
reprezintd o problema mai deosebita”, in multe cazuri singura
problemd, pentru activitatea de management. Doua
argumente vin in sprijinul acestei concluzii. Primul este acela
ca varietatea si complexitatea relatiilor interpersonale au
crescut imens in ultimii ani. Indiferent dacd managerii
comunicd cu superiorii, cu egalii, cu membrii echipei sau cu
partenerii din afara organizatiei, ei constatd ca cei cu care
intrd in contact sunt mai bine pregatiti si mai pretentiosi.
Rapoartele, informadrile, discursurile si conversatiile, care
aveau succes alta data, nu mai dau acum aceleasi rezultate.
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Un alt argument folosit pentru a sustine importanta
comunicarii manageriale constd In aceea ca activitatea care
ocupa cel mai mult un manager este comunicarea. O serie de
studii indica faptul cd managerii i$i petrec cea mai mare parte a
zilei transmitand si primind mesaje, asadar comunicand. Trei
patrimi (adica 75%) din durata unei zile de lucru managerii
vorbesc, citesc (rapoarte, faxuri, scrisori, e-mailuri), scriu si
transmit (rapoarte, faxuri, scrisori, e-mailuri).

Comunicarea eficienta s-a dovedit a fi un indicator
major al performantei financiare. Watson = Wyatt
Worldwide'!, un furnizor de capital uman si servicii de
consultantd in management, a realizat in 30 de tdri cercetari
pe un esantion de 267 de companii americane §i a constatat ca
acele companii care comunica eficient au o cotd de piatd mai
mare de 19,4% comparativ cu cele care nu comunica. Alte
constatari cheie includ:

e castigurile actionarilor organizatiilor cu cea mai eficientd
comunicare au fost cu 57% mai mari decat castigurile
organizatiilor cu comunicare mai putin eficientd;

e organizatiile care comunica eficient au o probabilitate de
4,5 ori mai mare de a raporta un grad de angajament mai
mare al angajatilor decdt cele care comunicd mai putin
eficient;

e organizatiile care comunica eficient au o probabilitate de
20 de ori mai mare de a raporta scaderea fluctuatiei
angajatilor decit celelalte.

In medie, organizatiile din domeniul financiar si al
comertului cu amdnuntul se claseaza printre comunicatorii cei
mai eficienti. Companiile din domeniul asistentei medicale,
materiale de baza, telecomunicatii, precum si alte companii
de servicii se claseazd printre cei mai putin eficienti
comunicatori.

Prin urmare, nu este deloc surprinzator faptul cd diferitele aspecte ale dificul-
tatilor de comunicare reprezintd problema majora a managerilor. Unii manageri au
gasit solutia. Sunt cei care se disting ca excelenti mediatori si Isi ating, de fiecare data,
scopul propus cand vorbesc sau scriu, indiferent de persoana sau grupul caruia i se
adreseazd. Apoi, deprinderea de a sti sd asculte ii tine permanent in contact cu
superiorii, subalternii, colegii si partenerii din afara organizatiei. Acesti manageri sunt

"' Watson Wyatt Worldwide — Effective Communication: A Leading Indicator of Financial
Performance — 2005/2006, Communication ROI Study, www.watsonwyatt.com/research/
(retrieved January 11, 2006).
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identificati, Tn mod invariabil, ca oameni care gandesc ceea ce spun, spun ceea ce
gandesc si percep ceea ce alti spun sau gandesc.

Fapt incontestabil, a fi manager care comunicd perfect Inseamna a avea
abilitati de comunicare. Dar, la fel de incontestabil, a avea abilitati de comunicare
este de neconceput fara a invata. A invdta trebuie sa devina ,,0 idee fixa” pentru
cei care doresc sd comunice eficient. Evident, acum, vom percepe cd o
»metamorfoza” se va produce doar in urma unui proces de invatare la care trebuie
sd ne supunem continuu si permanent. In acest context, si ne aducem aminte ci ne
nastem tipand, nu vorbind. Invatim si vorbim imitandu-i pe ceilalti si, de aceea,
procesul de invatare nu trebuie intrerupt niciodatd, deoarece deprinderile de
comunicare sunt mai curand dobandite decat inndscute.

6.2. Programul de comunicare manageriala

Comunicarea manager — manager trebuie abordata dupa modelul activitatii
de marketing. Obiectivele sale sunt identice cu cele ale comunicarii privitd ca
activitate umana.

Grigorescu (2007, p. 248-250) considera, de exemplu, cd marketingul
proiectelor este Tn mésura sa surprinda aspectele lor particulare astfel incat orice proiect
sa se conecteze cat mai bine la mediul 1n care se realizeaza implementarea sa, precum i
mediul in care acesta, prin rezultatele sale, produce schimbarile preconizate.

Activitatea de marketing, spre deosebire de celelalte activititi, se
diferentiaza, incd de la inceput, prin faptul ca trebuie surprinse doud directii ale
activitatii: marketingul proiectului si marketingul rezultatelor proiectului. Aceste
doud componente se dezvoltd pe intregul ciclu de viatd al proiectului, cu
intensitati diferite si actiuni specifice.

Programul de comunicare manageriala trebuie sd se inscrie in timp, iar
instrumentele folosite sunt: tabloul de bord, brosura, ziarul, site-ul si reuniunile.

Tabloul de Selmér (2003, p. 53) considerd ca ,factorul cheie de
bord succes cel mai important va fi adaptarea si angajarea activa a
echipelor conduse de manageri. Pentru reusita activitdtii
echipelor de lucru trebuie admis ca tabloul de bord nu
actioneaza ca un instrument ,,de schimbare si nu ca unul de
masurare”. Din pacate, tabloul de bord este tratat drept un
eveniment punctual (intr-un jargon birocratic, ,,de bifat”).
Legat de acest suport de comunicare observam ca, dupa ce se
consacrd mai multe luni pentru a-l construi, organizatiile uita
sa il promoveze.
Tabloul de bord contine, de reguld, patru axe:
financiard, clienti, procese interne si initiere organizationala.
Tabloul de bord, pentru activitatile de anvergurd, ajuta
membrii echipelor de lucru sa fie integrati mai usor de la o
activitate la alta.
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Intr-o organizatie orientati pe proiecte, tabloul de
bord al proiectului reprezinta un suport de comunicare atat cu
managementul de varf (Colegiul director/Consiliul de
administratie), cat si cu actionarii. Pe baza tabloului de bord,
Colegiul director/Consiliul de administratie analizeazd atat
rezultatele financiare (valoarea obtinutd, costul real,
indicatorii de performanta), cat si progresul fiecdrui proiect.

Multe organizatii aleg brosura ca suport de
comunicare. i in acest caz, structura suportului este formata
din mai multe axe. Brosura prezintd periodic tendintele si
rezultatele n functie de obiectivele si livrabilele fiecarei axe.
Anunturile si alte materiale de publicitate sunt prezentate in
brosura cu o frecventd mult mai mare.

Kaplan si Norton (2003, p.64), referindu-se la Pionieer
Petroleum, apreciazd ca ,,0 pagind a ziarului intern era
consacratd informatiilor legate de tabloul de bord prospectiv al
unui proiect. Fiecare numar al ziarului intern analiza una dintre
axele tabloului de bord prospectiv. Ziarul descria indicatorii ce
urmau a fi folositi pentru motivarea §i supravegherea
corespunzatoare a fiecarei axe. Aceastd pagind a servit mai apoi
ca suport pentru schimbul de experientd si lund de lund au fost
comunicate rezultatele masurilor fiecarei axe”.

Ziarul intern este folosit pentru a explica locul
preponderent al clientului si identificd segmentele de piata
vizate. Cel mai mult se insistd pe imaginea organizatiei
folosind date despre calitatea livrabilelor, dar evitd sa ia in
discutie valoarea addugata.

Site-ul castiga tot mai mult teren si devine principalul
suport al comunicirii. In proiectele roménesti tip CNCSIS,
echipele de proiect se intrec In a mentiona ca obiectiv crearea
unei pagini web. Site-ul, in comparatie cu brosurile si ziarele
interne, este un suport de comunicare ce insistd mai mult pe
imaginea echipei de proiect.

Reuniunile reprezintd cadrul cel mai fertil de
manifestare a procesului de comunicare interpersonald fata in
fatd in grup mic si in grup mare. Boy s.a. (2003, p.96)
compara comunicarea in  cadrul reuniunilor cu
interrelationarea dintre dirijor i orchestra ,,sala este plind de
melomani exigenti. Toatd lumea asteaptd, relativ agitata, sa
inceapd concertul. Muzicienii urcad pe scena cu intentia ferma
de a depdsi aceastd circumstantd. Instrumentele muzicale
emit primele masuri care inunda sala de concert. Melomanii



devin din ce in ce mai curiosi. Dintr-o data linistea ingheata
totul. Intrd in scena seful orchestrei. Saluta publicul, strange
mana celui care este desemnat concert-maestru, priveste
muzicienii si brusc ridica bagheta. Auditoriul aproape ca nici
nu mai respird. Concertul a inceput. Instrumentele si
muzicienii ataca partiturile doar la semnalul dirijorului. Cand
si cand se aud acorduri inalte. Intervin toti muzicienii si toate
instrumentele. Finalul va fi o salvd de aplauze. Melomanii
s-au ridicat in picioare”.

Tablourile de bord, brosurile, ziarele, site-urile si reuniunile sunt, asadar,
instrumentele punerii in aplicare a unui program de comunicare. Aceste
instrumente, pentru a fi eficiente, trebuie integrate efortului de comunicare globala
ce vizeaza demersul strategic al organizatiei.

Activitatea de concepere a programului de comunicare manageriala trebuie
ghidata de raspunsurile la cateva intrebari de fond:

Care sunt obiectivele strategiei de comunicare organizationala?

Care sunt clientii vizati?

Care este mesajul cheie ce trebuie adresat clientilor?

Care este suportul de comunicare cel mai potrivit pentru o categorie de

clienti?

o Care trebuie sd fie durata fiecarei etape a programului de comunicare?

e Cum determinam daca mesajul a fost primit?

Mocanu si Schuster (2004, p.84) sustin necesitatea identificarii unui /imbaj
comun $1 formarii abilitatilor de comunicare manageriala. ,,Orice echipd are o
evolutie si o dinamica proprie. Conlucrarea stransa intre membrii echipei impune
acestora un limbaj comun. De aceea, un punct cheie il constituie gasirea
limbajului comun, care sid permitd actionarea unitard, in sensul indeplinirii
obiectivelor. Este sarcina managerului sd impulsioneze instaurarea unui climat
propice, fara tensiuni intre membrii echipei. De modul de comunicare si gradul de
informare ale personalului depind calitatea rezultatelor, gradul de implicare a
personalului si motivatia lui”.

Managerul trebuie sd cunoascd mecanismele care stau la baza unei
comunicari reusite, sa aibad un minim de culturd comunicationald. Psihologia
comunicdrii oferd o multime de informatii care sunt utile managerului si care pot
sta la baza unei bune comunicari intre manager si membrii echipei de lucru.

6.3. Calitatea comunicarii manageriale

Cunoasterea elementelor de baza ale comunicarii manageriale, a formelor
si retelelor de comunicare sunt aspecte de maxima importantd de care managerii
trebuie sd tind cont in cadrul preocupdrilor lor privind calitatea comunicarii, a
perfectiondrii permanente. Existd mai multe directii de actiune in acest sens:
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e climinarea factorilor defavorizanti ai calitatii comunicarii manageriale;

e ameliorarea propriului stil de comunicare;

e cresterea abilitatii Tn alegerea corectd a mijloacelor de transmitere a
mesajului;

e Juarea in consideratie a particularitatilor psihice ale partenerilor de
comunicare in functie de sex, nivel cultural si deosebiri de limba.

Factorii
defavorizanti
ai comunicarii

Ameliorarea
stilului de
comunicare
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Eliminarea factorilor defavorizanti ai calitatii
comunicarii manageriale. Realizarea comunicarii in mod
intamplator, lipsa de reactie fatd de cerintele unor situatii
concrete si lipsa planificarii prealabile reflectd superficialitate
in tratarea informatiilor. Ca urmare, managerii nu dispun de
capacitatea de a trece de la un mod de tratare a informatiilor
la altul, nu reusesc sa se adapteze necesitatilor de detaliu.
Aceste aspecte surprind ceea ce se cheama inflexibilitate
mentala. Reducerea perceptiei pentru un numar mare de
informatii situeaza managerii in defensivd in raport cu
actiunea ofensiva a factorilor afectivi si emotionali: anxietate,
stres si suferintd. Climatul de teamad, neincredere §i frica,
existenta unor presupuneri in continutul unui mesaj, utilizarea
unor cuvinte ambigue sunt factori defavorizanti ai calitatii
comunicdrii manageriale.

Ameliorarea propriului stil de comunicare solicita
managerii sa-si perfectioneze abilitatile de vorbire si
ascultare, de a scrie si a citi. Orice manager trebuie sa aiba
indemanarea de a transmite cu competenta mesajele orale si
de a sti sd asculte pentru a primi informatii. Capacitatea de a
vorbi in public si de a asculta se dobandeste prin studiu, prin
exercitiu §i Tn mare masurd prin vocatie. Managerii care au
retineri de a vorbi 1n public trebuie indrumati sa participe la
cursuri speciale necesare depasirii starii de anxietate
provocati de tinerea unui discurs public. In general,
managerii au tendinta de a-si perfectiona doar stilul de a
vorbi dand mai putind atentie deprinderii de a asculta. De
fapt, si priceperea de a-i asculta pe altii este tot atat de
importantd ca si cea de a tine discursuri. Pentru a realiza o
buna comunicare, cei care primesc informatii trebuie sd stie
cum sd-i incurajeze pe vorbitori astfel incat acestia s ofere
cat mai multe informatii.

Priceperea managerilor de a scrie §i a citi
conditioneazd 1n mare masurd performantele acestora.
Comunicarea scrisd are avantajul cd inregistreazd mesajul,
putand constitui in anumite situatii mijloc de aparare legala.



Alegerea
mijloacelor de
comunicare

Diversitate si
multiculturali-
tate

Cresterea abilitatii in alegerea corecta a mijloacelor
de transmitere a mesajului ajutd managerii sa opteze pentru
cel mai potrivit mijloc de comunicare. Orice analiza trebuie
directionatd spre identificarea cat mai precisa a avantajelor si
dezavantajelor fiecarei forme de comunicare. De exemplu,
este posibil ca o situatie conflictuald sa poatd fi mai usor
trecutd prin comunicare scrisd. Comunicarea scrisa ofera
prilejul de a medita mai mult asupra solutiilor de reducere a
tensiunilor. Are insa si dezavantajul unui mesaj impersonal,
nesustinut de o comunicare nonverbald. Apoi, feedbackul este
intarziat.

Luarea in considerare a particularitatilor psihice ale
partenerilor de comunicare in functie de sex, nivel cultural si
deosebiri de limba reprezintd cea mai complexa si dificila
directie de actiune de crestere a calititii comunicarii
manageriale in marile organizatii multinationale. Studiile de
specialitate au identificat unele diferente intre stilul de
comunicare feminin si cel barbatesc. Modul de comunicare
dominant este in prezent stilul barbatesc, deoarece acesta s-a
impus in timp datoritd faptului ca, traditional, functiile
manageriale au fost ocupate de barbati. Cu toate acestea,
forma de comunicare feminind inspira mai multd incredere
subordonatilor, este mai convingatoare. De exemplu, un
barbat obignueste sd spuna: ,,Asa am hotarat pentru ca asa
este bine”, in timp ce o femeie va formula aceeasi idee in alti
termeni: ,,Ne-am gandit ca ar fi mai bine sd procedam asa.
Dumneavoastra ce credeti?”.

Sub aspect cultural va exista o diferentd netd Intre
manageri in privinta comunicarii nonverbale. Managerii care
apartin unei culturi puternice vor evita sa fie considerati drept
niste oameni ,,neatragatori”, ,.trufasi” si ,.glaciali”. De exemplu,
daca ne vom referi doar la lipsa cunoasterii variatiilor de spatiu
personal din diferitele culturi, managerii pot cadea foarte usor in
capcana de a fi trecuti in randul ignorantilor.

Deosebirile de limba reprezintd si ele aspecte ale
comunicdrii. Din acest punct de vedere existd mari diferente
intre limbile europene si cele asiatice, care se invata cu mai
multd dificultate. In negocierile internationale, managerii
trebuie sa ia in considerare aceste deosebiri care se reflecta
apoi in calitatea emiterii §i receptarii mesajului.
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In concluzie, calitatea comunicarii manageriale reprezinti conditia majora
a transmiterii unei intelegeri reciproce care sa ofere satisfactii persoanelor sau
grupurilor de persoane. Nivelul de calitate a comunicarii depinde de claritatea si
integritatea informatiei. O comunicare este considerata clard dacad se realizeaza
intr-o formd si limbd accesibile ascultatorului. De aici responsabilitatea
emitentului In formularea mesajului si alegerea celui mai potrivit mijloc de
transmitere catre receptor.

6.4. Locul comunicarii manageriale in sistemul unei
organizatii

6.4.1. Configura tia fizica si relationald a sistemului de comunicare

manageriald

Identificarea locului comunicdrii In sistemul unei organizatii se realizeaza
folosind anumite criterii de analizd. Abordarea sistemica utilizeazd frecvent
procedeul descompunerii. Ideea de baza a procesului de descompunere este ca
oricare sistem creeaza propriile sale subsisteme. Astfel spus, fiecare sistem
identifica Intr-un anumit mod subsistemele care vor determina organizarea si
actiunile sale.

Descompunerea sistemului unei organizatii dupa criteriul natura fizica si
functionala a componentelor de management (Constantinescu, s.a, 2008, p.199-
200) ne permite sd observam ca legatura dintre componente este asiguratd tocmai
de comunicare. Potrivit criteriului amintit, componentele managementului unei
organizatii, redate in figura 6.1, pot fi dezvoltate prin componenta ,,comunicare”.

La nivelul managementului unei organizatii, comunicarea poate fi privita
din doud perspective: comunicare intre indivizi, numitd comunicare
interpersonala, $i comunicare intre diferite subdiviziuni $i grupuri ale
organizatiei, numitd comunicare organizationala. Fiecare formd de comunicare
(interpersonald i organizationald), analizata din punct de vedere juridic, poate fi:
comunicare formald si comunicare informala. Comunicarea formala consta intr-un
ansamblu de relatii (legturi) reglementate prin acte normative si formeaza continutul
comunicdrii manageriale in interiorul organizatiei. Comunicarea informala se
refera la relatiile spontane, nereglementate juridic, dintre indivizii si grupuri
umane. Ca urmare, comunicarea informala este o parte importantd a comunicarii,
in general §i intr-o micd masurd, a comunicarii manageriale.

Comunicarea manageriala este o componenta, de natura fizica si functionala,
care mijloceste interrelationarile dintre toate componentele managementului unei
organizatii.

Sistemul unei intreprinderi, descompus pe verticald si orizontala dupa
modul de participare la elaborarea si punerea in actiune a deciziilor, evidentiaza
existenta a trei subsisteme: decizional, informational §i operational
(Constantinescu, s.a, 2008, p. 201-203)
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Figura 6.1. Componentele managementului unei organizatii

subsisteme ale organizatiei se suprapun pe structura

organizatorica. Subsistemul decizional (conducator) si cel operational (condus) se
identificd de-a lungul liniilor si nivelurilor ierarhice ale structurii organizatorice,
iar subsistemul informational (de legatura) asigura legaturile informationale
necesare atat de-a lungul liniilor ierarhice, cat si intre ele, ceea ce confera

managementului

coerenta necesara. Structura organizatoricd (subsistemul

decizional si subsistemul organizational) si subsistemul informational formeaza
latura constructivdi a managementului §i se concretizeazd in structura de
management a organizatiei.

Subsistemul

decizional

Subsistemul decizional exercitd actiunea asupra
subsistemului operational prin intermediul deciziilor. Intr-o
organizatie, deciziile reprezintd esenta procesului de
management. Subsistemul decizional poate fi structurat in
doua parti: fizica si functionala. Partea fizica tine de structura
organizatoricd (birouri si servicii) si de componentele fizice
ale subsistemului informational (biroticd, mijloace de
prelucrare, stocare si transmitere a informatiilor). Partea
fizica a subsistemului decizional se suprapune structurii de
management. Deciziile si relatille care decurg din
manifestarea stilurilor de munca ale managerilor si din
aplicarea metodelor si tehnicilor de management formeaza
partea functionala si se suprapun procesului de management.
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informational

Subsistemul
operational
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Subsistemul informational este definit ca un ansamblu
organizat de resurse (umane, echipamente, materiale, proceduri,
metode etc.) folosite pentru culegerea, transmitere, stocarea si
prelucrarea datelor, analiza, pastrarea, difuzarea si valorificarea
informatiilor. Pentru o organizatie orientatd spre profit,
subsistemul informational poate fi considerat un ansamblu de
elemente intercorelate, delimitate dupd domeniile functionale:
subsistem informational comercial, subsistem informational de
productie, subsistem informational al resurselor umane etc. La
randul lor, subsistemele informationale functionale se pot
descompune in parti specifice ale activitatilor realizate in
domeniile functionale. De exemplu, pentru functiunea
comerciald pot rezulta patru subsisteme: subsistemul
informational de marketing, subsistemul informational de
vanzari s§i subsistemul informational de aprovizionare i
subsistemul logistic. Subsistemul informational se regaseste in
cele doua laturi ale structurii organizatorice: in structura de
productie sau operationald si In structura functionald sau de
management.

Subsistemul informational, 1in calitatea sa de
subsistem de legdturd, se comportd asemandtor unei
,pompe”. In acest context, ,absoarbe” informatiile din
mediul extern pentru ,,a alimenta” subsistemele decizional si
operational. Apoi, deciziile elaborate de subsistemul
decizional sunt ,transportate” catre subsistemul operational.
Pe masurda ce se produc transformari in subsistemul
operational, o parte a iesirilor este ,,impinsd” spre mediul
extern, iar altd parte este ,readusd”, prin feedback, la
subsistemul decizional si, pe aceastd bazd, se reia un nou
ciclu informational-decizional.

Subsistemul  operational este aceea parte din
organizatie care executd operatii strans legate de realizarea si
comercializarea produselor sau serviciilor destinate pietei.
Din punct de vedere conceptual, subsistemul operational
poate fi structurat in doua parti: partea fizicd a operatiunilor
si partea informationald a operatiunilor. Partea fizica a
operatiunilor cuprinde fluxul resurselor fizice (materiale,
financiare §i umane) folosite in mod nemijlocit pentru
executarea produselor sau prestarea serviciilor destinate
pietei. In aceasta parte pot fi identificare trei fluxuri: intrari,
transformari si iesiri. Intrarile de resurse fizice in subsistemul
operational au in vedere aprovizionarea cu materiale (materii



prime, echipamente, energie), asigurarea cu fonduri
financiare i angajarea resurselor umane. Transformarile din
subsistemul operational realizeazd conversia resurselor intrate
in produse sau servicii destinate pietei. legirile din
subsistemul operational se refera la produsele si serviciile
destinate vanzarii, plata datoriilor, luarea de participatii,
dezangajarea resurselor umane si alte output-uri. Partea
informationala a operatiunilor are rolul de a sprijini
realizarea tranzactiilor (schimburilor) si a conversiilor din
fluxul resurselor fizice prin colectarea, prelucrarea si
distribuirea unor informatii cu caracter operational, cum ar fi:
informatii tehnice si tehnologice, informatii privind
tranzactiile efectuate si informatii privind produsele sau
serviciile oferite clientilor. Cea mai mare parte a informatiilor
se regaseste in documentele specifice subsistemului
operational (planuri de operatii, bonuri de consum, note de
predare, planuri de operatii, bonuri de consum, note de
predare, note de expeditie, facturi etc.).

Structura functionali/de management

Subsistemul
decizional |
Flux informational Decizii
Itrari . Tesiri
(Flux infqrmational) Subsistemul (Flux informational)
) ™ informational >
Flux informational
H v v v Produ;e
Trans- O
Intrari formari | Tesiri [Fc ™
P

Qtructurﬁ operationali/de productie /

Subsistemul operational

(Flux finformational)

Feedback

Schematic,

Figura 6.2. Sistemul intreprindere

sistemul unei organizatii (descompus 1in subsistemele

decizional, informational §i operational) este redat in figura 6.2.
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Procesul de descompunere ne permite sa identificim doua categorii de fluxuri
informationale: interne si externe. Cea mai mare parte a acestor fluxuri formeaza
continutul comunicdrii formale si restul, o parte mai mica, se Incadreaza in
comunicarea informald. Deciziile reprezinta in totalitate comunicare manageriala.

In concluzie, ansamblul fluxurilor informationale externe si cele dintre
subsistemul decizional §i subsistemul operational, inclusiv fluxurile obtinute prin
feedback, reglementate prin acte normative, reprezinta comunicarea manageriala.

6.4.2. Rolurile interpretate de manageri in procesul comunicarii

Pentru definirea comunicarii manageriale si din punct de vedere procesual
este nevoie sd analizam rolurile interpretate de manageri in toate imprejurarile, in
special cu ocazia exercitarii atributelor procesului de management (previziune,
organizare, coordonare, antrenare, control-evaluare).

Structurarea activitatii manageriale, pe baza a ceea ce managerii fac ,,de
fapt”, a fost efectuata si sintetizata de H. Mintzberg. Studiind munca managerilor,
H. Mintzberg, in 1973, a ajuns la concluzia ca acestia indeplinesc zece ,,roluri”
(ansambluri organizate de comportamente), grupate 1in trei categorii:
interpersonale, informationale si decizionale (figura 6.3).

I. ROLURI Manageri
INTERPERSONALE superiori (top-
1. Figura tie manageri,
2. Legatura seniori
3. Moderator manageri)
II. ROLURI
INFORMATIONALE
1.0bservator activ Manageri
2. Purtator de cuvant mijlocii
3. ,,Recipient”
III. ROLURI
DECIZIONALE
1. Antreprenorial Manageri de
2. ,,Mantuitor al primi linie
dezordinii” (supervizori)
3. Distribuitor de
resurse
4. Negociator

Figura 6.3. Rolurile manageriale in viziunea lui Mintzberg

Rolurile interpersonale decurg, pe de o parte, din -caracteristicile
comunicarii informale si, pe de altd parte, din autoritatea formald cu care sunt
investiti managerii. Ambele directii de influentare implica, iIn mod fundamental,
dezvoltarea unor relatii interumane.
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Rolul de
figura tie

Rolul de
legatura

Rolul de figura tie este interpretat de top-manageri. in
calitate de reprezentant oficial, managerul participd la
ceremonii §i la Intruniri ale diverselor entitdti economico-
sociale din cadrul comunitatii din care face parte organizatia.
Este o comunicare intre top-managerii amfitrioni si top-
managerii invitati, care nu impune exercitarea functiilor
(atributelor) procesului de management. Top-managerii
invitati comunicd in mediul extern al organizatiilor lor. De
observat, ca in cazul interpretdrii rolului de figura tie,
comunicarea (atat pentru managerii amfitrioni, cat si pentru
managerii invitati) are un profund continut informal. .

Rolul de legatura constd in realizarea de contacte
intre managerii unei organizatii $i managerii altei organizatii.
In interpretarea acestui rol sunt implicati toti managerii unei
organizatii: top-managerii $i managerii de mijloc cel mai
frecvent, iar managerii de primd linie intamplator. Rolul de
legaturd este o expresie a implicdrii managerilor in
exercitarea functiilor procesului de management in mediul
extern (figura 6.4). In acest caz, comunicarea prezinti un
profund continut formal. Managerii comunicd in mediul
extern al organizatiei lor.

Manageri

Previziune| Organizare |Coord0nare| Antrenare | Control

Rolul de
moderator

| Comunicare |

A

A4

[ Mediul extern ]

Figura 6.4. Rolul de legituri al managerilor

Rolul de moderator este interpretat de cele trei
categorii de manageri §i presupune o relatie de comunicare
intre manageri si subordonati. Acest rol este strans legat de
exercitarea functiilor procesului de management in interiorul
intreprinderii (figura 6.5). acest caz, comunicarea are un
profund continut formal.
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Manageri |

Previziune| Organizare |C00rdonare| Antrenare | Control

Rolurile

informationale

| Comunicare |

v

[ Mediul intern ]

Figura 6.5. Rolul de moderator al managerilor

presupun transmiterea §i  receptionarea

informatiilor de catre manageri. Esenta acestor roluri este data, in mare masura, de
relatiile interpersonale pe care managerii le dezvolta in interiorul si exteriorul
organizatiei. Managerii organizatiei sunt implicati, in mod egal, in interpretarea
rolurilor informationale. in raport de natura rolului informational, comunicarea
manageriald are un profund continut formal si deriva din exercitarea , cu o
anumitd intensitate, a functiilor procesului de management atat in interiorul, cat si
in exteriorul organizatiei. Sfera de cuprindere a comunicdrii manageriale este

foarte larga (figura 6.6).
[ Mediul extern ]
! 1
| Comunicare |
Manageri

Previziune| Organizare |Coord0nare| Antrenare | Control

Rolul de
observator
activ

Rolul de
purtator de
cuvant
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| Comunicare |

! i

[ Mediul intern ]

Figura 6.6. Sfera de cuprindere a comunicarii

Rolul de observator activ (monitor). In acest caz,
managerii urmaresc in permanenta activitatea desfasurata in
cadrul organizatiei, precum si in mediul extern in care acestia
opereazi. In interpretarea acestui rol, managerii exercitd cu
intensitate maxima atributul managerial de control-evaluare.
Scopul activitatii lor este de a obtine si informatiile necesare
exercitdrii celorlalte atribute ale procesului de management.

Rolul de purtator de cuvant (difuzor). De aceasta data,
managerii transmit informatii subordonatilor, sefilor ierarhici
si in afara intreprinderii.



Rolul de
recipient

Rolul de , recipient” se manifestd in cazul cand
managerii primesc (din interior sau din afard) informatii pe
care le stocheaza in vederea folosirii ulterioare.

Rolurile decizionale se refera la ansamblul activitatilor desfasurate de
manageri ca decidenti, adicd sunt strdns legate de pregatirea, elaborarea si
implementarea deciziilor. Interpretarea rolurilor decizionale solicitd managerii sa
exercite functiile procesului de management atat in mediul intern, cét si in mediul
extern. Comunicarea manageriala are un profund continut formal si o sferd de
cuprindere a comunicdrii (figura 6.6).

Rolul
antreprenorial

Rolul de
mantuitor al
dezordinii

Rolul de
distribuitor de
resurse

Rolul antreprenorial este interpretat de managerul
»promotor”, preocupat de obtinerea unei eficiente maxime.
Managerul aduce Imbunatitiri cu consecinte relativ
indelungate organizatiei de care este responsabil. Prin rolul
antreprenorial, managerul isi aduce contributia la adaptarea
organizatiei la cerintele de mediu (de exemplu, prin
schimbarea structurii organizatorice, introducerea de noi
produse etc.). Pentru atingerea obiectivului de eficientd,
managerul exercitd cu multd intensitate functiile de
previziune, organizare si coordonare.

Rolul de , mantuitor” al dezordinii se intalneste la
managerul ,,realizator” al carui obiectiv principal 1l constituie
organizarea eficace a eforturilor subalternilor pentru a obtine
rezultate imediate si de perspectiva. Managerul, 1n interpretarea
rolului de ,mantuitor” al dezordinii, apeleazd cu maxima
intensitate functiile de organizare, antrenare si control. In
contextul ultimei functii, managerul exercita rolul de ,,regulator
de perturbatii”, reactioneaza fata de evenimentele neprevazute si
urmareste sd potenteze consecintele benefice sau sa elimine pe
cele nefavorabile.

Rolul de distribuitor de resurse reda comportamentul
managerului implicat cel mai mult in abordarea propriu-zisa a
deciziei. Managerul este interesat sa descopere ,,Cum se pot
obtine resursele?”, ,,De ce se obtin resursele?” si ,In ce
masurd sunt folosite resursele?” Ca distribuitor de resurse,
managerul este responsabil pentru repartizarea resurselor la
nivelul organizatiei sau compartimentului de muncd din
subordine. Deciziile implicate de elaborarea bugetelor sunt
cele mai bune exemple in aceasti privinti. In exercitarea
acestui rol, top-managerii apeleazd cu cea mai mare
intensitate functia de previziune, in timp ce managerii de
primd linie sunt antrenati in realizarea functiei de control-
evaluare.
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Rolul de Rolul de negociator solicitd managerul sa contribuie

negociator la rezolvarea disputelor decizionale atat 1in cadrul
organizatiei, cat si dintre organizatie si mediul extern. De
aceastd datd, managerul este cel mai mult solicitat in
organizarea si moderarea reuniunilor in grup. Interpretarea de
succes a rolului de negociator este dependenta de aptitudinile
si calititile managerului in domeniul comunicarii. In acest
context, 0 mare importantd o detine capacitatea managerului
de a se adapta la comportamentul interlocutorului prin
mimetism §i sincronizare: gesturi, ton, ritm si volum al vocii
si reprezentare senzoriala (a ,,traduce”).

Interpretand roluri decizionale, managerul utilizeaza
informatii, realizeaza contacte si relatii cu scopul valorificarii
resurselor, solutiondrii unor situatii conflictuale si abordarii
unor alternative optime la probleme de rezolvat. Prin
consecintele lor, activitatile implicate de rolurile decizionale
ale managerilor au o importantd deosebitd pentru succesul
organizatiei. In plus, sub aspect relational, rolurile
interpersonale si informationale sunt ,producatoare de
servicii” pentru rolurile decizionale.

Cele zece roluri manageriale, identificate de H. Mintzberg, demonstreaza
cd numai foarte rar managerii pot gandi si reflecta singuri. Cel mai adesea,
managerii se afld intr-o relatie de comunicare (75% din timpul lor de munca,
managerii 1l consuma pentru a comunica cu ceilalti).

O analiza succinta a celor zece roluri manageriale ne permite sa emitem
cateva opinii despre management.

Managementul este o activitate complexa si nu se limiteaza la solutii
simple si rapide. A fi manager inseamna sa gandesti stiintific, sd dezvolti metode
si tehnici de management adecvate pentru solutionarea unor produse concrete.
Este adevarat cd cele mai bune solutii se bazeaza pe bunul simt, dar bunul simt
este dificil de pus in practica.

Managementul este o atitudine, mod de viatd. In acest context, managerul
manifesta dorinta de a muncii cu subordonatii i de a-i ajuta sa reugeasca si sa faca
organizatia mai performanti. Intelegerea managementului ca atitudine, mod de
viatd ne determind sd acceptam cd procesul de invdtare nu se termina la sfarsitul
unei reuniuni sau la sfarsitul unui seminar de o ord, ci dureaza o viatd intreaga.
Procesul de invétare, In orice domeniu, este continuu (lung) si foarte costisitor.

Managementul este o afacere intre persoane. Daca unui manager nu ii
place sa lucreze cu subordonatii, s 11 ajute, sd ii asculte, sa 1i Incurajeze si sa ii
indrume inseamna ca nu doreste sa fie manager.
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Managementul este o provocare, iar educarea in management are drept

scop sa aduca satisfactii imediate celor care invati. In procesul de educare ,.cei
care transmit invatatura au datoria sd ofere maxim de informatii, iar cei care
invata sa le foloseasca pentru cd, In caz contrar, vor fi singurii vinovati”.
In concluzie, considerim ca pentru definirea comunicarii manageriale este nevoie
sd se aiba in vedere trei dimensiuni: natura fizica si functionala a comunicarii
manageriale, modul de participare a managerilor si subordonatilor la elaborarea
si aplicarea deciziilor §i rolurile interpretate de manageri in toate imprejurarile.
De aceea, intr-un context larg, comunicarea manageriala este o componentd a
managementului unei organizatii, de naturd fizica si functionala, alcatuita din
ansamblul fluxurilor informationale (formale si informale), a relatiilor de
autoritate ierarhicd (decizii si raportdri) si a relatiilor de autoritate functionala
(propuneri si recomandari) care derivd din interpretarea rolurilor manageriale cu
ocazia exercitarii functiilor procesului de management in interiorul si in exteriorul
organizatiei.

6.5. Modelul comunicarii manageriale

In ceea ce priveste comunicarea manageriald, procesul bidirectional dintre
manager-subordonati si subordonati-manager poate fi redat sub forma
reprezentarii grafice din figura 6.7. Acest model de comunicare se caracterizeaza,
in primul rand printr-un numar mare de mijloace de comunicare: mesaje verbale,
nonverbale si scrise.

Manager

confirmari

A

et 3 0 A" O o e W»n

date despre
procesul de
munca

proces de
munca

rapoarte

Figura 6.7. Modelul comunicirii manageriale

Mesajele managerului sunt deciziile si parcurg mediul ierarhic descendent
(de sus in jos), in timp ce mesajele subordonatilor sunt informari, raportari si
parcurg mediul ierarhic descendent (de sus in jos). Mesajele subordonatilor

201



reprezinta pentru manager feedbackul procesului de comunicare.
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O altd abordare a formelor de comunicare poate fi realizata in functie de
directia de vehiculare a mesajului. Dupa acest criteriu, comunicarea interpersonala
formala poate fi comunicare verticald si comunicare orizontala.

Comunicarea verticald consta in transmiterea de mesaje intre manageri §i
subordonati. Pe oricare linie ierarhica, mesajele se deplaseaza in sens descendent
sau ascendent. Ca urmare, se poate vorbi de doua forme de comunicare:
comunicare verticala descendenta si comunicare verticala ascendentd.

Comunicarea Comunicarea verticalda descendenta consta intr-o
verticala deplasare a mesajelor de la nivelurile ierarhice superioare
descendenti catre baza piramidei ierarhice. Aceastd forma de comunicare

a fost consideratd mult timp ca fiind dominanta in
management. Deciziile, ordinele, directivele, manualele de
politici organizationale, descrierile posturilor de munca etc.
formeaza continutul comunicdrii verticale descendente.

Comunicare Odata cu sporirea rolului factorului uman la stabilirea
verticala si realizarea obiectivelor organizatiei prin promovarea
ascendenta managementului participativ pe liniile ierarhice se intensifica

mesajele care circuld in sens ascecendent. Ansamblul
mesajelor vehiculate de la nivelurile ierarhice inferioare spre
varful piramidei unei organizatii reprezintd comunicarea
verticala ascendenta. Continutul acestei forme de comunicare
este dat de: rapoartele, informarile despre performantele
subdiviziunilor organizatorice si ale salariatilor; opiniile
salariatilor despre munca lor, despre colaborarea lor cu
managerii; sugestiile salariatilor de imbunatatire a activitatii
grupului de munca si a organizatiei in ansamblu.

In cadrul comunicarii verticale se poate manifesta fenomenul de
scurtcircuitare. Acest fenomen este asimilat zgomotului, prezintd o influentd
negativa si afecteaza (incalcd) unitatea managerialda. Comunicarea verticald devine
0 comunicare verticald scurtcircuitata $i constd intr-un schimb informational
descendent si ascendent care ,,sare” peste un nivel ierarhic (figura 6.8).

Comunicarea orizontala este un proces de transmitere a mesajelor de-a
lungul unui nivel ierarhic. Comunicarea orizontald contine relatii, legaturi intre
manageri, intre persoane, intre grupuri de persoane aflate pe acelasi nivel ierarhic.
Astfel de mesaje nu intrd nici In categoria deciziilor $i nici in cea a raportdrilor, a
informarilor. Mesajele vehiculate pe un nivel ierarhic sunt specializate si servesc
nevoilor de elaborare corectda a deciziilor sau a raportarilor. Fluxurile
informationale provenite de la compartimente specializate pe domenii, cum sunt:
marketing, cercetare-dezvoltare, resurse umane sunt de un real folos pentru
compartimentele de productie in elaborarea strategiei de fabricatie.
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Linie ierarhica

Mandger de
seftie

o Decizii Raportari
Decizii

scurtcircuitate Mandger de

atglier

Raportari
scurtcircuitate

A 4

Echjpa de
lycru

Y

Figura 6.8. Comunicare verticali scurtcircuitati

Asemanator comunicarii verticale si In cazul comunicarii orizontale se
poate produce zgomotul prin manifestarea fenomenului de pasarela, cand
schimbul de fluxuri informationale se realizeaza direct intre manageri, grupurile
de persoane, compartimentele de munca care apartin unor linii si niveluri ierarhice
diferite. Acest schimb de fluxuri informationale se incadreazd in ceea ce se
cheami comunicare oblicd (Figura 6.9). In conditiile comunicarii interpersonale si
organizationale formale, comunicarea oblica este un fenomen perturbator.

Linie ierarhica Linie ierarhica
Nivel  ©OPperd tionala functionala
ierarhic | Manager de | Sef
prodyictie | compartiment
. P.L.U-P.
. v
Nivel ‘ Fenomen de
ierarhic [ Managerde | --~  pasareld
atelier

Figura 6.9. Comunicare oblici

6.6. Retele de comunicare

Retelele de comunicare reprezintd un ansamblu de situatii relationale
structurate 1n care angajatii unei organizatii, departament transmit si schimba
informatii intr-un anumit mod si cu un anumit scop. In functie de gradul de
centralizare sau descentralizare a deciziilor si a procesului informational din cadrul
organizatiei distingem mai multe tipuri de retele de comunicare. Leavitt considera c4,
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pentru un grup format din cinci persoane, frecvent retelele de comunicare se prezinta
sub urmatoarele forme: roata, stea, lant, cerc, litera Y si conectare completa.

Roata

Stea

Roata reda situatia relationald de comunicare directd
intre un manager (M) si subordonati (S). Specificul retelei de
comunicare roatd constd In intersectarea canalelor de
comunicare. in aceastd forma de comunicare, managerul este
un membru privilegiat al grupului deoarece poate comunica
cu toti ceilalti membri ai grupului. Nici un alt membru al
grupului nu mai poate comunica direct cu un alt membru.
Reteaua de comunicare roata (Panaite, 1994) este folosita de
manager pentru a impune deciziile sale. In cadrul acestei
retele se dezvoltd comunicarea interpersonald fatd in fata sau
punct cu punct (Figura 6.10).

9
oW #lo
OO

Figura 6.10. Retea de comunicare roata

Intr-o relatie de comunicare manageri-manageri,
reteaua de comunicare roatd se poate transforma intr-o retea
de tip stea (sau cruce). De exemplu, pe linia ierarhica a
productiei, sinteza relatiilor de comunicare dintre managerul
functiunii de productie, managerii sectiilor de productie si
managerul unui atelier de productie este redata in figura 7.11.
In cadrul retelei de comunicare stea, managerii comunica
vertical si orizontal.

Linia ierarhica a functiunii ,,Productie”

Managgerul functiunii

Manager sectie ,,A”
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Lantul

Cercul
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Figura 6.11. Retea de comunicare stea

Lantul reflectd situatia relationald cand membrii
grupului comunicid doi cate doi. In aceastd retea de
comunicare, managerul este un membru semiprivilegiat
intrucat poate comunica cu alti doi subordonati. Este o retea
de comunicare specifica relatiilor de autoritate ierarhicd prin
care se comunicd dispozitii si se raporteaza realizarea lor pe
verticala. De  exemplu. top-managerul (managerul
coordonator — MC) coordoneaza activitatea altor doi
manageri care, la randul lor, au manageri in subordine.
Pozitia acestor manageri se cheamd manageri in regim de
subordonare (Mgs). In figura 6.12 este redati o relatie de
subordonare ierarhica pe trei niveluri ierarhice.

—(Mc)—— N
G @~
N

3

Figura 6.12. Retea de comunicare lant

Cercul este un lant Inchis in care fiecare membru poate
comunica cu alti membri. In aceastd retea de comunicare se
poate observa un anumit grad de descentralizare. Este o retea in
care toti membrii ocupd pozitia de personal in regim de
comunicare (Prc), asa cum rezultd din reprezentarea grafica
redata in figura 6.13 (Nica, 1994).

Figura 6.13. Retea de comunicare cerc



LiteraY

Conectarea
completa

Litera Y este o combinatie a retelelor roata si lant. De
aceasta data, managerul coordonator (MC) comunica cu doi
manageri din staff (MS) si cu un manager In regim de
subordonare (Mgs). Managerul coordonator are o pozitie
privilegiata (figura 6.14).

Figura 6.14. Retea de comunicare tip litera Y

Conectarea  completa  evidentiaza forma de
comunicare cu cel mai nalt grad de descentralizare in care
fiecare membru al grupului poate comunica liber cu oricare
alt membru. Este o retea care oferd cele mai mari satisfactii in
comunicare. Conectarea completa (figura 6.15) este specifica
grupului decizional aflat in etapa de performanti. In aceasti
etapd, rolurile interpretate de membrii grupului sunt flexibile
si functionale, iar rezultatul este luarea deciziei.

Figura 6.15. Comunicare tip ,,conectare completa”
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Cinci dintre cele sase retele de comunicare sunt specifice structurilor
organizationale formale. Analiza celor cinci retele de comunicare ne permite sa
apreciem cd nu existd ,cea mai bund retea de comunicare”, dar este foarte
important sd dispunem de reteaua potrivitd pentru a comunica in etapele de
pregatire si luare a deciziei. De aici §i concluzia cd deciziile simple pot utiliza
retele de comunicare simple, in timp ce deciziile complexe au nevoie de retele de
comunicare complexe.
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,»Daca o problemd produce multe sedinte,
: acestea devin, in cele din urmd, mai importante decdt
problema”

Capitolul 7

ORGANIZAREA ST MODERAREA REUNIUNILOR

7.1. Managerul grupului

Managerul, intr-o organizatie, este persoana investitd cu autoritatea exercitarii
functiilor procesului de management. Managerul foloseste autoritatea sa si asigura
coordonarea eforturilor grupului in vederea realizarii unui set de obiective. Pentru
atingerea obiectivelor, managerul prevede, organizeazd, coordoneaza, motiveaza si
controleaza ,,ceea ce face” si ,,cum face” grupul o anumita activitate. Ca urmare, intre
manager si membrii grupului se stabilesc intelegeri reciproce. Tranzactionarea
intelegerilor reciproce cu ajutorul unor simboluri defineste procesul de comunicare
manageriala. Acest proces, in esentd, constd In manifestarea unui comportament.
Candea & Candea (1998, p.115) identificai doud feluri de comportamente de
comunicare: ,,comportament orientat spre rezolvarea sarcinii §i comportament
orientat spre o buna mentinere a relatiilor in grup”.

Balanta
recompenselor

Managerul, in calitatea lui de lider si administrator,
trebuie sa fie constient cd orice grup, pentru a fi eficient si
eficace, are nevoie de ambele comportamente. Rolul
managerului este de a urmari realizarea unui echilibru
adecvat. Viargues (2004, pp.14-15) identifica, pentru
manager, nevoia de a-si mobiliza colaboratorii prin
administrarea unei balante, considerata de noi balanta
recompenselor. Fiecare membru al grupului are propria
balantd; pe un taler se afla contributiile pe care le aduce
membrul grupului (timp, energie, inteligentd, competente) si
pe un alt taler recompensele (salariu, identitate sociala,
formare, recunoasterea muncii, securitatea muncii). Cand
balanta este echilibratd, membrul grupului va avea
sentimentul de a fi echitabil recompensat. Invers, cand
balanta este dezechilibratd, pentru cd un membru al grupului
are sentimentul ca face mai mult decat primeste, managerul
va avea dificultati in a mobiliza acel membru al grupului in
rezolvarea sarcinii $i in mentinerea bunelor relatii in grup.
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Asadar, echilibrul adecvat intre comportamentul orientat spre
rezolvarea sarcinii §1  comportamentul orientat spre
mentinerea bunelor relatii in grup este dependent de
asigurarea echilibrului balantei intre ceea ce da si ceea ce
primeste fiecare membru al grupului.

Etica O deosebitd importanta in asigurarea echilibrului balantei
manageriali prezintd etica manageriald. In acest sens, trebuie observat cd in

procesul comunicarii exista situatii cind managerii distorsioneaza
informatiile. Distorsionarea neintentionata a informatiilor datorita
naturii umane este un factor care necesita a fi luat in considerare
sub aspect etic. Mesajele nu sunt 1n sine etice sau neetice. Ceea ce
determind ca un mesaj sd fie etic sau nu depinde de intentia
emitatorului mesajului.

Mitu si Nanu (2010, p. 120) observa ca ,,Din punct de
vedere etic problema este destul de complicata si nu exista
solutii general-valabile sau ideale. Constiinta fiecdruia dintre
noi, puterea de analiza si liberul arbitru sunt singurele care pot
da un raspuns si genera un anumit mod de actiune, un anumit
gen de comportament”. Apreciind cele afirmate de Mitu si Nanu
(2010), vom considera cd etica manageriala genereaza o
imagine personald in fata subordonatilor. De aceea, pentru
manageri comunicarea onestd nu este doar cel mai adecvat
comportament, ci este si o cale de comunicare deschisa.

Intr-o organizatie, etica este creata si sustinuti de cultura
organizationald, politica organizationala si, evident, de etica
individuald a managerilor. In ceea ce ii priveste pe manageri,
comportamentul lor etic trebuie sa se manifeste continuu, mai
ales 1n situatiile: ,,furnizarea informatiilor necesare functionarii
grupului, culegerea informatiei lor si in modul de lucru cu
informatiile” (Candea & Candea, 1996, p.66).

Asigurarea echilibrului intre comportamentele de comunicare implica
managerul grupului in abordarea corectd, profesionista a rolurilor interpersonale,
informationale si decizionale. Intrucat analizim problema organizarii si moderirii
reuniunilor, noi vom pune accentul pe rolul interpersonal de moderator al unei reuniuni.

Inainte de a trece la abordarea propriu-zisi a temei anuntate dorim si
clarificim, pe de o parte, respingerea termenului ,,sedintd” si, pe de altd parte, sa
ne anuntam optiunea pentru termenul ,,reuniune’.

Astazi, n arealul de limba romana, termenul ,,sedintd” devanseaza de 5,5 ori'?
termenul ,,reuniune”. Cu toate acestea, noi consideram ca la nivel semantic ,,sedinta”

2 1n data de 2.XI1.2010, ora 12,00, in urma accesarii internetului, prezenta celor doi termeni a fost
apreciata astfel: sedinta 2140000 ocurente si reuniunea 385000 ocurente.
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prezintd o anumitd imprecizie datoratd, in special, raddcinii sale in verbul ,a
sedea”. Acest verb a alimentat, intr-un mod exagerat ,,productia” de glume si
anecdote. Doud glume circuld cu mare frecventa in arealul de limba romana.
Prima gluma: ,,0 sedintd este locul unde mai multe persoane fac minute si pierd
ore” si a doua gluma: ,,O sedintd este un grup de persoane care, separat, nu pot
face nimic, iar impreund hotarasc ca nu este nimic de facut”.

Fireste, cele doua glume satirizeazd modul defectuos de organizare si
desfasurare a sedintelor. Satira este justificatd si nu reprezintd un motiv de
respingere. Ceea ce acuzam noi este semantica termenului, adicd sensul sarac
care, la randul lui, poate fi perceput ca un climat lipsit de sinergie. Prin
comparatie, termenul ,reuniune” sugereazd existenta unui cadru adecvat de
comunicare interpersonald obtinut prin reunirea mai multor persoane. ,,Reunirea”
sugereaza activarea fortelor, iar ,,sederea” inactivarea lor.

In masura in care reuniunea promoveazi normele de tip ,,brainstorming”
genereaza un sistem relational adecvat obtinerii performantei: valoarea grupului
depaseste suma valorilor individuale ale membrilor grupului. Acest rezultat indica
succes, un nivel ridicat de sinergie, eficacitate si eficienta.

Profesorii Candea & Candea (1998, p.119) considera
sedinta (n.n. reuniunea) un proces specific de comunicare in
cadrul grupului Desigur, intr-o organizatie o reuniune
defineste, de reguld, ansamblul interrelationdrilor dintre
manageri si grupurile pe care le piloteaza. Reuniunile detin
un rol important n procesul de management. Importanta unei
reuniuni poate fi explicatd prin functiile sale, cum sunt:

e defineste grupul, unitatea §i conferd membrilor sensul
identitatii colective;

e sustine grupul sa revizuiascd, sa adauge cunostinte,
experiente, judecati si obiceiuri;

e imbogadteste mintea colectiva;

o ajutd toti membrii grupului sa inteleaga obiectivele comune
si modul in care munca fieciruia poate contribui la
succesul grupului;

e satisface dorinta membrilor grupului de a fi consultati;

o transforma cadrul relational intr-o ,,arend” de etalare a
rolului indivizilor.

Pentru respectarea si 1indeplinirea functiilor reuniunii, managerii
organizatiei trebuie sa fie preocupati, cand interfereaza rolul de moderator, de
informare si comunicare.

Functiile
reuniunii

7.1.1. Informatia
Intre factorii favorizanti ai competitivitatii organizatiei, astdzi i mai ales in
viitor, Viargunes (2004, p.157) situeaza fluiditatea si calitatea informatiei. In acest
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sens, se sustine cd ,,un grup devine inovator, creator cand este in masura sa capteze
informatia venitd din mediu. Pe baza informatiei, grupul poate sa stie daca evolueaza
catre obiectivul fixat. Apoi, prin interpretarea informatiei, de exemplu despre piata,
grupul gandeste si alege cea mai buna alternativa de pozitionare pe piata”.

Intr-o reuniune, informatia este vitala pentru performanta grupului. Prin
urmare, managerul care exercitd rolul de moderator al unei reuniuni trebuie sa
aiba initiative pentru cresterea fluiditatii si calitatii informatiei prin: difuzarea si
facilitarea circulatiei informatiei.

Prin difuzarea informatiei, managerul pune membrii grupului in relatie cu
faptele, cu datele utile in activitatea si dezvoltarea lor. Dacd managerul difuzeaza
prea multa informatie este posibil ca membrii grupului sa nu mai aiba timpul
necesar pentru intelegere si tratare. In plus este posibil ca pertinenta informatiei sa
scadd pe masura ce volumul informatiei creste. Invers, dacd informatia este
difuzatd cu parcimonie existd riscul ca managerul sa fie acuzat de cenzurd. De
aceea, obiectivul de atins este de a difuza informatie interna si externd necesara
pentru intelegerea si pilotarea activitatii desfasurate de membrii grupului.

In legatura cu difuzarea informatiei, managerii sunt sfatuiti si opteze
pentru o anumita cantitate de informatie si sa dea sens informatiei difuzate.

In planul cantitatii informatiei se orienteazi catre una din directiile: de a
selecta informatia sau de a fi exhaustiv.

In primul caz, managerul selecteazi informatia utili necesari fiecarui
membru al grupului sau fiecarui subgrup pentru a o pune rapid la dispozitie.
Selectivitatea nu este pe placul tuturor membrilor grupului. Unii membrii doresc
sa 1i se furnizeze detalii pentru a face o legaturd intre contributia personald si
rezultatele grupului sau intre contributia grupului si ansamblul organizatiei.

Cand managerul alege calea exhaustiva pune la dispozitia grupului parti
din totalul informatiei de care dispune. In acest caz, managerul este nevoit si
creeze un colt de ,biblioteca” in care stocheazd informatia pe teme. De aceasta
datd, membrii grupului doresc sd aibd acces la totalitatea informatiei.

Se pare cd 1n ultimul timp, managerii utilizeazd mijloace moderne de
difuzare care faciliteaza vehicularea inteligenta a informatiei (in sélile unde se tin
reuniunile sunt vazuti din ce In ce mai multi membrii ai grupurilor care deschis
telefonul conectat la internet sau laptopul).

In ceea ce priveste sensul informatiilor, managerul stie ¢i una dintre
misiunile sale esentiale este de ,,a fabrica” sensul pentru membrii grupului. Altfel
spus, managerul, prin proiectul propus, oferd membrilor grupului o perspectiva
deoarece difuzeaza informatie atat pentru sinele sau, cat si pentru sinele fiecarui
membru. Principala preocupare a managerului este sda transmitd rezultatele
organizatiei si sd selectioneze informatiile care fac ,,sens” in raport cu proiectul
propus grupului. Proiectul contine tablouri de bord care pun cifrele in perspectiva.
Un rezultat cifric este fructul actiunilor indeplinite de unii sau de altii din grup,
poate reflecta o alegere care a fost dificil de facut sau poate fi o etapa cétre un alt
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obiectiv. De exemplu, In figura 8.1, se ilustreazd modul de transformare a
indicatorilor cantitativi in misiune si misiunea in obiective. Schema reda
inlantuirea obiectivelor individuale: indicatorii cantitativi $i obiectivele
membrului A se inlantuie cu indicatorii cantitativi i obiectivele membrului B....

Membrii unui grup au o misiune comuna. Printr-o astfel de inlantuire se da
sens informatiilor difuzate.

Indicatori Indicatori

cantitativi cantitativi

pentru pentru Ly

masurarea Ly masurarea

obiectivelor obiectivelor

X% Y% N

Y/Z N X/Z

..... o Obiec
Misi- Misi- tive
une Obiec une

N tive N

Figura nr 7.1. inlintuirea obiectivelor individuale
Sursa: Prelucrare dupa Viargues (2004, p.162)

Un grup cu o buna functionare este ,,irigat” printr-o cantitate de informatie
care circula atat pe verticala (descendent si ascendent), cat si pe orizontala. Cantitatea
de informatie necesara unui grup este influentatd de viteza cu care circula. De aceea,
managerii, pentru a asigura ,sanatatea” grupului, intreprind actiuni in vederea
facilitarii circulatiei informatiei. Cu cat informatia circuld mai repede, cu atat scade
presiunea asupra managerilor de a difuza mai multa informatie.

Rapiditatea circulatiei informatiei a fost §i continud sd ramana un element
determinant eficientei si eficacitatii grupului. Rapiditatea circulatiei informatiei este
influentatd de ritmul schimbarilor mai ales in domeniul tehnologiilor. Noile
tehnologii permit o mai mare fluiditate a informatiei. Este in acelasi timp, vital sa se
facd diferenta intre ceea ce este Intr-adevdr urgent si ceea ce nu este. De aceea,
managementul trebuie, asadar, sa vegheze daca informatia este pertinenta si daca este
util s circule cu viteza. Se pare ca rapiditatea este mai importantd decét fiabilitatea.

Membrii unui grup ajung sd aiba mai multe informatii decat managerul lor
si din motivul cd un manager nu se poate limita sa ofere informatii numai
grupului. Aceasta situatie se transformd intr-un factor motivator la nivelul
grupului pentru a-si completa informatia. Acuzand o lipsa de informatie, membrii
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grupului sunt nevoiti s acumuleze informatii suplimentare. La rindul sau,
managerul initiaza migcarea informatiei de sus in jos si, de cele mai multe ori, nu
are nicio problema pentru ca informatia sa i fie remisa.

Un alt mod de a asigura grupul cu informatie rezultd din atitudinea
managerului fati de grup. In acest sens, managerul trebuie si spuni grupului ceea
ce intereseaza in directia mentinerii calitatii de a fi ascultat i de a arata din timp
in timp ce face cu informatia primita de la grup. Daca grupul are sentimentul de a
fi ascultat managerul, dar niciodata de a fi fost inteles de acesta, grupul va inceta
intr-o zi sa mai ofere informatie utila. Grupul convine, in acest caz, sa arate ca
managerul nu se mai afla in centrul sdu in privinta circulatiei informatiei.
Managerul are nevoie, intr-adevar, sd stie totul despre tot si despre timpul
»pierdut” pentru a repartiza grupului informatiile primite de la alti emitatori.

Pentru a creste cantitatea de informatie, managerul trebuie sa incite
membrii grupului sd schimbe direct informatiile fara ca acestea sa mai treaca pe la
manager. Acestuia ii revine obligatia sa verifice daca oricare membru al grupului
cunoaste nevoile celorlalti si, in caz de nevoie, sa reorienteze imediat informatia
catre un bun destinatar.

7.1.2. Procesul comunicadrii in grup

Comunicarea 1n grup nu actioneaza intr-un spatiu Inchis si opac, ca
proverbiald ,,cutie neagra”. Managerul grupului, chiar atunci cand stie tot ceea ce
face grupul, trebuie sa se intoarca si sa discute permanent cu grupul. Una dintre
diferentele fundamentale care il deosebesc pe managerul bun de cel exceptional
este data, deseori, de credibilitate. Pentru a avea succes ca manager, trebuie ca
membrii grupului sa creada in cel care le coordoneaza activitatea. Credibilitatea
personald nu este un drept inalienabil si nici nu se obtine in mod automat —
increderea se castigd printr-un efort sistematic de Tmbundtitire a comunicarii
interpersonale.

Céandea & Candea (1998, pp.116-119) considera ca activitatea grupului
poate fi influentata prin:

e cadrul emotional al comunicarii;

e modul de comunicare;

e climatul comunicarii.

Sentimentele generate de continutul emotional apar in orice interactiune
dintre membrii grupului. Cand continutul emotional nu este luat in considerare, se
pot manifesta comportamente defavorabile bunului mers al activitatii grupului. De
aceea, un bun manager este cel care se preocupa de orientarea energiilor
emotionale In directia cresterii efortului productiv al grupului. La randul lor,
membrii grupului pot avea reactii emotionale diverse: afectuoase, ostile si
rationale. Aparitia unui gen de reactie emotionald este dependentd de natura
cadrului emotional al comunicarii. De exemplu, membrul afectuos va reusi sa-si
obtind caldura, intimitatea de care are nevoie, numai cand In grup este acceptata
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dezviluirea conflictelor si diferentelor. Membrul ostil va gasi cadrul dur si
conflictual dacd in grup existd climat de caldurd si incredere care accepta
manifestari dure si conflictuale. In sfarsit, membrul rational isi va gasi lumea sa
logica numai daca poate accepta ca sentimentele sunt si ele fapte ce contribuie la
intelegerea situatiei.

Modul de comunicare este caracterizat prin atitudinea de participare la
dezbateri si prin exercitarea de influenta.

Participarea la dezbateri a membrilor grupului poate fi consideratd un
important semnal despre viata grupului; un semnal de alarmd, un semnal ca s-a
intamplat ceva sau un semnal despre performanta grupului. Participarea la
dezbateri, ca semnal de alarma, reflectd doud atitudini: de participare excesiva
(membrii grupului sunt foarte activi pentru ca doresc sd-si impuna punctul de
vedere) sau de indiferentd (membrii grupului acuza frustrari sau lipsa de motivare
si se sustrag de la realizarea sarcinilor). O schimbare bruscd a participarii la
dezbatere este un semnal clar ca s-a intdmplat ceva. Acest ,,ceva” trebuie clarificat
intrucat poate fi determinat de un important factor de influentare (pozitiv sau
negativ) a activititii grupului. In sfarsit, participarea la dezbateri poate fi un
semnal ca grupul a atins varful de maturizare §i cd structura interpersonala a
devenit modalitatea de solutionare a problemelor. In acest moment, rolurile
interpretate de membrii grupului sunt flexibile si functionale.

Cea de-a doua atitudine specificd modului de comunicare, exercitarea de
influenta, nu este sinonima cu participarea activa la dezbatere. Evident, este
posibil ca unii membrii sa vorbeascd putin si totusi sa capteze atentia celorlalti, sa
fie intelesi, acceptati §i apreciati imediat. Exercitarea de influentd, asemanator
participdrii la dezbateri, depinde de pozitia in grup, de experienta, competenta si
personalitatea fiecdrui membru. Si in cazul exercitdrii de influenta pot aparea
situatii de dezechilibru care inseamnd un semnal de alarmad in legatura cu
performanta grupului. Rezultatul dezechilibrului este echivalent cu ostilitatea si
lipsa de aderare la obiectivele grupului. Invers, echilibrul induce satisfactie. Cu
cat un membru al grupului simte ca a participat si a contribuit mai mult la luarea
deciziei, cu atat se va simti mai dispus sd o implementeze.

Climatul comunicarii in grup este o rezultantd a personalitdtii fiecarui
membru, a istoriei si experientelor grupului ca entitate. Climatul comunicarii este
puternic influentat de felul in care credintele, valorile si standardele sunt
impartagite in comun in procesul muncii, de modul in care managerul
interpreteaza rolurile interpersonale, informationale si decizionale. Climatul
comunicarii poate diferi de la grup la grup, chiar in cadrul aceleiasi organizatii.
Peste acest climat se va suprapune o componentd variabild legata de sarcina
specificd pe care o are de rezolvat grupul intr-o anumita perioada. Climatul
comunicdrii influenteaza performantele grupului. Cand problema de rezolvat este
una care reclama creativitate, solutii noi si colaborarea unor experti (din interiorul
si din afara organizatiei), prezenta unui climat deschis favorizeaza indeplinirea
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sarcinii. In alte situatii, existenta unui climat mai bine structurat poate incuraja
obtinerea de solutii de calitate superioara, mai ales daca priceperea, cunostintele si
experienta nu sunt distribuite in mod egal intre membrii grupului.

Jennings si Wattam (1994) considera ca simptomele ,,gandirii de grup”
influenteazd climatul comunicarii si, In final, performantele grupului. Cei doi
cercetatori au identificat opt simptome ale gandirii de grup:

e iluzia invulnerabilitatii;

e rationalizarea colectiva;

e credinta de neclintit Tn moralitatea grupului;

e stereotipia grupurilor rivale;

e presiune directa asupra dezidentilor;

einhibitie de exprimare sincera;

e aparitia de ,,paznici ai mintilor”;

e autocenzura;

e iluzia umanitatii.

Grupul isi supraapreciaza capacitatea de a reusi chiar si in conditii de risc
si incertitudine. Ideea ca ,,noi suntem cei mai buni” insotitad de sfidarea minimei
prudente alimenteazd si dezvoltd convingerea fortei indestructibile. De fapt, in
scurt timp, grupul va avea reflectarea iluziei invulnerabilitatii.

In cazul in care grupului i se sugereazi ci planurile sale nu reusesc
continuu sa creadd ca are abordari corecte la problema de rezolvat. Mai mult,
grupul consumd un timp exagerat gandindu-se la rationalizdrile impuse de un
eventual esec si de alte moduri care sa ocoleasca avertismentele. Evident, grupul
nu mai poate detecta nicio slabiciune pentru ca rationalizeaza colectiv.

In cadrul procesului de mentinere a unui inalt nivel de conformitate, grupul
ajunge la convingerea ca activitatea sa are sens logic, sens moral si etic.
Reflectarea atitudinala inseamna credinta de neclintit in moralitatea grupului.
Aceastd pozitie face ca grupul sd fie mai putin constient de orice consecinta
discutabilad din punct de vedere moral sau etic al deciziei luate.

Victimele gandirii detin reprezentdri eronate sau simpliste asupra
grupurilor concurente. Considerandu-le incapabile in lupta concurentiald, grupul
descoperd la adversari doar sldbiciuni si, evitdnd evaluarile fundamentale,
,decreteaza” stereotipia grupurilor externe.

Coeziunea grupului se poate transforma intr-un factor defavorizant al
disputelor ideatice. Deosebirile de opinii sunt suprimate prin actiuni premature ale
grupului. Cand apar semne de nonconformism, grupul exercitd presiuni puternice,
atat Tn ceea ce priveste recompensarea, cat si pedepsirea celor care au ,,cdlcat” in
afara liniei stabilite. De aceasta datd, expresia gandirii de grup Inseamna presiune
directd asupra ,,dizidentilor”.

Apropierea interumand conduce, din nefericire, si la fenomenul de
., inhibitie de exprimare sincera”. Ca urmare, o bunad parte a grupului incepe sa
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manifeste o preocupare excesiva pentru mentinerea unor relatii de cordialitate,
pentru asigurarea pacii la nivelul grupului. Si, asemanator bodygarzilor care ofera
protectie fizicd, un numar de persoane devin preocupate sd asigure protectie
intelectuald. Aceste persoane, denumite paznici ai mintilor, descurajeaza restul
membrilor sd poarte discutii cu cei de opinii diferite, filtreaza informatiile pe care
le-ar putea dezaproba.

Preocuparea, relativ constantad, de evitare a conflictelor si, invers, de
exercitare a unor presiuni asupra membrilor sd nu aiba manifestari de dezaprobare
a vreunei solutii descrie simptomul de autocenzura.

Efectele cumulate ale autocenzurii si inhibitiei de exprimare sincerd
alimenteaza si sustin iluzia umanitatii. De aceastd data, linistea este luata drept o
acceptare puternica, iar aprobarea, printr-o privire expresiva, este consideratd o
inalta Intelegere a conditiei umane.

In concluzie, managerul grupului trebuie sa fie constient de faptul ca orice
grup, pentru a fi eficace si eficient, are nevoie sd prevind sau sa gestioneze cu
maximad atentie simptomele gandirii de grup prin imbundtitirea comunicarii
interpersonale.

Cum? Réspunsul nu poate fi unul simplu, pentru cd in mod evident este
vorba de un complex de factori. Cateva masuri de limitare a manifestarii gandirii
de grup sunt mentionate in tabelul 7.1.

Tabelul 7.1. Solutii pentru combaterea simptomelor gandirii de grup

Simptomul

Masuri de prevenire

[luzia invulnerabilitétii

Liderul sa incurajeze deosebirile de opinii
si exprimarea indoielilor

Rationalizare colectiva

Liderul accepta critica opiniilor sale

Credinta de neclintit in moralitatea
grupului

Prelungirea discutiilor pentru a examina
cu atentie efectele pe termen lung ale
deciziei

Considerarea grupurilor externe
incapabile de luptd concurentiala

Observarea atentd a modului de gandire
analitica si creativa

Presiune directd asupra dizidentilor

Divizarea periodicda a
subgrupuri

grupului  in

Inhibitie de exprimare sincerd
(aparitia de paznici ai mintilor)

Desemnarea unui membru care sa faca o
activitate opusd, sa interpreteze rolul de
,avocat al diavolului”

Autocenzura

Obtinerea de reactii din exterior

[luzia umanitatii

Invitarea, in mod periodic, a unor
persoane din afara sa participe la discutii
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Pentru un manager de grup, dezvoltarea dialogului a devenit miza majora a
bunei functionari a grupului. Abordarea dialogului in cadrul grupului contribuie la
dezvoltarea si consolidarea relatiilor de colaborare intre membrii grupului.

Formele actuale ale organizdrii muncii $i complexitatea crescanda a
problemelor sunt bariere care genereaza blocaje in calea celor mai multi membrii
ai grupurilor. Acestia constatd cd, in mod individual, nu pot trata in totalitate o
problemd. Ca urmare, membrii grupului se orienteaza spre extinderea relatiilor de
colaborare. Obiectivul urmarit in astfel de situatii este de a reduce ecarturile
posibile dintre ,,ceea ce unul vrea sa spuna si ceea ce altul face”.

Viargues (2004, pp.167-169) considera ca pentru dezvoltarea comunicarii
in grup, managerul trebuie sa fie preocupat de:

e clarificarea rolurilor §i misiunilor fiecaruia;

e instaurarea unui climat de incredere;

e acceptarea autonomiei si dreptului la eroare;

e consilierea membrilor grupului in alegerea unor metode care sa faciliteze
dezvoltarea comunicarii.

Clarificarea rolurilor si misiunilor trebuie sa fie rezultatul unei atitudini
preventive de evitare a abordarii de la individual la grup. Managerul va fi
preventiv crezand intr-un sentiment de solidaritate prin promovarea unui proiect $i
a unor obiective comune §i prin instaurarea unui sistem de motivare cel putin
partial bazat pe obiectivele grupului. In caz de conflicte teritoriale (intre un
membru §i alt membru al grupului), managerul trebuie sa le arbitreze imediat si
prin explicarea arbitrajului. Numai prin implementarea unui bun spirit de
cooperare este posibil ca reglarea conflictelor sd se faca intr-un mod asemanator la
nivelul intregului grup.

Pentru instaurarea unui climat de incredere, membrii grupului trebuie sa
aiba perceptia lipsei de incredere. In acest fel, membrii grupului se vor convinge
ca fard incredere nivelul de comunicare va fi redus, iar cooperarea limitata. Atunci
cand o organizatie functioneaza fara incredere este nevoitd sa formalizeze toate
relatiile, sa scrie regulile, si sd prevada procedurile de gestionare a conflictelor
pentru a asigura rigoarea.

In vederea instaurarii climatului de incredere, managerul este provocat si
raspunda la una din douad sfidari posibile. Prima, se pare cu o mai mare raspandire,
este de a considera cd increderea inseamnd cateva aspecte care se castigd cu
fiecare zi §i care se construieste prin acte precise. Dezvoltdnd rationamentul la
extrem, se poate considera cd atunci cand managerul ia spre coordonare un nou
grup nu acorda membrilor grupului nicio incredere §i asteapta s-o construiasca in
timp, pas cu pas. in cea de-a doua se va considera ci increderea este un motor al
bunei functiondri a grupului daca se instaureaza de la iInceput, dintr-o data.
Aceasta sfidare va fi un fel de capital initial care, bineinteles, trebuie Intretinut in
cursul timpului 1n raport cu increderea care va putea sd se dezvolte. Cei mai multi
considera ca cea de-a doua sfidare este o mai bund optiune de a instaura un climat
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de incredere. Pentru ca aceastd sfidare sa functioneze bine este de dorit ca
managerul sa indice membrilor grupului cum se va acorda increderea si cum o va
controla. In acest fel, membrii grupului vor intelege ci managerul nu este dispus
sa ofere incredere prin actul demisiondrii, ci prin implementarea unor mecanisme
specifice de control.

Un al doilea corolar al increderii este acceptarea autonomiei si dreptul la
eroare. Referitor la eroare trebuie sa observim cd aceasta se ,asorteaza”
autonomiei. De asemenea, toti se Inseala sau se pot ingela. Atunci cand se constata
in grup o eroare, prima problema care se pune este de a identifica persoana care a
comis eroarea §i nu de a cunoaste cauza si cum trebuie procedat ca eroarea sa nu
se mai reproducd. Desigur, dreptul la eroare nu exclude sanctiunea (mai ales in
cazul cand un membru al grupului greseste frecvent), insa increderea in persoana
cere s avem o minimd precautie si, mai intdi, sd descoperim cauza care a
determinat eroarea. Dreptul la eroare impune un alt mod de comunicare, o alta
directie deoarece este posibil ca persoana incriminata si nu fie vinovata.

Existd o diversitate de metode si tehnici care pot fi folosite pentru
dezvoltarea abilitatilor de comunicare, atit de catre manageri, cat si de catre
fiecare membru in parte. In ceea ce priveste managerul grupului, acestuia i se cere
sa interogheze cu atentie membrii grupului pentru a le propune solutii pertinente
in functie de nevoile lor. O interogare atentd echivaleaza cu o orientare corectd
asupra metodelor si tehnicilor care poarta ,,fructele” aptitudinilor de comunicare
si, de asemenea, pe cele utile instaurarii unui climat favorabil dezvoltarii
comunicdrii in grup. De exemplu, dezvoltarea comunicarii verbale solicita
managerul in trei directii:

e 53 antreneze membrii grupului in a nvata cum sa puna intrebari,

e sa cultive obiceiurile de reformulare necesare verificarii intelegerii sau
relansarii intrebarilor;

e si Incurajeze membrii grupului sd-si perfectioneze capacitatea de
exprimare 1n public;

e sa foloseasca jargonul in prezenta interlocutorilor care il inteleg, sa
utilizeze argoul pentru o anume culoare si plasticitate a vorbirii doar cand
interlocutorii 1l accepta, sa evite cuvintele si expresiile capcana.

In privinta comunicirii scrise, managerul trebuie si motiveze membrii
grupului sa stie sa foloseasca scrisul pentru a-si ordona impresiile, pentru a fixa
ideile si a rezuma punctele de acord sau dezacord si sd aleagd cuvintele cele mai
potrivite pentru a calibra o notd, un raport. Limbajul paralingvistic trebuie sa
devind o preocupare prioritard in folosirea accentului si a pauzelor in vorbire, iar
limbajul nonverbal (limbajul corpului, accesoriile, spatiul personal, atingerea etc.)
sa fie folosit pentru sustinerea limbajului verbal.
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7.2. Factorii defavorizanti ai gandirii creative

In orice organizatie, indiferent de profil si talie, existd resurse importante
pentru cresterea nivelului de calitate a comunicarii organizationale, in general, si a
comunicarii manageriale, in special. Aceste resurse pot fi descoperite, atrase si
folosite Tn beneficiul organizatiei prin tehnica gdndirii creative. Prin urmare, este
nevoie de un efort sustinut pentru a invinge scepticismul si lipsa de incredere in
potentialul de comunicare al personalului unei organizatii: manageri si executanti.

,Creierul uman, observa Candea & Candea (1998, p.101), este divizat intr-o
emisfera stdngd (analiticd) — responsabila pentru functiile verbale analitice,
simbolice, secventiale si logice — si o emisferd dreaptd (intuitiva) — responsabila
pentru functiile de constientizare, orientare, relatii spatiale si intuitie”. Cei doi
profesori continud sa observe: ,,0amenii pot fi dominati, in perceptiile, atitudinile
si comportamentele lor, de emisfera stdnga sau de emisfera dreaptd”.

In ce ne priveste, mentionim ca trasiturile celor doud emisfere ale
creierului uman, foarte vizibile In practica, ne permit sa trasdm o frontiera clara
intre profesii. De exemplu, persoanele cu o educatie tehnica sunt dominate de
functiile emisferei stdngi a creierului (dominanta este spiritul analitic bazat pe
logica si analiza convergentd), in timp ce persoanele cu educatie socio-umana sunt
dominate de functiile emisferei drepte a creierului (dominanta este spiritul creativ
bazat pe imaginatie si analiza divergenta).

Raportandu-ne la managerii unei organizatii i avand in vedere cele trei
categorii de roluri pe care le exercita — roluri interpersonale, informationale si
decizionale, consideram ca un manager de succes este acela care face apel, in
aceeasi masura, atat la functiile emisferei stangi, cat si la functiile emisferei
drepte. Managerii sunt nevoiti sd rezolve probleme prin abordari analitice sau prin
abordari creative, dupa caz.

Una dintre conditiile absolut necesare pentru aplicarea in practicd a
tehnicilor de gandire creativa este, tocmai, eliminarea factorilor defavorizanti ai
gandirii creative. Solutia miraculoasd consta in dezvoltarea gandirii analitice prin
gandirea creativa. Scopul dezvoltarii este de ,,a extrage” — prin umor, gandire
bisociativa si visare — o multime de idei care stau ,,ascunse” in gindirea analitica
pentru a fi multiplicate printr-o gandire creativa.

Problema identificarii factorilor defavorizanti ai gandirii creative nu consta
in abandonarea gandirii analitice ci, mai degrabd, in actionarea acesteia prin
modelul gandirii creative. Omul nu este lipsit de creativitate. Totul este de a nu-i
restrictiona creativitatea.

J.G. Rawlinson surprinde o realitate prezentd in educatie (universitara sau
preuniversitard). Un student aflat la examenul de fizica este intrebat de profesor:
Avand la dispozitie un barometru, cum poti afla indltimea unei cladiri?”.
Raspunsul studentului: ,,M-as urca pe acoperis, as lega barometrul cu o sfoara si l-as
cobori pana la sol, apoi l-as ridica pentru a masura sfoara”. Evident, raspunsul nu a
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fost pe placul profesorului, care 1-a si sanctionat. Contestand decizia, studentul a
solicitat arbitrajul sefului de catedrd. Acesta, dupd ce ascultat opiniile ambelor
parti, a intrebat studentul: ,,Exista si o altd solutie de a stabili Tndltimea unei
cladiri cu un barometru?”. Acceptand noua intrebare, studentul a raspuns: ,,As
madsura presiunea atmosferica la sol si apoi la nivelul acoperisului. Diferenta ofera
indicii asupra Tnaltimii cladirii”. Profesorul s-a declarat multumit de raspuns si a
apreciat studentul. La plecare, seful de catedra (arbitrul) s-a apropiat de student si
l-a intrebat de ce a incercat sa 1l ofenseze pe profesor. Studentul, dupa ce a mai
oferit inca doua solutii la intrebarea profesorului, a spus: ,,M-am saturat de felul in
care cursul de fizica imi inabusa creativitatea. Am vrut sd demonstrez ca exista si
alte moduri, la fel de corecte, de a raspunde la intrebarea care mi-a fost adresata”.

Comentariul studentului ne invitd sa observam ca rationamentul analitic nu
este suficient pentru a identifica o solutie pentru rezolvarea unei probleme. In
realitate orice problema poate avea nenumadrate solutii de rezolvare. Pentru
descoperirea acestor solutii trebuie stimulati creativitatea oamenilor. In acest
context, s ne aducem aminte cd tehnicile de tip brainstorming preconizeaza
tinerea unor reuniuni in care participantii pot emite nestingheriti orice idei, legate
de o anumita problema, fiind sigurd ca nu se vor face aprecieri asupra valorii §i
oportunitatii ideilor emise. Aceastd cale de actiune permite participantilor sd se
elibereze de ,,inhibitie”, de frica de a nu gresi si de a se pune intr-o lumina
nefavorabila fata de membrii grupului.

Gandirea analitica este logica si conduce la o solutie unicd sau la un
numdr mic de solutii. Géandirea analitici se bazeazd pe idei pe doi termeni
specifici: convergent si vertical. Rationamentul analitic este convergent, ceea ce
inseamnd ca domeniul sau se restrange pana la o singura solutie si cel mult pana la
cateva idei (un numar redus) care, ulterior, pot fi aplicate in practicd. Abordarea
unei probleme in mod analitic impune un procedeu de studiu profund si puternic
formalizat menit sa identifice toate aspectele implicate.

De aici decurge un mod vertical de gandire sau, altfel spus, o gdndire
verticala.

Gdndirea creativa necesitd imaginatie 1 comportd mai multe idei sau
raspunsuri posibile. In cadrul gandirii creative se manifesta termenii: divergent si
lateral. Caracterul divergent si lateral al gandirii creative deriva dintr-un
rationament creativ. Un astfel de rationament porneste de la expunerea problemei
pentru ai largi sfera de cuprindere. Apare ideea de abordare in lateral. Imaginatia,
bazatd pe divergenta si lateralitate, oferd numeroase raspunsuri sau modalitati de
rezolvare. Rationamentul creativ presupune examinarea extinsd a tuturor
optiunilor, incluzandu-le si pe cele aparent neverosimile, exagerate sau fara nicio
legatura cu problema respectiva.
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Sintetic, cele doud sisteme de gandire — analiticd §i creativd — sunt
reprezentate in figura 7.1.

Gandire analitica

O solutie sau

A 4
v

e logicd cateva solutii
e convergentd
Sistem de e verticala

gandire

Gandire creativa
Numeroase

solutii

\ 4

e imaginatie >
e divergentd
e laterala

Figura 7.1. Sisteme de gindire

Figura 7.1. ilustreaza relatia dintre convergenta (apartine gandirii analitice)
sau divergenta (apartine gandirii creative) si numarul de solutii, respectiv de idei.
Este vizibil ca rationamentul creativ bazat pe divergentd se axeaza pe fiecare
solutie pentru a genera noi idei. Pe de altd parte, figura 7.1. surprinde doua
trasaturi inseldtoare. In primul rand, perspectiva din care sunt privite sugereazi ca
oamenii gandesc mai degrabd creativ decat analitic. Dar, dupa cum am constatat
in observatia lui J.G. Rawlinson, studentul gandeste analitic si nu i se permite sa
gandeasci si creativ. In al doilea rand, se opereazi cu o distinctie deliberata intre
elementul creativ (imaginatie, si cel analitic (logicd). Aceastd separare nu
corespunde catusi de putin realitatii. Orice om are anumite abilitati creative. Din
pacate insa, ele sunt adanc ,ingropate” in launtrul gandirii analitice si prin
inhibare se distruge repede inventivitatea, originalitatea. Inventivitatea poate fi
stimulat prin: gandire bisociativa, umor si visare.

Gandirea bisociativa este un concept plin de fortd si aflat intr-o relatie
stransa cu rationamentul creativ.

Pentru a explica procesul de gandire bisociativa, A.Koestler propunea, in
cartea sa ,,The Act of Creation” (Actul de creatie), doud planuri. in primul plan
considera un manager care respectd intocmai un ansamblu intreg de reguli,
conventii i obisnuinte specifice gandirii analitice. Aici, Intr-un mediu puternic
formalizat, managerul nu poate gasi solutia de rezolvare a unei anumite probleme.
In continuare, A. Koestler imagineaza un al doilea plan care intersecteaza primul
plan. La un moment dat, managerul patrunde in planul secund (ceea ce Inseamna
ca marja de libertate a managerului creste) si, deplasandu-se in interiorul lui, afla
raspunsul la problema care il fraiméinta. Cele doud planuri sunt complet separate
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pana in clipa in care managerul gdseste o relatie intre ele si afld, n cel de-al doilea
plan, solutia de rezolvare a problemei. Aceasta relationare, numita bisociere, este
insotitd de obicei de risipirea unei tensiuni si de o exclamatie de tip ,,aha” ori de
scanteia de iluminare in clipa aflarii raspunsului.

Istoria retine numeroase exemple de gandire bisociativa, mai cu seamd in
domeniul descoperirilor stiintifice. Existenta mareelor si miscarea de rotatie a
lunii sunt cunoscute de mii de ani (probabil), dar legatura dintre ele a fost facuta
abia in secolul al XVII-lea de Johannes Keppler. Un alt exemplu de gandire
bisociativd a facut posibild inventarea tiparului. Johannes Gutenberg si-a dat
seama, participand la sarbatoarea prilejuitd de culesul strugurilor, ca presa folosita
la zdrobirea strugurilor poate reprezenta solutia pentru construirea unei masini de
tiparit cu sute de placute individuale care sd contind literele. Medicul englez,
William Harvey, privind un peste viu spintecat pe taraba unui negustor, este uimit
sd constate cd inima acestuia este o simpla pompa. Alexander Fleming, de
asemenea medic englez, descoperitorul penicilinei, a asteptat 15 ani ca niste spori
de penicilina sa apara in zbor prin fereastra laboratorului si sa aterizeze pe cultura
sa de stafilococi. Aceste exemple de bisociere subliniaza faptul cd informatiile
disponibile trebuie combinate §i coroborate mereu in noi moduri. Astfel, o minte
creativa observa relatia si o utilizeaza la imbogatirea ideii initiale.

Umorul, respectiv glumele bine spuse, stimuleaza ascultatorul sa stabileasca o
relatie intre gluma si ceea ce depoziteazd in zona ascunsd. Odatd cu poanta,
ascultatorul patrunde intr-o lume ciudata, strdind pana in clipa in care povestitorul
creeaza o punte de legatura intre cele doud lumi: ciudata (strdind) si cunoscutd. Dupa
acest moment, relatia devine cat se poate de clard, de evidenta, dar caracterul sdu
initial bizar contribuie, alaturi de alti factori, la savoarea i la succesul glumei.
Analogia cu gluma oglindeste perfect un proces in care poanta stabileste o noua si
nebdnuitd relatie, provocand rasul. De observat cd gindirea creativa utilizeaza date
sau idei care existau deja in mintea oamenilor. Uneori sau de multe ori, gandirea
creativd nu cauta sa inventeze concepte noi, desi rezultatul final poate parea inedit ca
urmare a conexiunii intre doud sau mai multe idei deja existente.

Un aspect particular al gandirii creative este visul. Specialistii in
psihologie considerd ca visarea constituie un element esential pentru buna
functionare a creierului §1 cd numai un procent extrem de mic din totalul
populatiei nu viseazd. Cand ne trezim §i dorim sd ne amintim ce am visat,
procesul este destul de dificil. Multe din scenele visului nu reusim sa ni le mai
amintim. Dacad ne gandim analitic la ceea ce am visat vom observa ca imaginile
par a fi disperate, uneori chiar deconcertate prin lipsa lor de coeziune, trecand de
la o scena la alta usor, fard conexiuni aparente. Legaturile trebuie sa fie insa acolo,
chiar daca ar fi necesar un oarecare efort pentru stabilirea lor. Profesorul August
von Kekule, fondatorul chimiei organice, se spune ca a visat un sarpe muscandu-si
coada. Acest vis i-a relevat structura inelard a celor sase atomi de carbon din
nucleul benzenic.
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In concluzie, este nevoie si admitem ca exista doud sisteme de gandire:
analitica i creativd. De asemenea, oamenii — ca urmare a mediului lor de educatie
si de activitate — sunt dominati de functiile emisferei stangi sau de functiile
emisferei drepte a creierului. La manageri, rationamentul este preponderent
analitic. Desi abilitatile creative sunt Tnnascute in fiinta fiecarui om, ele nu pot fi
utilizate eficient din cauza unor bariere care le obstructioneazd. Exista diverse
bariere care blocheazd gandirea managerilor analitici. Dintre acestea, cele mai
importante sunt:

e barierele autoimpuse;

e tiparul;

e conformismul;

e lipsa de efort in contestarea evidentei;

e cvaluarea prea rapida;

e teama de ridicol.

Barierele autoimpuse sunt constructii derivate dintr-o gandire analiticd pe
care oamenii 1nsisi le genereaza intr-un mod constient sau inconstient. Barierele
autoimpuse sunt orientdri si blocaje de gandire cel mai dificil de identificat. O
data identificate, barierele autoimpuse sunt foarte usor de eliminat.

Sa analizam barierele autoimpuse folosind intrebarea: Ce este semnul care
apare dupa o operatie? La aceastd intrebare, cei mai multi (probabil) vor fi tentati
sd formuleze raspunsul: ,cicatrice”, deoarece cuvantul ,,cicatrice” este sensul cel
mai cunoscut si cel mai frecvent al cuvantului ,,operatie”. Un raspuns, la fel de
corect, poate fi semnul egal, adicad ,,=*, daca ne referim la intelesul matematic al
termenului operatie. Asadar, relatia dintre ,,semn” si ,,operatie” este privitd printr-un
proces de gandire analitica folosind logica si nu imaginatia. Logica este aceea care ne
determind sa ne gandim si sd privim termenul ,,operatie” in sens chirurgical sau
matematic. Acest mod de gandire, bazat pe un rationament analitic, ne-a influentat
directia de gandire, si constient sau nu am ridicat o barierd autoimpusa: noi insine
decidem sa privim operatia in sens chirurgical sau in sens matematic. Continuand
rationamentul analitic este posibil ca termenul ,,operatie” sa fie privit intr-o relatie
cu diverse domenii de activitate: operatie industriald, operatie militara etc. In acest
caz, ,,semnul” poate fi: pericol de explozie, pericol de foc, pericol de moarte etc.
Evident, omul analitic isi impune propriile sale reguli: in caz de Tmbuteliere a
gazului, operatia este asociatd pericolului de explozie, de foc.

S& schimbam problema si sa intrebam: Ce parere aveti despre aceasta:

1+1=7?

Raspunsul este, evident, ,,doi”. Totusi, dupa un moment de ezitare, cauzat
de suspiciunea existentei mai multor solutii, este posibil sd privim din nou
problema si sd incercam alte interpretari. Fireste, chiar existd mai multe solutii,
deoarece ,,doi” nu constituie decat un raspuns formulat in urma unui rationament
analitic. Acest rationament ne-a determinat sa privim problema numai matematic,
ceea ce echivaleaza cu ridicarea unei bariere autoimpuse. Gésirea unor noi solutii
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necesitd o gandire creativd sau o contestare a semnificatiei reale a simbolurilor
respective. De exemplu, de ce sd nu facem abstractie de semnul ,,+” si sa ludm
doua cifre de 1 si sd le asezdm una langa cealalta, obtindnd numarul 11?7 Sau sa
asezam cei doi de unu in linie si perpendicular, realizand litera T? Raspunsurile
sunt perfect acceptabile tindnd seama de modul in care a fost formulata intrebarea:
Ce parere aveti despre aceasta? Gandirea analiticd determind omul sa-si impuna
propriile sale reguli (sd ridice bariere autoimpuse) — in acest caz reguli de tip
aritmetic — care i1l conduc, evident, citre un singur raspuns: ,,doi”. Dar daca
intrebarea este privitd prin neconsiderarea semnelor ,,+” si ,,— raspunsul nu va
mai fi tip analitic. Renuntand la logica elimindm barierele autoimpuse si generdm
posibilitatea sd utilizam imaginatia. De unde si intrebarea: De ce sd nu apelam la
imaginatie pentru a obtine o multitudine de solutii posibile?

Tiparul sau raspunsul unic. O alta bariera consta in faptul ca rationamentul
analitic determind omul sd identifice un singur tip, un unic raspuns. O data
configura t un tip, spiritul creator este inhibat ceea ce face ca sa dispara interesul
pentru generarea altor tipare, a altor raspunsuri.

Pentru a exemplifica modelul de rationament specific gandirii analitice sa
consideram relatia:

E

BCD

Folosind aceasta relatie sd formuldm problema prin intrebarea: Unde
plasati litera F? Omul analitic, aflat In cadutarea tiparului, rationeaza si alege un
tipar: litera F poate fi plasatd la numarator, langa literele AE, pentru cd ordinea
alfabetica cere ca F sa urmeze lui E (criteriul folosit pentru alegerea tiparului a
fost: ordinea alfabeticd). Acest tipar derivd din schimbarea criteriului si litera F
poate fi plasatd la numitor deoarece aici se afld consoanele (criteriul utilizat a
constat n gruparea literelor in vocale si consoane).

O gandire creativa, bazatd pe imaginatie, ne ajutd sd identificdim un al
doilea tipar. Abandonand logica, imaginatia ne ajutd sa observam ca literele A si
E sunt alcatuite din linii drepte in timp ce literele B,C si D din linii curbe. Pentru
cad F face parte din prima categoric vom plasa aceasta literd la numarator si
obtinem al treilea tipar.

Desigur, mai existd si alte tipare, dar acestea pot fi identificate prin
flexibilizarea problemei. Spre exemplu, o problema cu o literda la numarator si
restul la numitor ne-ar putea provoca sa gasim sase tipare. Ideea de flexibilizare a
problemei este rezultatul unei gandiri creative.

Conformismul este o barierd care o urmeaza pe cea a tiparului, deoarece
managerii considera ca au datoria de a respecta tiparele stabilite de superiorii lor.
Pentru a analiza bariera conformismului si observam, de pilda, macheta de studiu
redata 1n figura 8.2. si sa Intrebam: Cate patrate pot fi identificate?
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O cercetare rapidd ne oferd un prim raspuns: 16 patrate. Raspunsul este
rezultatul rationamentului analitic. Brusc ne aducem aminte si de gandirea
creativa, ITn mod deosebit de imaginatie, si ca patratele insele formeaza, la rdndul
lor, un patrat. Asadar, avem un al doilea raspuns: 17 patrate. in plus, cel de-a 17-
lea patrat se afld intr-un alt pdtrat, deci in total sunt 18 patrate, un al doilea
raspuns. In realitate existi un numir mult mai mare de patrate. Cu atentie si
imaginatie vom putea identifica si peste 200 de patrate. Bariera ilustratd in
exemplu din figura 7.2. este conformismul. Managerul simte ca trebuie sa respecte
tiparul pe care superiorii lui I-au identificat sau pe care se asteapta sa il vada. Un
caz extrem de conformism este cel al reuniunii la care participd un manager
pozitionat pe unul dintre nivelurile ierarhice intermediare. Privind in jurul lui,
observa ca sunt prezenti managerul general si managerii adjuncti ai organizatiei si
isi spune in sinea sa: ,,Eu sunt un manager mai marunt, aga cd am sa stau la locul
meu fard sd scot o vorba ca sa vad din ce parte bate vantul si apoi am sd ma
conformez”. Chiar dacd acest exemplu pare exagerat, nu ne gandim cd asa se
intampla de multe ori in realitate.

Figura nr.7.2. Macheti de studiu

O alta bariera se refera la lipsa de efort in contestarea evidentei. De fapt,
aici avem de-a face cu doud bariere intr-una singurd. Ori de cate ori suntem
confruntati cu o problema avem tendinta de a cauta solutia cea mai clard care este
acceptatd, de altfel, fard discutie. Totodatd, este posibil (probabil) cd suntem
multumiti cad am gésit, in cele din urmd, un raspuns! Apoi, avand deja o solutie,
evitdm s-o punem la indoiald, chiar daca stim ca ar putea exista si alte raspunsuri
mai bune. Cercetatorii pretentiosi, mai ales cei suspiciosi asupra solutiei gasite,
abandoneaza atat solutia, cat si problema un timp (o zi sau doud). Apoi testeaza
solutia pentru a vedea dacd este, realmente, cea buna. Multi cercetatori
marturisesc cd dupd o perioadd de meditatie — constientd sau nu — asupra
problemei pot fi identificate si alte solutii. Chiar daca nu sunt mai bune sau mai
interesante, aceste solutii pun sub semnul intrebarii solutia initiala.
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In general, managerii eviti si urmeze acele idei si sugestii care se
indeparteaza de cadrul general acceptat. Intrebarea ,De ce sd nu ....?” primeste,
de obicei un rdspuns negativ §i argumentat printr-un set de motive. De exemplu,
atunci cand trebuie sa Indeplinim o sarcina care nu ne face mare placere, avem
tendinta sd ,,ocolim cele trei ceasuri rele” si sd sustinem cd ar fi mai bine sa
amanam problema pentru alti data. In acest caz, ne aflim in situatia lipsei de efort
in contestarea evidentei. Dacd, insa ne-am ,,sufleca manecile” cu sigurantd vom
rezolva totul intr-un timp mult mai scurt chiar decat cel necesar pentru a gasi tot
felul de scuze si motive ca sa Intarziem studierea problemei.

Un caz extrem al barierei — lipsa de efort In contestarea evidentei — este
negatia automata. Orice idee noua este respinsa fard a sta pe ganduri, aproape fara
a-1 acorda vreo atentie. Motivul refuzului poate fi faptul ca ideea vine de la un
subaltern, de la un coleg sau de la o persoand din afara. Cel care o aude se poate
simti frustrat sau invidios pentru ca ideea nu i-a venit lui mai intai si, in
consecintd, o respinge de la inceput. Ilustrativa pentru aceastad bariera este butada:
»Nu poti face sitd de matase din par de porc”. Expresia este frecvent folosita
pentru a justifica lipsa de initiativa si inactivitatea. Butada cu sita de matase se
afla, mai tot timpul, pe buzele sefului conservator si demodat.

A-propos, in literatura circuld anecdota ca seful unui laborator de chimie,
conservator si putin cam demodat, Incerca adesea sa descurajeze ideile
avangardiste ale unor tineri colegi spunandu-le: ,,.Duceti-va §i mai ganditi-va
putin, nu puteti face sitd de matase din par de porc”. Intr-o zi, doi dintre tineri,
satui sa tot auda ce repeta seful, si-au zis: ,,Ja hai sa Incercam totusi!” Asa ca au
mers la un abator In oras si au cumparat par de porc primind totodatd si un
certificat de origine. Revenind in laborator, cei doi tineri au tratat chimic parul de
porc si, in cele din urma, au izbutit sa produca un fir matasos din care una dintre
mame a confectionat o sitd. Spre incintarea tinerilor §i necazul sefului de
laborator, sita de matase a fost expusa la loc de cinste, exact la panoul de anunturi
privind cele mai apreciate descoperiri ale laboratorului.

Evaluarea prea rapida este, de asemenea, o barierd greu de eliminat.
Fiecare om dispune de o bund capacitate de evaluare a ideilor care intra in
functiune aproape instinctiv ori de cate ori cineva enuntd o opinie sau o sugestie.
Asemandtor negatiei automate, oamenii au tendinta de a analiza rapid si de a
respinge pe loc ideile care li se par aventuroase sau noi folosind expresii, cum
sunt: ,,Asta-1 o prostie!”, ,,Asa ceva nu functioneaza!”, sau ,,Am Incercat $i noi
anul trecut, dar n-a mers!”. Ideea este, asadar, respinsa pierzandu-se sansa unor
noi abordari si perspective.

O modalitate de a intelege bariera — evaluare prea rapidd — este o invitatie de a
ne privi mainile §i de a reflecta. Daca palma stanga reprezinta faza de producere a
ideilor, iar palma dreaptd simbolizeaza evaluarea, palmele nu sunt despartite ca in
viata reala. In gandirea analiticd palmele stau strans impreunate astfel incat imediat
dupa ce se naste o idee, aceasta este evaluata in viteza si uneori respinsa cu brutalitate
cu o exclamatie de tipul: ,,Chestia asta nu functioneaza!”.
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Succesul in gandirea creativa impune ca palmele sa fie separate; palma
dreapta (evaluarea) si fie lasatd un timp la o parte. Intr-o situatie de tip creativ,
toate ideile sunt acceptate, indiferent de calitatea lor (bune — rele, utile — inutile,
legale — ilegale etc.) nu conteaza si, de aceea, niciuna nu trebuie respinsa. Mai
tarziu, cand vom apela si la palma dreapta, constatim cd se produce un fenomen
miraculos. Unele dintre idei, care initial ar fi fost respinse fara a sta pe ganduri,
sunt privite cu alti ochi si cu o altd exclamatie: ,,Stai putin, cred cd ar iesi, totusi,
ceva bun de aici!”. In acest mod, tuturor ideilor li se oferd sansa de a se dezvolta.
In vreme ce solutia initiald poate parea inutil sau chiar ridicola, dupa un timp, in
mod paradoxal, existd posibilitatea ca sa fie aplicabild in practica. Prin urmare,
evaluarea nu are ce cauta Intr-o situatie creativa, toate ideile fiind pe deplin
acceptabile, indiferent de caracterul lor aparent improbabil sau inutil.

Teama de ridicol constituie o bariera masiva, una dintre cele mai vechi.
Aceasta bariera apare nca din primii ani de viata si este, totodata, cel mai greu de
indepdrtat. Imaginatia si creativitatea de care sunt capabili copiii mici In jocurile
lor provoaca adesea rasete si o stare de buna dispozitie. La copiii mici teama de
ridicol nu ,,functioneazad” si, de aici, plusul lor de imaginatie §i creativitate. Din
nefericire, pentru persoanele mature, rasul poate fi perceput si ca o batjocura.
Fireste, niminui nu ii face plicere sa fie ridicol si si starneasci rasul celorlalti. In
consecintd, pe masura ce Inainteaza in varstd, oamenii sunt tentati sd-si indbuse
ideile bizare de teamd de a nu fi ridicoli, caraghiosi.

Pentru manageri, teama de ridicol este cvasigenerald. Astfel, aceasta
barierd se manifestd cu multd pregnantd atunci cand managerii de la niveluri
ierarhice diferite trebuie sd colaboreze pentru rezolvarea anumitor probleme.
Managerii de primd linie evita sd-si exprime ideile neobisnuite de teama ca nu
cumva superiorii sa il considere ridicol. La capatul celalalt al ierarhiei, managerul
aflat pe cea mai Tnaltd pozitie tinde sd-si protejeze imaginea construitd cu multa
grija. ,,N-am de gand sa las pe cineva de aici sd creadd ca nu sunt decat un
batranel ramolit i fara minte!”. Ca urmare, nici acesta nu se ,,avanta” sa propuna
vreo idee mai deosebitd. Bariera — teama de ridicol — mai are inca un aspect
aparte. Managerilor nu le place sd constate opiniile general acceptate, mai cu
seamd atunci cand acestea sunt sustinute de personalititi notabile. Exista
intotdeauna riscul de a gresi, in special daca noua idee diferd in mod radical de
cele deja intrate in uz. Exemplele in acest sens abunda atat in istoria deceniilor
trecute, cat si In prezent, indeosebi acolo unde este implicat procesul tehnologic.

7.3. Stimularea gandirii creative

7.3.1. Elementele cheie ale tehnicii branstorming

Intr-o serie de domenii, cu precidere cel al managementului proiectelor,
pentru stimularea gandirii creative se recurge la organizarea de reuniuni de tip
brainstorming.
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Brainstorming-ul, denumit furtuna creierelor sau asaltul mintilor, se
constituie intr-o activitate complexd menitd sd producd idei sau solutii noi de
rezolvare a unei probleme. Intrucat procesul creativititii se bazeaza pe nevoia de
suspendare a oricarui rationament si de acceptare a celor mai neverosimile idei,
reuniunea de tip brainstorming devine aproape incontrolabila. In mod paradoxal,
imposibilitatea controlului genereaza practic foarte multe idei si nicidecum putine.

In calitatea sa de tehnici manageriald, bainstorming-ul are o vechime
considerabila. In anul 1930, Alex Osborn, care lucra la agentia de publicitate
Applied Imagination din New York, a invitat cativa colegi sa se ageze la 0 masa
ovala si le-a sugerat ca in cel mult 30 de minute sa emita orice fel de idei pentru a
realiza un spot publicitar. Cu trecerea anilor, brainstorming-ul traverseaza
multiple operatii de ,,rafinare” si ajunge sa fie definit ca o activitate complexa de
obtinere a unui numdr mare de idei de la un grup la o talie relativ mica si intr-un
timp scurt. Rezulta ca definitia se axeaza pe trei elemente cheie.

In ceea ce priveste primul element — un numdr mare de idei si retinem ci
se mentioneaza pur §i simplu ,,idei”, nu neaparat toate idei bune. O reuniune bine
moderata poate genera sute de sugestii si solutii: unele cu adevdrat extraordinare,
iar altele absolut nebunesti, stupide ori inutile. Esential in stadiul emiterii ideilor
este ca toate ideile sa fie acceptate. In acest scop, tehnica brainstorming opereazi
cu patru jaloane. Suspendarea oricarui rationament, libertatea de gandire,
cantitatea si fertilizarea incrucisata.

Suspendarea oricarui rationament impune ca toti participantii, inclusiv
moderatorul (de reguld, managerul grupului), sd se abtind de la critici, aprecieri
sau judecati de valoare pe intreg parcursul reuniunii. Moderatorul trebuie sa dea
dovada de fermitate si s nu permitd niciun fel de evaluare, indiferent de ideile
generate sau de emitentul lor. In caz ci un membru al grupului se abate de la
aceastd norma — spunand, de pilda, ,,asta-1 o prostie” —, moderatorul trebuie sa-i
ceara imediat sa suspende orice critica. Astfel de incidente sunt mai frecvente la
inceputul reuniunii. Dupa un timp, participantii ajung sd fie atenti la evitarea
oricaror judecati, iar ideile fanteziste sunt intampinate cu rasete.

Libertatea de gdandire presupune eliminarea tuturor barierelor sau a
inhibitiilor in exprimare. Libertatea de gandire creativd incitd mintea umana sa
cerceteze problema pe toate fatetele. Orice idee — buna sau rea, logica sau stupida
— este acceptata si notata.

Cel de-al treilea jalon, cantitatea, pare sa fie o greseala de tipar (litera ,,I” a
fost inlocuita cu literele ,,nt””). Nicidecum. Evident, calitatea a fost lasata de o
parte odatd cu suspendarea oricarei critici. Participantii fiind incurajati, Tn mod
deliberat, sa emita cat mai multe idei.

Fertilizarea incrucisata se obtine cand moderatorul solicitd liniste deplina
si cere grupului sa citeasca fiecare pentru sine lista de idei realizata la un moment
dat. Lista de idei inspird membrii grupului sa genereze noi idei.
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Referitor la talia grupului angrenat intr-o reuniune de tip brainstorming se
pare ca optimul este un numar de 10-12 persoane. Dimensiunea grupului poate sa
creascd pana la cel mult 20 de persoane. Depdsirea acestui prag genereazd un flux
ideatic atat de abundent Tncat unii participanti nu mai prind ocazia sa ,,strecoare”
si ei o idee. Dupd un timp, exasperati, vor renunta la a-si aduce contributia la
desfasurarea reuniunii. Apatia citorva poate fi molipsitoare pentru mai multi. Pe
de alta parte, talia minima a grupului trebuie sa fie 5-6 persoane. Intr-un grup mic,
de 5-6 persoane, exista riscul de a se instaura o atmosfera de hiper-politete si de
curtoazie, fiecare membru invitdndu-i pe ceilalti sa-si expund opiniile. De
asemenea, Intr-o formatie restransa sunt mai greu de instaurat spontaneitatea, rasul
si libertatea de gandire. In plus, daca grupurile de 10 pani la 20 de persoane isi
pot permite sa aiba in componenta lor si persoane mai putin active (care au o
contributie minima la fluxul ideatic), reuniunile de 5-6 persoane nu-si pot permite
sa aiba in componenta lor persoane mai putin active.

Grupul de talie minimd simte nevoia de cativa ,,amatori” capabili sa
genereze unele idei fanteziste sau neverosimile. In astfel de cazuri, moderatorul
trebuie sd atraga si persoane straine.

Talia optima a grupului nu se rezumd numai la numar; o talie optima
implicd s1 0 anume componenta a grupului. De exemplu, dacd problema abordata
se referd la activitatea de productie, numarul ideilor poate sd creasca prin invitarea
la reuniune a unor specialisti de la serviciile comercial, administrativ si financiar.
De aici ideea ca talia optima implicd o componenta a grupului care sa fie in
concordantd cu cerintele profesionale ale problemei de rezolvat. Necesitatea unor
cunostinte 1n domeniu si a experientei profesionale variate in randul
participantilor sugereaza faptul cd in grup pot fi cooptate si persoane care tin de
alte grupuri formale.

Durata reuniunii de tip brainstorming este cel de-al treilea element cheie al
definitiei. Unii manageri sustin cd nu au suficient timp pentru a organiza o reuniune
de tip brainstorming pentru cd au de luat decizii. Aceasta opinie este adevarata in
foarte putine cazuri. Fireste ca nimeni nu recomanda o reuniune de tip brainstorming
intr-un caz de incendiu pentru a decide ce este de facut! Cert este ca reuniunile de tip
brainstoming se organizeaza pe o durata scurta, de regula 30-45 minute. Durata scurta
este preferata de cele mai multe echipe de proiect.

7.3.2. Succesul reuniunilor de tip brainstorming

Succesul in organizarea si moderarea reuniunilor, apreciaza Douglas
McGregor, depinde de doi factori: atmosfera si calitatea resurselor umane
participante la reuniune.

Atmosfera favorizeaza succesul reuniunii daca este: informala, relaxanta si
confortabila.

O atmosfera informala este aceea care se bazeaza pe putine reguli si norme
formale. Intr-o atmosfera informala, regulile si normele sunt generate spontan si
au caracterul de reguli si norme largi, flexibile.
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Atmosfera relaxanta este atunci cand se creeazd un mediu care elimind
inhibitia, favorizeaza libertatea de exprimare si ofera satisfactie participantilor la
reuniune.

O atmosfera confortabila depinde de rezolvarea a trei probleme: alegerea
unui loc confortabil (spatiu, iluminat, aerisire etc.), fixarea unui moment potrivit
de incepere (trebuie evitatd inceperea reuniunii la prima ord a programului de
activitate, la finele programului si, mai ales, dupd program) si durata reuniunii.

Calitatea resurselor umane se refera la abilititile de moderator si de
comunicare ale managerului de grup, precum si calitatea participantilor la
reuniune (membrii grupului si experti in consiliere din afara grupului).

Abilitatile de moderator si de comunicare ale managerului de grup sunt
puse in valoare in doud momente: de organizare si de desfasurare a reuniunii.

In perioada de organizare, managerul de grup trebuie si interpreteze bine
rolurile: de ,,amfitrion” si de ,,observator activ”.

In calitatea sa de amfitrion, managerul de grup anunti auditoriul de
reuniune printr-o invitatie §i nu prin convocare. Invitatia trebuie sd contina: data,
ora Inceperii, locul, misiunea, tematica si lista participantilor. Misiunea sau scopul
reuniunii se exprima prin maxim doua-trei fraze. Tematica trebuie redatd printr-un
numdr restrdns de probleme (de reguld un punct de ,iIncdlzire” sau de
»acomodare”, un punct complex, conflictual si un ultim punct care sa ofere
participantilor o anumitd destindere si satisfactie de a fi participat la reuniune).
Lista participantilor este obligatorie cand la reuniune sunt invitati experti in
consiliere din afara grupului). Invitatia trebuie difuzata cu cel putin 24 de ore
inainte de organizarea reuniunii.

Ca ,observator activ’, managerul de grup verifica daca locul de
desfasurare a reuniunii permite participantilor sd vada moderatorul si sa fie vazuti,
verifica cerintele de igiend (aer, temperaturd, iluminat) si starea de functionare a
instrumentarului audio-vizual. Locul preferat este un birou sau o incidpere mai
izolata, ferita de Intreruperi si fara aparat telefonic. Atmosfera antrenantd a unei
reuniuni tip brainstorming poate fi afectatd de intrari si plecdri intempestive.
Aparitia secretarei, care deschide si Inchide continuu usa pentru a-1 chema pe
domnul X ori Y la telefon este nedoriti. Inciperea trebuie si dispuni de scaune
comode, chiar de fotolii confortabile. Riscul ca cineva si adoarma in focul
discutiilor si al veseliei este extrem de mic.

In perioada de desfasurare a reuniunii, managerul de grup, in calitatea sa
de moderator, va trebui sa urmareascd respectarea normelor care asigura succesul
activitatii de brainstorming. In acest context, responsabilititile moderatorului sunt:

e genereaza i mentine o atmosfera informala, relaxanta si confortabila;

e utilizeazd un limbaj expresiv in vorbire pentru ca participantii la
reuniune sa inteleaga si sa accepte sarcina;

e recomanda participantilor ca interventiile lor sa fie legate de sarcina;

e invita participantii sd se asculte reciproc;
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e provoaca disputa de opinii;

e favorizeaza libertatea de exprimare a opiniilor;

e incurajeaza participantii sa nu-si abandoneze convingerile;

e abordeaza deciziile pe baza de consens si evita luarea lor prin vot;

e suspenda orice atitudine de evaluare a opiniilor;

e respectd regula de aur a comunicdrii in grup: ,,liderul nu exercitd presiuni
asupra grupului, iar grupul nu cedeaza neconditionat in fata liderului”;

e alegerea unei reformulari esentiale;

e Incilzirea;

e brainstormingul propriu-zis;

e cea mai fantezista idee

e cvaluarea ideilor.

Enuntarea problemei. Este absolut necesar ca toti participantii la o
reuniune sd cunoascd intr-o anumita masura problema. Daca pentru unii dintre ei
problema nu mai are deja niciun secret — dat fiind faptul ca s-au confruntat cu ea,
altii au doar o idee vagi cu privire la subiectul reuniunii la care participa. In
consecintd, primul stadiu este menit s le ofere un volum minim de informatii
referitoare la problema de discutat. Participantii nefamiliarizati cu problema
trebuie s afle exact atat cat sa le permita s-o inteleaga; prea multe informatii risca
sa le inhibe imaginatia $i sd impiedice gdsirea unei solutii. Pentru realizarea
proiectelor in toate etapele lor, echipele de proiect sunt formate din persoane
specializate in diferite discipline. Unele sunt implicate tehnic in studierea
problemei; celelalte care lucreaza in cu totul alte domenii, nu cunosc mai nimic
despre subiectul reuniunii, lor fiindu-le destinat acest studiu. Totul se reduce
deocamdata la un fel de unitate a contrariilor. Cei familiarizati cu problema, care
cunosc toate detaliile sale, precum si solutiile care au fost deja incercate, nu le vor
mai aminti nici pe acestea si nici unele care s-au dovedit stupide sau neverosimile.
Cei nefamiliarizati cu subiectul, pe de altad aparte, vor emite unele idei despre care
specialigtii stiu cd sunt inutile ori cd nu pot functiona. De aceea, se ofera
participantilor un volum limitat de informatii, fara prea mare profunzime.

Enuntarea problemei si discutiile nu trebuie sd dureze, mai mult de zece
minute, evitandu-se intrebdrile de tip analitic si amdnuntele de stricta specialitate.
Problema trebuie enuntatd de managerul de proiect care a solicitat organizarea
reuniunii. In acest stadiu, este important ca problema sa fie luati ,.ca atare” asa
cum a fost enuntata.

Managerul de proiect are propriul sau punct de vedere, pe care il poate
sustine argumentat. Prin urmare, nu au nici un rost replici de genul ,,Dar nu asta
este adevarata noastra problema, ci...”. Managerul de proiect care enunta subiectul
discutiei il percepe intr-un anume fel si nu acceptd, cu usurintd, o respingere a
acestuia. Alte idei si opinii pot fi emise numai in cel de-al doilea stadiu, in care
este reformulatd problema.

232



Reformularea problemei. Pentru acest stadiu ne vom imagina problema ca
fiind o minge uriasa, de doi metri in diametru. Participantii sunt incurajati ,,sa se
departeze putin de ea, sa-1 dea ocol, sd se catere chiar deasupra si, pe cat posibil,
sa identifice cat mai multe fatete si unghiuri de vedere diferite”. Fiecare fateta,
astfel descoperita-respectiv fiecare reformulare, va fi exprimata sub forma unui
raspuns la intrebarea adresatd de managerul de proiect ,,Cum sa...” Aceastd
formulare are proprietiti miraculoase in stimularea fluxului de reformulari. in cel
de-al doilea stadiu nu se cere gasirea unor idei si solutii de rezolvare a problemei.
Este nevoie doar de simpla ei reformulare. Ca urmare, fiecare enunt, cuprinzand si
deschiderea ,,Sa reducem costurile; depasim concurenta etc.”, trebuie sa aiba un
sens logic, literal. Dacd are sens, poate fi consideratd o reformulare; dacd nu,
atunci putem avea de-a face cu o solutie.

Indicatia referitoare la frazele cu sens literal poate parea simplista si fara
nicio valoare. In realitate insi constituie una dintre conditiile esentiale pentru
reusita reuniunii deoarece este foarte important sa putem separa reformularile
problemei de posibilele ei solutii. Inainte de a incerca gisirea raspunsurilor,
trebuie identificate cdt mai multe reformuldri. S-au vazut, nu de putine ori, situatii
in care cele doud stadii erau contopite si de fiecare data s-a izbutit obtinerea unui
numdr foarte mic de solutii. Chiar mai rdu decat atat, segmente intregi ale
problemei au fost ignorate.

Reformularile si posibilele solutii pot fi mai bine intelese daca le privim
sub forma a doud extremitati ipotetice ale unei axe continue. Pragul dintre ele nu
este distinct si, in atmosfera incitantd a reuniunii, poate fi usor ratat sau
neobservat. Unele reformulari constituie la fel de bine si posibile solutii, redand
astfel punctul de trecere. Totul este perfect acceptabil atata vreme cat
reformularea, exprimatd prin intrebarea ,,Cum si.....?” are un sens literal care
incepe cu ,,Sa....".

Exista riscul de a trece in stadiul urmator fara a-1 desavarsi, mai intai, pe
cel de reformulare. Dar cum poate fi asigurata obtinerea unor fraze cu sens logic?
Impunand participantilor ca toate reformularile sa inceapa cu cuvintele ,,Sa.....” si,
in caz cd nu au nici un inteles, cerandu-le sa incerce un alt mod de exprimare, dar
mentinand formula ,,Sa....”.

In continuare, managerul de proiect noteazi si numeroteazi toate
reformularile pe coli de hartie ce vor fi expuse astfel incat sa poata fi privite de
toti participantii. In mod normal ar trebui si se obtini chiar si doudzeci de
reformuldri, dar se cunosc si cazuri in care ,,recolta” a fost si mai mare.

Unele reformulari par a fi imaginea in oglinda a altora. Daca in mod teoretic
ambele tipuri sunt acceptabile, in practica reflectdrile in oglinda trebuie descurajate,
preferandu-se anunturile de tip pozitiv. Departandu-ne putin de brainstorming, putem
spune ca reformularea constituie, in sine, o tehnica eficientd de rezolvare a proble-
melor. Este de dorit ca managerul de proiect, care trebuie sa-si aduca contributia in
acest stadiu, sa-si pregiteasca un numar de reformuldri inca inainte de inceperea
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reuniunii. Dacd managerul de proiect propune aproximativ zece reformuldri, ceilalti
participanti vor elabora si ei cel putin inca treizeci.

Stadiul continud astfel pana ce toate resursele de imaginatie si creativitate
ale participantilor secatuiesc. In acest moment, colile de hartie pe care s-au notat
reformuldrile se plaseaza la loc vizibil pentru toatd lumea — fapt care poate genera
inca doua — trei idei — si se trece la urmatorul stadiu.

Alegerea unei reformuldri esentiale. Dupa ce au fost notate si numerotate
reformuldrile va trebui sd alegem una sau mai multe reformulari ca baza de
plecare in continuarea reuniunii de brainstorming. Existd doua modalitati de
selectie: ,,dictatoriala” si ,,democratica”. in primul caz, cel care alege este, de fapt,
managerul de proiect, iar procedura este utild atunci cdnd problema il intereseaza
in mod direct. Metoda democraticd implica participarea la selectie a echipei de
proiect. Mai Intai managerul de proiect le cere sa aleagd cateva reformulari (cel
mult cinci, sase reformuléri), pe care participantii le desemneaza cu ajutorul
numerelor de ordine. Acestea sunt marcate cu un semn vizibil, pentru ca oricine sa
le poatd distinge usor. Apoi, managerul de proiect solicitd membrii echipei sa
selecteze dintre acestea una sau doud pentru a fi supuse brainstorming-ului. In
mod normal se va alege una singurd, iar dacad doud sau trei vor avea un sens
apropiat pot fi comasate intr-una singurd. Discutia asupra reformularii alese
trebuie sa fie scurtd, evitdnd dezbaterile prea elaborate, deoarece membrii echipei
tind sa adopte o conduita divergentd si, in acest caz, o abordare excesiv de
detaliata risca sa devina analitica si nu creativa.

O data ce s-a convenit asupra primei sau primelor reformuldri, managerul
de proiect le noteaza pe o noud coala de hartie, prefatindu-le folosind cuvintele:
.In cite moduri putem si pregitim personalul; scidem preturile etc.”? Aceasti
frazare este importantd, fiindca deschide drumul catre identificarea unor solutii
care vor fi notate pe o coala de hartie. Intotdeauna existi o tendinta puternica de a
renunta la notarea reformularii si de a trece in viteza direct la stadiul propriu-zis
de brainstorming. In atmosfera incitanti, antrenanti si divergentd care se
instaureaza, este posibil ca, Intr-un stadiu ulterior, unul dintre membrii echipei sa
piarda firul discutiei §i sd nu mai stie care dintre reformuldri este supusa
brainstormingu-lui. In aceasti situatie, cel in cauzi citeste rapid lista si isi
relmprospdteaza memoria. Daca Insd reformularea nu a fost notata, va fi nevoit sa
ceard managerului de proiect sd 1i aminteascd baza de discutie, rupand astfel
fluxul de idei al celorlalti.

Pe masura ce toate solutiile referitoare la prima reformulare au fost
epuizate, se trece la cea de-a doua. Totusi, de cele mai multe ori nu este necesara
discutarea tuturor reformularilor alese. Pe baza analogiei cu ,,mingea de plaja”,
primele idei enuntate au un sens foarte apropiat de al reformularii, dar celelalte
adopta o tendintd din ce in ce mai divergenta, acoperind treptat intreaga anvergura
a problemei. Din acest motiv, a doua reformulare aleasa trebuie sa fie cat mai
departatd ca sens de prima (sd se situeze de cealaltd parte a mingii). Noua
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reformulare trebuie §i ea scrisa In partea de sus a unei coli de hartie, ideile pe care
le genereaza fiind notate i numerotate una dupa alta.

Stadiul de incalzire este plasat, de regula, dupd alegerea unei reformulari
esentiale. Stadiul de incalzire poate fi lasat in orice altd parte a reuniunii. Deosebit
de indicate sunt momentele de inceput, pentru a crea o atmosferd antrenantd si
incitanta. Un stadiu de incalzire trebuie sa fie scurt, de maximum cinci minute, in
care membrii echipei sd emitd idei in ,,foc continuu”. Formularea cheie este
»Spuneti cateva utilizari diferite pentru...”. De pilda, utilizarile software-lui pe
care ne gandim sa 1l proiectam, sistemul sonor sau grafic preconizat pentru
deschiderea software-lui etc. Nu conteaza ce alegem, fiindca adevaratul obiectiv
este de a genera cat mai multe idei (atat serioase, cat si fanteziste si de a dezvolta
o atmosfera vesela, antrenantd). Acum, trebuie sa intervind ,,omul nostru”,
bufonul echipei, singurul in stare sd spuna o glumd amuzanta prin care sa mentina
si chiar si dezvolte o buna atmosferd. In acest stadiu ideile nu trebuie notate pe
hartie, fiindca scopul urmarit este doar de a instaura o atmosfera libera si senina.
Dacd managerul de proiect doreste poate face apel la incd o runda de tip ,,alte
utilizari pentru”, revenind apoi la adevarata tema a reuniunii.

Brainstorming-ul propriu-zis. La inceputul acestui stadiu, managerul de
proiect citeste reformularea aleasd (sau reformuldrile alese) si solicitd idei din
partea membrilor echipei. Ideile, emise intr-un flux rapid, sunt scrise in viteza pe
masura enuntdrii lor. Fiecareia 1 se atribuie un numar de ordine si, cand coala de
hartie s-a umplut, este afisata pe perete, la loc vizibil. In ceea ce priveste notarea
ideilor, existd o singurd modalitate corectd de a face acest lucru si o sumedenie de
metode gresite. In primul rand, trebuie utilizate creioane sau pixuri cu varful gros,
astfel incat scrisul s fie cAt mai vizibil. In al doilea rand, se folosesc blocuri cu
foi detasabile sau role de hartie pentru a fi prinse pe perete. Afisarea ideilor emise
constituie un aspect important al reuniunilor brainstorming. Managerul de proiect
nu trebuie sa apeleze la o secretara pentru a nota ideile si numele celor care le-au
emis. Secretara nu face parte din echipa, iar membrii echipei nu au incredere intr-un
»corp strain”. Este o grava eroare sd se apeleze la laptop si video-proiector sau la
casetofon. In ceea ce priveste casetofonul, prezenta acestuia risca s ii inhibe si sa
ii intimideze pe cei care emit idei. In asemenea circumstante, membrii echipei nu
se pot relaxa suficient pentru a deveni creativi. Apoi, momentele de incubatie
tacutd devin aproape imposibile. Dacad reuniunea a durat deja o ora tot de o ora
vom avea nevoie si pentru derularea si ascultarea benzii.

Colile mari de hartie si creioanele cu varful gros sunt cele mai indicate,
deoarece toate ideile pot fi expuse continuu la loc vizibil. Numarul tot mai mare
de coli afisate in orice loc disponibil constituie un imbold considerabil, capabil sa
genereze mereu noi idei. Expunerea acestora reprezintd adesea o problema, dar
pionezele constituie o alternativa utila i mai putin vatdmatoare pentru ziduri. O
alta solutie, cu caracter permanent de aceastd data, este fixarea unei benzi subtiri
de fier pe perete, la o Indltime convenabila, pe care colile de hartie pot fi atasate
cu ajutorul unor mici magneti.
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Un aspect important al oricdrei reuniuni de brainstorming este atmosfera
veseld si zgomotoasd, punctatd de rasete. Pe un fond de seriozitate si ticere
deplind, imaginatia se inhiba si dispare in scurt timp. Zarva si rasul au capacitatea
de a starni fantezia, de a genera mereu noi idei si, de aceea, trebuie incurajate prin
orice mijloace. Managerul de proiect insusi poate contribui la vacarmul general,
repetand fiecare solutie cu glas tare pe masura ce o noteaza, izbucnind in hohote
ori de cate ori se sugereaza o idee mai trasnita, impulsiondnd membrii echipei cu
fraze de genul ,,]la sa mai auzim o idee!” sau ,,Asa, deci?”, si repetand din cand in
cand reformularea discutatd. Managerul de proiect trebuie sa apeleze la ,.trucurile
meseriei” pentru a o nota cdt mai repede, pentru a prescurta sau rezuma ideea. in
acest proces are loc, de mai multe ori, o transpunere de sens, incat nici macar
emitentul ideii n-o mai recunoaste. Astfel se stimuleaza imaginatia si creativitatea.
Cand un membru al echipei exclama ,,Pai eu n-am spus asa!”, managerul de
proiect va replica ,,Dar cum?” si genereaza in acest mod o noud idee, obtinand
deci doua 1n locul uneia singure.

Pe parcursul reuniunii, fluxul de idei variazd in anumite limite; initial
mare, pentru ca apoi viteza §i intensitatea sa scada treptat. Existd mai multe cai de
contracarare a acestei scaderi si de evitare a perspectivei de secatuire totald. Prima
cale se refera la ,minutul de incubatie tacuta”. Managerul de proiect solicita
liniste deplina si cere membrilor echipei sa citeasca fiecare pentru sine lista de idei
aflatd la Indemana. Astfel se urmareste asa-numita ,fertilizare incrucisata” sau
generarea unor noi idei, pornind de la cele deja enuntate. Dupad un minut de tacere
absolutd, managerul de proiect repetd reformularea asupra careia se poarta discutia
si fluxul imaginativ continud cu alte idei. O altd modalitate de revitalizare a
creativitatii este cea prin care managerul de proiect ,alege o idee generala”,
enuntatd anterior, $i cere membrilor echipei sd imagineze diverse variante.
Aceasta modalitate se aseamdnd cu solutia ,publicitate”, care in realitate se
regaseste sub forma: ,,publicitate pe autobuze, in trenuri, in aeroporturi, cu
ajutorul unui balon etc.” Este insa foarte important ca, in cursul reuniunii de
brainstorming, sd fie identificate toate variantele pe tema datd. Nicio idee nu
trebuie abandonatd pe motiv ca seamadnd foarte bine cu alta. Avem de a face cu
exact aceeasi idee numai atunci cand pentru enuntare se folosesc cuvinte si
formulari identice.

O altd metoda de sporire a fluxului de idei presupune ,,revenirea la o
reformulare selectata anterior”, notarea sa pe o noud coala de hartie si reluarea
intregului proces pornind de la expresia: ,In cite moduri putem si...?”. Este
esential ca reformularea sa fie scrisa, iar ideile generate numerotate In continuare.
Ca ultima solutie, mai cu seama daca membrii echipei nu sunt plini de verva si de
umor, managerul de proiect merita sa incerce un nou stadiu de incalzire pe o idee
nostima, iesitd din comun, capabild sd starneasca rasete. Important este insa ca
fluxul de idei sa nu fie intrerupt. Managerul de proiect poate aduce o contributie
in acest sens, deoarece, lasand la o parte calitatea sa de ,,boss”, este totusi un
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membru al echipei §i are aceleasi indatoriri ca si ceilalti. Contributiile sale sunt
utile indeosebi atunci cand se doreste schimbarea modului de gandire.

Dar ce se intampla intr-o reuniune de brainstorming in cazul in care se
repetd o idee? Instinctiv, managerul de proiect o noteaza §i pe aceasta, obiectivul
sau fiind mentinerea vie a fluxului creativ. Dar la fel de utild poate fi intreruperea
pentru o clipa si identificarea ideii initiale. Se considerd ca o idee a fost repetata
numai atunci cand pentru enuntarea ei se folosesc aceleasi cuvinte ca §i prima
datd. Daca intre cele doua exprimari existd chiar §i cea mai micd diferenta,
inseamna ca nu avem de a face cu o repetare, iar ideea trebuie notata. Procesul de
identificare permite citeva secunde de incubatie ticutd. In vreme ce fiecare
membru al echipei parcurge lista pentru a localiza versiunea initiala poate avea loc
si o fertilizare Incrucisatd. Gasind exprimarea originald, managerul de proiect o
citeste cu glas tare si il intreaba pe emitent: ,,Este ceea ce ai vrut sa spui?” Daca
raspunsul este ,,Da”, reuniunea continui. In cazul unui raspuns negativ, emitentul
sugereazi in mod automat o noud idee, imbogitind lista initiala. In plus, aceasta
cale oferd managerului de proiect sansa de a se mai relaxa putin; scrisul grabit si
indelung cu creioane cu varful gros este adesea foarte obositor.

Cand toate resursele de creativitate tind catre epuizare si stadiul se apropie de
sfarsit, managerul de proiect incheie reuniunea, revenind la cea mai fantezista idee.

Cea mai fantezista idee. Cand inventivitatea a scazut la limita si membrii
echipei se simt obositi si la capatul puterilor mentale, managerul de proiect reia
cea mai nebuneascd idee emisa pe parcursul intregii reuniuni §i o rasuceste pe
toate fetele, astfel incat sa dea nastere altor cateva solutii utile. Dat fiind faptul ca
o idee fantezista este, de reguld, si nostimad, discutarea ei descreteste fruntile si
sporeste increderea membrilor echipei in propriile forte. In plus cea mai fantezisti
idee are uneori capacitatea de a deschide drumul unor idei noi, extraordinare,
neidentificate incd pana in acel moment. Pe o coald alba de hartie, managerul de
proiect scrie sus titlul ,,Cea mai fantezistd idee” i roagd membrii echipei sd o
aleagi din lista intocmitd in cursul reuniunii. In acest stadiu, unele solutii, care
initial au provocat hohote de ras, pot genera comentarii de tipul: ,,Stai putin, la
urma urmei nu-i deloc o prostie; cred ca am putea scoate ceva de aici!”. Odata
selectatd, de obicei pe fondul unei veselii generale, cea mai fantezistd idee este
notatd imediat, iar managerul de proiect solicitd membrilor echipei solutii de
transformare a ideii in ceva cu adevarat util.

Dupa incheierea acestui stadiu, managerul de proiect prezinta bilantul
brainstorming-ului. Bilantul contine numarul:

o reformularilor.....

e ideilor...........

e cea mai fantezista idee....

Managerul de proiect sintetizeaza modul In care au fost emise ideile,
multumeste membrilor echipei pentru aportul la reusita reuniunii §i anuntd, cu
voce sigura, procedura de evaluare a ideilor.
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Evaluarea este stadiul care incheie procesul de folosire a tehnicii
brainstorming pentru stimularea creativitatii personalului. Evaluarea poate fi
considerata un studiu post-brainstorming. Asemandtor stadiului ,,alegerii unei
reformuldri esentiale”, managerul de grup va opta fie pentru modalitatea
»dictatoriala”, fie pentru modalitatea ,,democratica”de evaluare.

Modalitatea dictatoriala consta n aceea ca managerul de proiect apeleaza
la serviciile unei secretare care redacteaza o listd generald a ideilor emise in
stadiile: reformularea problemei, alegerea unei reformulari esentiale, incalzirea si
brainstorming-ul propriu-zis. Ideile continute in lista generala sunt numerotate
continuu. Managerul de proiect evalueaza in mod independent, dupa incheierea
reuniunii, toate ideile.

Modalitatea democratica prezinta doua variante: evaluare efectuata de toti
participantii la reuniune si evaluare prin intermediul unei echipe restranse.

Evaluarea efectuata de toti participantii constd in aceea cad acestia
primesc, la finalul reuniunii, un exemplar al listei generale pentru a-1 examina fara
sd se consulte intre ei. Fiecare participant este invitat sd selecteze aproximativ
10% din numadrul total al ideilor. Procentul nu este obligatoriu, fiecare participant
putand alege un numir mai mare sau mai mic de idei. Ideile selectate de
participanti se Incadreazd in categoria ,,idei care meritd sd fie analizate in detaliu”.
Fiecare participant transmite managerului de proiect numerele de ordine ale
ideilor selectate.

O data ajunse la manager, numerele de ordine sunt notate pe o noua lista
denumita: ,lista initiald de evaluare a managerului”. Aceasta listd scoate in
evidenta doud aspecte. Primul, unele idei (poate chiar 50%) nu primesc niciun
accept din partea participantilor. Aceste idei vor fi excluse din ,lista finala de
evaluare a managerului”. Al doilea aspect aratd cd existd idei care au Intrunit un
numdr mare de voturi, posibil chiar numarul maxim. Aceste idei vor fi inscrise de
manager in lista finald de evaluare la categoria ,,cele mai bune idei”.

Evaludrile individuale ale participantilor la reuniune reprezinta pentru
manager mesaje importante in vederea efectudrii propriei evaluari. Managerul
alcdtuieste o lista finald de evaluare cu trei categorii de idei:

e cele mai bune idei;

e idei care au primit un numar redus de aprecieri;

e idei care pot fi excluse.

Aceasta variantd de evaluare prezintd avantajul cd toti participantii la
reuniune iau parte la procesul de evaluare, ceea ce le confera increderea ca
opiniile lor au fost apreciate. Apoi, dupa un timp, studiind modul de solutionare a
problemei vor putea descoperi cd unele din ideile emise sau selectate au fost
aplicate in practicd. Fireste, evaluarea efectuatad de toti participantii prezintd si
dezavantaje. Principalul dezavantaj decurge din faptul cd unii participanti la
reuniune amana stadiul evaluarii individuale determinand managerul sa procedeze
la impulsiondri pentru a primi raspunsuri intr-un timp rezonabil) cel mult o
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saptdmana de la data incheierii reuniunii). Acest dezavantaj va fi minimizat prin
folosirea celei de-a doua variante de evaluare.

Evaluarea prin intermediul unei echipe restrdanse face parte integranta din
durata totald a reuniunii tip brainstorming. De aceastd data, managerul propune
sau solicitd participantilor sa il ajute s compuna o echipa restransa de evaluatori
alcatuitd din trei-patru persoane (inclusiv si persoana sa). Din echipa restransa
trebuie sa facd parte persoanele puternic implicate In emiterea ideilor. Din echipa
poate face parte si un ,,amator”, adicad un participant la reuniune care are mai
putind cunoastere in domeniul problemei de rezolvat.

Odata alcatuitd echipa restransa, reuniunea continud doar cu membrii
echipei restranse. Stadiul evaludrii se descompune n doud secvente.

In prima secventd, echipa restransd — lucrand pe colile initiale de hartie
fixate pe peretii Incdperii — trece In revista ideile notate si alege ideile cu cel mai
mare potential de succes. Aceasta activitate este de scurtd duratd deoarece scopul
este de a identifica ideile care ,,sar in ochi” prin utilitatea lor.

A doua secventd incepe prin a aloca fiecarei idei selectate alte idei
similare. In scurt timp, echipa restrinsa de evaluare compune cateva seturi de idei.
Fiecare set contine ideea de succes si un numadr de idei similare. Seturile de idei
grupeaza toate ideile emise in stadiul brainstorming propriu-zis. Prin fractionarea
numarului total de idei pe seturi se genereaza un cadru simplificat de evaluare.
Desigur, este mult mai ugor sa evaluezi zece seturi de cate patruzeci de idei, decat
un singur set de patru sute de idei dintre cele mai variate. Prin compunerea
seturilor de idei, echipa restransa de evaluare 1si reimprospdteaza memoria atat in
privinta problemei dezbatute, cat si a ideilor emise. Prin compunerea seturilor de
idei (fiecare set este dominat de una din ideile selectate In prima secventd),
managerul trimite listele individuale pentru a fi redactata o lista generala.

In continuare, toti membrii echipei restranse primesc o listi generald si
convin asupra unui numdr de criterii in functie de care sid evalueze ideile.
Criteriile sunt astfel construite incat sd permitd atat evaludri pozitive, céat si
evaludri negative. Mai intai criteriile sunt aplicate in sens negativ pentru a elimina
cat mai multe idei improprii sau necorespunzatoare. Dupd aceastd operatie,
soldata cu reducerea numarului de idei apartinand unui set, restul ideilor ramase
sunt examinate In sens pozitiv. Examinarea in sens negativ si pozitiv se realizeaza
la nivelul tuturor seturilor de idei. Asadar, cea de-a doua secventd urmareste, pur
si simplu, identificarea celor mai bune idei din cadrul fiecdrui set. Cele mai bune
idei pot fi regrupate intr-un set aparte, asupra cdruia se aplicd inca o data
examinarea In sens negativ si pozitiv.

Stadiul de evaluare prin intermediul unei echipe restranse se incheie cu o
lista finala de evaluare pe doua sau mai multe nivele de evaluare. Pe doua nivele
de evaluare, lista va contine: cele mai bune idei si idei care pot fi excluse. Lista cu
mai multe nivele de evaluare poate cuprinde: cele mai bune idei, idei bune, idei
mai putin bune etc.
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Ultima reuniune sau reuniunea de incheiere a proiectului se dovedeste
uneori a fi o sarcina dificild si provocatoare pentru managerul de proiect. in
general, ultima reuniune coincide cu momentul executarii planului de incheiere a
proiectului. Executarea planului de incheiere a proiectului se realizeaza intr-o
atmosfera destinsd, Incarcatd de satisfactii §i emotii atunci cand proiectul este
incununat de succes. Satisfactia ia locul tristetii, deoarece in ciclul de viatd al
proiectului s-au nascut foarte multe momente emotionante. Pentru alti membrii ai
echipei de proiect, nostalgia ia locul satisfactiei pentru ca fiecare se gandeste la
drumul parcurs, dar si la ce va urma. Este o traditie de a organiza o sarbatoare
pentru a celebra finalizarea proiectului printr-o reuniune informala. Celebrarile
marcheaza sfarsitul proiectului si permite participantilor sa se elibereze de
anumite emotii. in aceste circumstante, incheierea poate, de asemenea, marca un
final in care participantii sd se sustind reciproc si sa recapete forta pentru a se
gandi la viitor. Total diferita este reuniunea de incheiere a unui proiect mai putin
reusit. In acest caz, tristetea pune stipanire pe toti participantii. Incheierea
proiectului mai putin reusit este marcatd de o tulburatoare liniste care seamana
mai mult cu o ,,veghe funebra”. Membrii echipei de proiect sunt ,,apdsati” de o
dilema majora: resursele lor energetice sunt puternic afectate si nu-si dau seama
de ocaziile care li se ofera in viitor.
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: ,, Omul care nu se gdndeste sau nu prevede
: evenimentele indepdrtate are necazul aproape”

Capitolul 8

STRATEGII DE COMUNICARE

8.1. Pluralitatea strategiilor de comunicare

Reflectiile actuale in materie de organizare, in special a muncii, se
orienteaza catre identificarea formelor flexibile si evolutive capabile sa
pregiteasca dezvoltarea organizatiei in conditille unui puternic mediu
concurential. Flexibilitatea $i evolutivitatea presupun largirea orizontului
decizional al managerilor si cresterea autonomiei si a libertdtii de actiune a
subordonatilor. Ambele — orizontul decizional i autonomia — depind atat de
procesul dobandirii competentelor, cat si de transmiterea acestora pe verticala si
orizontala oricdrei organizatii.

Procesul dobandirii si transmiterii competentelor are
la bazd accesul resurselor umane ale unei organizatii la
acumularea de cunostinte prin formarea unei culturi capabile
si asigure integrarea multidimensionald a ierarhiilor. Intr-o
astfel de culturd, managerii si subordonatii ajung sa se
inteleagd si sd rezolve problemele printr-o comunicare care
deriva dintr-o gandire strategica.

Candea & Candea (1996) considera, cand se referd la
strategie, ca trebuie avute in vedere doud aspecte majore. Primul
aspect al gandirii strategice se referd la abordarea strategica a
actului de comunicare in sine, /a nivel de individ, in scopul unei
comunicari eficace si eficiente si include toate variabilele
strategice de care managerul trebuie sa tina cont in formularea si
transmiterea mesajelor sale. Al doilea aspect al gadndirii
strategice se refera la strategia comunicarii manageriale /a nivel
de organizatie. Importanta acestui aspect rezida din faptul ca,
alaturi de cultura organizationald si de procesele de
management, strategia comunicarii la nivel de organizatie este
menitd sa implementeze toate strategiile functionale.

Armonizarea §i asigurarea coerentei tuturor obiectivelor strategice ale unei
organizatii vizeaza intregul ansamblu al modalitatilor de comunicare de care

Gandire
strategica
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dispune organizatia, in toate directiile. In sensul celor mentionate, Popescu s.a.
(2001, p.52) apreciaza ca ,,strategia de comunicare este globala iar obiectivele sale
se refera la trei tipuri de strategii: de comunicare institutionald, de comunicare
internd si de comunicare comerciala”. Demont-Lugol s.a. (2006, p.13) abordeaza
demersul strategic al comunicarii aproximativ in acelasi registru si considerad ca
»astdzi comunicarea este un element esential al succesului unei organizatii,
deoarece cercetarea eficacitdtii este o grijd permanentd. Comunicarea impune
respectul unui demers foarte riguros de tip strategic”.

Strategia are ca obiect sd determine planurile de actiune pe care
organizatia trebuie sa le implementeze pentru a asigura un avantaj concurential
care se poate apdra pe o perioada lunga de timp.

Strategie
generala

Organizatia adoptd demersul strategic la toate
nivelele. Strategia generala fixeaza marile optiuni ale
organizatiei pe cinci sau zece ani §i planificd mijloacele
necesare care prevad continuu posibilititile de adaptare. In
mod logic, toate functiunile organizatiei se inscriu in aceasta
schema strategica. Cu exceptia obiectivelor generale, fiecare
functiune dezvolta strategii particulare, dar coerente intre ele:
strategie industriald; strategie financiard; strategie de
marketing; strategie de comunicare etc.

Strategia de comunicare este elaborata in doua directii:
interna (se referd la salariatii organizatiei) si externa (se refera la
clienti, marele public, diversi parteneri). Asadar, este necesar un
demers care vizeazd ansamblul organizatiei ce reflecta filozofia
organizatiei In ceea ce priveste domeniul comunicarii, al
imaginii organizatiei, al relatiilor acesteia cu alte organizatii.

Dupa promovarea produselor si serviciilor, organizatia
are nevoie sa comunice pentru a explica misiunea sa diferitelor
categorii de public. Organizatia trebuie sa faca fatd
comportamentului critic al consumatorilor, mizelor dezvoltarii
durabile, riscurilor de fuziune si achizitii si crizelor care survin
in dificilul proces de gestiune a salariatilor.

Multiplicarea mesajelor emise, pluralitatea §i
diversitatea destinatarilor riscd sa genereze contradictii in
mesajele difuzate. Pentru a evita aceasta situatie, organizatia
trebuie sd promoveze o reflectie strategica globala asupra
imaginii §i sad asigure coerentd diferitelor actiuni de
comunicare. Reflectia strategica generala se materializeaza in
strategia comunicarii globale.

,Obiectivele comunicarii globale se regasesc in cadrul diferitelor strategii de
comunicare ale unei organizatii: strategia de comunicare institutionald, strategia de
comunicare interna si strategia de comunicare comerciald” (Popescu, s.a., 2001, p.52).
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Comunicare
institutionala

Comunicare
interna

Comunicare
comerciala

Comunicarea organizationald poate fi definita printr-un
discurs destinat atit ansamblului agentilor economici i sociali,
cat si propriilor angajati. Oricare ar fi publicul destinatar,
strategia de comunicare organizationald are ca scop sa creeze
un curent de simpatie vis-a-vis de organizatie. Cand discursul
organizatiei vizeaza ansamblul agentilor economici si sociali,
reda situatia emiterii unui mesaj de catre o organizatie in
calitatea sa de institutie $i nu de o structurda economica.
Organizatia se considerd, de acum, o structurd societald care
intelege sd joace un rol in societate. Acest tip de limbaj
corespunde comunicarii institutionale. Limbajul necesar
organizatiei sa interpreteze un rol societal se construieste prin
elaborarea unei strategii de comunicare institutionala.

Primele preocupdri ale unei organizatii sunt sa se
adreseze propriilor angajati. In acest caz, organizatia dispune
de abilitatea de comunicare vorbind angajatilor despre
productia de bunuri, prestarea de servicii si distributia lor.
Organizatia informeaza interlocutorii sdi, adicd angajatii,
printr-un mesaj al carui continut se refera la: natura
activitatilor de realizat, organizarea structurald, resursele,
modul de functionare si rezultatele. Ansamblul mesajelor
destinate propriilor angajati inseamna comunicare internd. In
privinta comunicarii interne trebuie observat ca organizatia se
confrunta cu o serie de dificultati legate de necesitatile si
asteptarile angajatilor. Acestia percep, adesea, comunicarea
internd ca o forma de propaganda si o asimileaza manipularii.
De aceea, organizatia trebuie sd stabileasca relatii de
incredere pentru a evita esecurile. Limbajul necesar redarii
specificitdtilor comunicarii interne (natura activitatilor,
perceptia, obiectivele, actiunile si constrangerile) este
transpus 1n strategia de comunicare internd.

Comunicarea comerciala sau comunicarea de piata
are ca scop sd sustind organizatiile sa dezvolte vanzarea
produselor si serviciilor. Comunicarea comerciald reprezintd,
de foarte mult timp, singura formd de comunicare a
organizatiilor de talie mica si mijlocie. ,,Pentru aceasta
categorie de entitdti economico-sociale, comunicarea poarta
numele generic de publicitate” (Popescu, s.a., 2001, p.53).
Demont-Lugol, s.a. (2006, p.67) considera ,,comunicarea
comerciala un element al politicii de marketing (politica de
marketing prezintd patru componente esentiale: produsul,
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pretul de vanzare, distributia §i comunicarea comerciala)”.

Dezvoltarea comerciald a unei organizatii se poate realiza

prin intermediul strategiei de comunicare comerciala.

Aceasta vizeaza consumatorii si distribuitorii produselor

comerciale ale organizatiei. Strategia de comunicare

comerciala constituie principalul instrument managerial al

departamentului de marketing din cadrul oricarei organizatii.

Demont-Lugol s.a. (2006, p.13) sustin ca strategia comunicarii globale a

unei organizatii se compune din mai multe tipuri de strategii: strategia de

comunicare organizationald internd si externd si strategia de comunicare

comerciala. Strategia de comunicare organizationald externd se divizeaza in alte

trei stagii: comunicare institutionald, comunicare de recrutare §i comunicare

financiard. Strategia de comunicare comerciala se divizeaza in patru strategii:

comunicare de publicitate, comunicare de promovare, comunicare de marketing

direct si comunicare evenimentiald. Ansamblul strategiilor care compun strategia
de comunicare globala este sintetizat in figura 8.1.

Strategie de comunicare

organizationala
T
Interna : / Externa \
1
1
!

. . ! . . . .
Strategie de comunicare ! Strategie de comunicare Strategie de comunicare
organizationala H organizationala organizationala

1

1

1

|

I

. - comunicare institutionala - comunicare de publicitate

X - comunicare de recrutare - comunicare de promovare

' - comunicare financiara - comunicare de marketing direct
'

- comunicare evenimentiala
Figura 8.1. Divizarea strategiei de comunicare globala

,Formarea si existenta mai multor strategii de comunicare in cadrul unei
organizatii nu trebuie sd antreneze divizarea strictd a acestora In comunicare
institutionald, comunicare internd $i comunicare comerciald. Orice actiune
intreprinsd in acest domeniu trebuie sd ia in considerare ansamblul strategiilor.
Cerinta este impusa de cel putin doud motive, astfel:

¢ mijloacele tehnice folosite pentru elaborarea si aplicarea strategiilor sunt,
adeseori, aceleasi,

e planul oricdrei strategii de comunicare, chiar dacd se adreseaza unui
»public” diferit, constd in parcurgerea unor etape similare” (Popescu, s.a., 2001,

p.53).
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Diversitatea strategiilor si actiunilor de comunicare justificd din partea
organizatiilor, mai ales a celor de talie mare, o abordare globald a universului
comunicdrii organizationale si implicarea unui ansamblu de competente, de
tehnici i instrumente care sa asigure coerenta dintre diferitele tipuri de strategii.

8.2. Etapele demersului strategic in comunicare

Strategia de comunicare se bazeaza pe o profunda analiza, pe o deosebita
rigoare §i pe un Inalt nivel de creativitate al complexului si dificilului proces
decizional strategic.

Demersul strategic implicd redactarea unui document scris cunoscut in
literatura de specialitate sub numele de ,,recomandari strategice” (Demont-Lugol,
s.a., 2006, p.14). Continutul acestui document se refera la:

e faptele esentiale ale organizatiei (marca, produsul, concurenta,
consumatorul etc.);

¢ dinamica universului comunicarii organizationale;

e simbioza dintre abordarile strategice.

Recomandarile strategice prezintd un interes major pentru toti
intervenientii in procesul de comunicare. Acestia vor realiza un mai bun
management al timpului, coerentd in operationalizarea strategiei In timp $i spatiu
si vor detine importante puncte de reper pentru conservarea fortei mesajelor.

,Demersul strategic, in cadrul unei organizatii, propune un sistem complex
si coerent de etape ce trebuie parcurse intr-o anumitd succesiune” (Nistorescu,
2010, p. 20).

Confirmand opiniile mai multor cercetatori — Demont-Lugol, s.a. (2006,
p. 15-19), Nistorescu (2010, p. 20-22) si Popescu, s.a. (2001, p. 53-58) — vom
considera ca demersul strategic al comunicarii este un proces care integreaza sapte
etape, astfel:

e analiza situatiei existente;

e analiza binomului public-mesaj;

e examinarea pozitionarii;

e stabilirea obiectivelor si alegerea tintelor;

e generarea alternativelor strategice de comunicare;

e definirea strategiei de comunicare;

e alegerea si planificarea mijloacelor de comunicare.

Analiza Oricare ar fi tipul de comunicare vizat (institutionala,
situatiei internd, comerciald, sociald), o analiza aprofundata a
existente situatiei existente este absolut indispensabild. Analiza

comporta atat faptele, cat si opiniile diferitilor intervenienti.
Principalele elemente analizate sunt:

e promotorul anuntului (organizatia, administratia, asociatia
etc.);
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e obiectul comunicdrii dintr-o perioada anterioard (produsul,
serviciul, modul de aparare, organizatia insasi);

e mediul comercial, social si juridic (piata, curentele de
gandire si reglementarile);

e actionarii organizatiei si mediul financiar (relatiile actuale,
modul de evaluare a riscurilor);

e concurentii (analiza politicii de comunicare, evaluarea fortei
concurentilor si strategiilor promovate, analiza raporturilor
dintre concurenti si organizatie);

e publicul intern si extern (angajatii organizatiei, cumparatorii,
utilizatorii, formatorii de opinie, opinia publicad);

e situatia comunicdrii (modul in care au fost comunicate
mesajele, natura mesajelor, cum si cu ce mijloace au fost
transmise mesajele, catre ce tinte au fost transmise mesajele).

Analiza situatiei existente se incheie printr-o evaluare globala a mediului
intern si extern al organizatiei. Analiza situatiei existente se incheie cu un
diagnostic general care indica fortele, slabiciunile, oportunitatile si amenintarile
mediului. Pe baza diagnosticului se formuleazd problema de rezolvat a
comunicarii. Problema de rezolvat este privitd sub forma unui obstacol care se
ridicd in calea atingerii tintei sau a tintelor. Obstacolul trebuie sd evidentieze
inconvenientul sau lipsa cea mai acutd. Uneori, obstacolul este redactat sub o
forma negativd: ,Consumatorul nu stie cum sd utilizeze produsul”. Alteori,
obstacolul este evidentiat printr-un paradox: ,,Cum sd promovam mesajele de
utilizare a unui produs daca ele, adesea, ignora o mare parte a posibilitatilor”.

Binomul
public-mesaj
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In cadrul analizei situatiei existente, publicul (intern si
extern) si mediul reprezintd o cercetare distinctd i ocupa un
loc important. Pentru fiecare categorie de public (angajatii
organizatiei, cumpardtorii, utilizatorii etc.) se precizeaza
obiectivul partial si final pe care un mesaj trebuie sa il
contind. In acest context, organizatia este interesati sa
transmita informatiile care au scop sd schimbe atitudinea
publicului fatd de produs, marca si organizatia insasi. Pentru
aceasta sunt analizate o serie de binoame public-mesaj.

In cadrul etapei de analizi a binomului public-mesaj
se realizeaza o abordare detaliatd care sd permitd elaborarea
unei sinteze coerente a strategiei de comunicare. Aceasta
presupune definirea unui mesaj general al organizatiei care sa
favorizeze desprinderea unor mesaje particulare care sa fie
destinate diferitelor categorii de public. Pe baza mesajelor
particulare se analizeaza coerenta dintre imaginea generald a
organizatiei $i imaginea particulara a unui public



Credibilitatea

Coerenta

Pertinenta

Intregul mesaj este o promisiune care se aseamini cu
cel mai bun argument propus pentru a convinge tinta sa
accepte produsul sau marca. Mesajul promite un beneficiu
personal unei persoane care actioneazd 1n conformitate cu
cursul sugerat de promotorul anuntului. De exemplu, ,,Veniti
in Parcul Romanescu din Craiova pentru a petrece in familie
un moment de neuitat”. Promisiunea unui beneficiu trebuie sa
prezinte trei trasaturi: sa fie credibila, coerenta si pertinenta.

Credibilitatea cere ca mesajul s fie obiectiv si sd faca
dovada adevarului promis.

In elaborarea strategiei de comunicare, organizatia
trebuie sd analizeze credibilitatea pe care o are in fata oricarui
destinatar. Pentru aceasta, organizatia este interesatd sa
cerceteze perceptia destinatarului. ,,Credibilitatea poate fi
consideratd un cont in banca. Organizatia deschide contul
printr-o credibilitate initiala. Apoi, prin tot ceea ce face,
organizatia adaugd credibilitate sau scade din credibilitate
(Cadea&Candea, 1996, p. 247). Plusul de credibilitate se
cheama credibilitate suplimentara. Adaugarea continua de
credibilitate, denumita credibilitate dobandita, este rezultatul
abilitdtii de a comunica. Desigur, lipsa abilitatii de
comunicare poate conduce la secdtuirea ,contului de
credibilitate”, chiar la pierderea completd a credibilitatii. De
aceea, mentinerea si addugarea de credibilitate impun ca
mesajele organizatiei sd nu se indeparteze de logica
argumentativd. In acest mod, mesajele actuale si viitoare
contribuie la afirmarea valorilor care, la randul lor, sporesc
legitimitatea obtinutd anterior de marcd si de calitatea
intrinseca a creatiei.

Coerenta este privitd 1n stransa legdtura cu
pozitionarea produsului, marcii sau a organizatiei. Toate
acestea definesc un loc precis in spiritul publicului pe o
perioada 1indelungata. Beneficiul promis intr-una din
companii nu poate fi In contradictie cu tinta gandita.
Promisiunea se sprijind pe un punct precis care intdreste
pozitionarea si confirma locul ocupat in spiritul tintei.

Pertinenta mesajului depinde de calitatea analizei
realizate Tn amontele strategiei. Cei care elaboreaza strategia
trebuie sa acorde o atentie speciald istoriei marcii, a
organizatiei si pozitiei concurentilor. In procesul elaborarii
strategiei este nevoie, frecvent, ca tinta sa redea situatia din
»teren” si s ajute la realizarea studiilor psiho-sociologice.
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Pozitionare

Atractivitatea
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Examinarea pozitionarii, cea de-a treia etapd a
demersului  strategic, are drept scop identificarea
personalitdtii produsului, marcii §i chiar a organizatiei,
deoarece toate acestea ocupa un loc precis in spiritul
publicului. Prin examinarea pozitiondrii se oferd o sansa ca
produsul, marca §i organizatia sa se distingd intr-un mediu
saturat de informatii.

Identificarea personalitatii unui produs, unei marci si
a unei organizatii corespunde conceptului de pozitionare.
Totusi, pozitionarea nu este o definitie exhaustivd a unui
produs, a unei marci §i a unei organizatii. Din contra,
pozitionarea este rezultatul unei activititi de selectie
riguroasa pentru a retine elementul care are cea mai mare
sansd de a accede la spiritul publicului.

Pozitionarea este o alegere strategicd pe termen lung
care conferd produsului, mdrcii sau organizatiei o
personalitate precisd si durabild. Pozitionarea determina
imaginea produsului, marcii §i organizatiei. Pozitionarea
impune deci o continuitate a stilului §i continutului
companiilor succesive de comunicare.

In inteles strict formal, pozitionarea redd o ordonare a
produselor, serviciilor, marcilor §i organizatiilor intr-un
spatiu uni sau multidimensional folosind unul sau mai multe
criterii care permit evaluarea sau, dupd caz, masurarea
perceptiilor, preferintelor si opiniilor diferitelor categorii de
public. Referindu-ne la o marca, pozitionarea defineste locul
pe care il ocupd la un moment dat sau cel dorit in viitor in
spiritul publicului. Locul unei marci este stabilit in raport de
madrcile concurente si rezulta dintr-un proces de evaluare
comparativd a unuia sau a mai multor indicatori cantitativi
(cerere, pret etc.) si calitativi (satisfactie privind calitatea,
pretul etc.). O buna pozitionare se caracterizeaza prin cateva
trasaturi, cum  sunt:  atractivitatea, distinctivitatea,
credibilitatea si durabilitatea.

Atractivitatea presupune o rezonantd in spiritul
publicului si se bazeaza pe sensibilitatea si asteptarile sale. O
pozitionare este atractivda cand utilizeazd un criteriu de
alegere important in momentul cumpardrii. De exemplu, o
marcd de baterii se va putea pozitiona prin folosirea unei
culori argintii. O astfel de pozitionare va avea originalitate,
dar va fi lipsitd de forta: culoarea produsului nu are nicio
importantd in momentul cumpardrii sale. O mai buna



Distinctivitate

Credibilitate

Durabilitate

pozitionare va rezulta atunci cand se recurge la stabilitatea
pretului. Pretul stabil va fi in masurd sa ofere un avantaj
concurential decisiv.

O pozitionare este distinctiva atunci cand nu a fost
exploatata de concurentd. De exemplu, bautura racoritoare
»Pepsi” a avut o pozitionare distinctiva in raport cu celelalte
madrci de racoritoare. ,,Pepsi” a devenit o marcd de referinta
pe piata racoritoarelor si, imediat, concurentii au inceput sa o
cerceteze. Cercetarea noilor ,teritorii ale comunicarii”, in
contextul fortei concurentei, a impus marcilor de bauturi
racoritoare sd opteze pentru o pozitionare psihologicd sau
simbolicd. In schimb, atunci cand un produs nu prezinti nici
un avantaj perceptibil pentru consumator (inovatie tehnica,
pret) este doar o imaginatie cd exista o diferenta. Un astfel de
exemplu l-a oferit si il oferd si astazi deodorantul ,,Axe”. in
acest caz, sfidarea pentru Nike a fost seductia virilitatii.

Credibilitatea reda o pozitionare acceptatd de catre
consumatori. Acceptarea se produce cand existd concordanta,
coerentd intre pozitionare si istoria marcii si calitdtile reale
ale produsului si diferitele variabile ale planului de piatd. De
pilda, o marca de imbracaminte de barbati, pozitionatd ca
rezolutie a decidentilor, va fi credibild daca discursul acestora
va fi In concordantd cu imaginea existentd a marcii, cu
politica de produs (calitatea tesaturii, finetea), cu pretul
(ridicat) si cu distributia (exclusiva sau selectiva).

O pozitionare durabila orienteaza comunicarea pe
termen mediu §i lung. Nu se poate construi o pozitionare ca
reactie la un fenomen de moda efemera sau la un raspuns al
unei actiuni punctuale a concurentei. Marile marci se
construiesc pe baza unei pozitionari durabile. De exemplu,
marile marci de apa minerald — sd considerdam Contrex si
Evian — si-au construit teritorii de comunicare rimanand
fidele unei pozitiondri: marca Contrex a ramas fidela
pozitiondrii ,,Apa care ajuti la pierderea greutatii” sau Evian
»Apa este izvorul tineretii”. Desigur, pozitiondrile nu sunt
imuabile: unele se orienteazd spre repozitionarea produsului
sau a marcii atunci cand pozitionarea nu corespunde
asteptarilor consumatorului. In alte cazuri, pozitionarea are la
origine un distribuitor alternativ sau pozitionarea evolueaza
catre o dimensiune mai simbolica.
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Analiza situatiei existente, analiza binomului public-mesaj i examinarea
pozitionarii creeaza premisele pentru stabilirea obiectivelor si alegerea tintelor.

Scop

Obiective
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Orice act de comunicare trebuie sa aiba un scop.
Clarificarea scopului favorizeaza cresterea eficientei
comunicdrii si elaborarea unor mesaje clare, decise si utile.
Formularea scopului comunicérii se realizeaza sub forma
unor afirmatii generale legate de ceea ce ar dori organizatia
sd faca destinatarul. Acest proces poate avea loc doar ca
proces de gandire care, apoi, se transpune pe hartie scurt, in
una sau doud propozitii. Scrierea ajuta la clarificarea gandirii.

Prin constientizarea precisd a scopului, organizatia
este in masurd sd stabileasca obiectivele strategice ale
comunicarii. Folosind din nou scrierea, obiectivele se
identifica de la general la particular. Orice obiectiv impune o
definire corecta, precisa si recurgdnd la o evaluare cifrica
raportatd la un segment de timp.

Obiectivele orienteazd strategia si permit controlul
asupra eficacitatii mijloacelor implementate. Obiectivele
faciliteaza analiza asupra ceea ce se petrece In timpul unei
campanii. Instrumentul principal folosit de analizd este
chestionarul. Prin adresarea unor intrebari, cum sunt: Au fost
atinse obiectivele? In cat timp se crede ci vor fi atinse
obiectivele? Obiectivele au reprezentat alegeri bune? etc. se
cauti aflarea mai multor raspunsuri. In principal, organizatia
este interesatd dacd obiectivele permit ameliorarea
performantei in perioadele urmatoare si daca au fost definite
corect.

Obiectivele au o intentie foarte precisa. De exemplu,
intr-un proces de comercializare, formularea obiectivului
urmareste sd convingd tinta sd cumpere marca ,,X~ §1 nu
marca ,,Y”. Intr-un alt exemplu, si spunem institutional,
obiectivul va fi interesat de ameliorarea succesului
discursului presedintelui organizatiei asupra punctelor care
tin de respectul fatd de etica 1n afaceri.

Un obiectiv trebuie sa fie evaluat cifric, in marime
absolutd sau relativa, cum ar fi: cresterea notorietdtii marcii
de la 30% la 40%. In cazul obiectivelor care se referd la
imagine este dificil ca obiectivele sa fie exprimate cifric. De
aceastd datd, termenul este unitatea de masurd. Pentru
obiectivele strategice termenul este anual sau multianual. De
reguld termenul trebuie pus in relatie cu sansele mai
indepartate pentru a da obiectivului o coerentd in ansamblu.



Tinte

In demersul strategic, comunicarea acordi o atentie
deosebitd obiectivelor care se referd la: notorietate si
informatie, imagine s$i comportament. Notorietatea i
informatia asigura o mai buna informare despre existenta
produsului, a rezultatelor organizatiei etc. Imaginea
contribuie la modificarea favorabila a atitudinilor si opiniilor
fatd de un produs, de o marcd, de o organizatie, de o cauza
politici sau sociald. In sfarsit, comportamentul inciti
consumatorul sd utilizeze produsul intr-un mod diferit,
angajatul sd informeze mai bine clientul, jurnalistul sa se
deplaseze la o conferinta de presa etc.

Tintele sunt reprezentate de grupuri de persoane care
sunt influentate de comunicarea organizationala. In procesul
de alegere a tintelor, organizatia este interesatd pentru
abordarea demersului strategic de doud aspecte majore:
descrierea si ierarhizarea tintelor.

Descrierea tintelor se realizeaza pe baza a doua grupe
de criterii: cantitative si calitative. Din prima grupa fac parte
criteriile: socio-demografice, geografice, de consum si de
echipamente. Folosind criteriile cantitative, organizatia poate
sa determine talia tintei §i sa vada daca tinta este compatibild
cu bugetul disponibil. Din cea de-a doua grupa fac parte
criteriile: psihologice, stilul de viatd si centrul de interes.
Aceste criterii, in afard de anumite categorii media,
influenteaza stilul de creatie.

lerarhizarea tintelor serveste pentru aprecierea
nivelului de administrare eficace a resurselor bugetare.
Ierarhizarea tintelor prezintd urmatoarele utilitati:

e stabilirea tintei principale (care va fi destinatd, in principal,
actiunilor de comunicare);

e alegerea ,,inimii” tintei (un subansamblu principal care
contine principalii destinatari ai mesajului §i cea mai
importanta parte a bugetului,

e identificarea altor tinte asupra carora organizatia trebuie sa
actioneze pentru cresterea eficacitatii companiei;

e indepartarea de tintele putin pertinente sau chiar abandonarea
lor din ratiuni bugetare.

Prin ierarhizarea tintelor, organizatia poate evalua
beneficiul si costul comportamentului dorit sa il obtind de la
o tintd. Fireste, un ,beneficiu mare” este de naturd sa
motiveze organizatia pe cand un ,,cost mare” o va demotiva.
Relatia beneficiu-cost intereseazd si tinta. Ca urmare, in
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strategia de comunicare organizatia va opta pentru directiile
strategice care echilibreaza atat interesele organizatiei, cat si
interesele tintelor.

Alternative Dupa parcurgerea primelor patru etape se trece la

strategice generarea alternativelor strategice de comunicare. Intr-un
proces decizional strategic generarea alternativelor strategice
reprezinta faza cu cel mai mare volum de activitate. Aceasta
faza se structureaza, de reguld, pe trei secvente (cercetare,
proiectare si design) si conduce la generarea mai multor
alternative strategice de comunicare.

Candea & Candea (1996, p.268-270) evidentiazd o diferentiere a
alternativelor strategice in functie de situatia particulard a organizatiei la un
moment dat §i de directia spre care se indreapta. Ca urmare, alternativele
strategice generate pot avea un continut specific. Cei doi cercetatori identifica sase
tipuri de strategii: de control, egalitara, de structurare, dinamicd, de acceptare si de
evitare. Toate aceste tipuri de strategii, diferite sub aspectul continutului, iau in
considerare aceleasi elemente: obiectivele comunicdrii, tintele, mijloacele de
comunicare, continutul si forma mesajelor. Nistorescu si Sitnikov (2003, p.123)
considera ca ,alternativele strategice au o ,constructie diferitd”, dar ,caramizile
sunt identice”.

Constantinescu s.a. (2008, pp.246-247) apreciaza ca etapa de generare a
alternativelor strategice contine doud grupe mari de activitati: de cercetare pentru
identificarea alternativelor si de proiectare pentru a modifica succesiv alternativele
descoperite. In unele cazuri se poate recurge la a dezvolta progresiv — liniar o
alternativa initiald intr-o alternativa finala.

Cercetare Activitatile de cercetare sunt specifice secventei de
cercetare §1 se obtin prin scanarea memoriei unei persoane
sau, de reguld, a unui grup de persoane. Cercetarea se
bazeaza pe folosirea tehnicilor de tip brainstorming de
stimulare a creativitatii personalului. Cercetarea se
focalizeaza, de regula, asupra a sase variabile strategice:
emitentul mesajului, destinatarul comunicarii, mesajul, media
(canalul de comunicare), stilul de comunicare si contextul
comunicarii. Daca aceste variabile nu sunt suficiente, atunci
cercetarea se poate extinde si asupra perturbatiilor si
feedbackului comunicdrii si chiar asupra operatiilor
procesului de comunicare: codificarea si decodificarea
mesajului. Scopul activitatilor de cercetare este de a crea o
baza informationald pentru generarea uneia sau mai multor
alternative.

Proiectare Activitatile de proiectare sunt specifice secventei de
proiectare si sunt directionate pentru a modifica o alternativa
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Design

care a fost identificatd prin secventa de cercetare sau pentru a
proiecta cateva alternative. Proiectare este un proces complex
de divizare a unei alternative generale in alternative
individuale (specifice). Finalitatea activititilor de proiectare
este de a genera un set de alternative.

Secventa de design redd arhitectura fiecarei
alternative definita printr-un numadr de atribute (criterii de
apreciere) si consecinte economice. Secventa de design
dezvolta cerinte (restrictii) care vor fi luate in considerare in
etapa de definire a strategiei de comunicare.

In etapa de generare a alternativelor strategice de comunicare trebuie

respectate mai

multe principii. Principalele sunt: restrictionarea criticii

alternativelor, libertate in stimularea gandirii, emiterea de cat mai multe idei,
combinarea §i Imbundtatirea continua a ideilor emise.

Critica

Libertate

Emitere

Combinare

Restrictionarea criticii alternativelor cere sa nu se
facd presiuni premature asupra celor care emit idei, sa nu se
critice ideile in timp ce alternativele sunt generate. Critica in
timpul etapei de generare a alternativelor strategice de
comunicare duce la inhibarea gandirii, a creativitati.
Inhibarea gandirii poate deveni, intr-un timp scurt, o cauza
principald in diminuarea si apoi stingerea dorintei personale
de a emite idei. Critica timpurie a ideilor se va solda cu un
numar redus de alternative si de slaba calitate.

Libertatea in stimularea gandirii este opusa criticii $i
genereazd cadrul favorabil exprimdrii convingerilor si
dezvoltarii deosebirilor de opinie. Libertatea de exprimare a
opiniilor reprezintd o sursd de generare a unui asa-numit
»desert de idei”, adicd idei care nu au nicio legaturd cu
generarea unei alternative strategice.

Emiterea de cdt mai multe idei conduce la acumularea
unui volum mare si divers de informatii. Pe aceastd baza
creste probabilitatea ca ideile sd se constituie in alternative
eficace.

Combinarea §i imbunatatirea continua a ideilor emise
este specificd reuniunilor in grupurile umane caracterizate
prin unitate §i coeziune. Astfel de grupuri apeleaza la mai
multe experiente si aptitudini si dezvoltd capacitatea de a
elabora mai multe alterative si modalitdti de abordare in
practica.
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Pe baza setului de alternative strategice de comunicare, caracterizate prin
criterii de apreciere $i consecinte economice, se trece la evaluarea alternativelor
folosind metode si tehnici calitative si cantitative. Evaluarea are ca scop stabilirea
importantei, utilitatii fiecarei alternative strategice. Prin compararea importantei,
utilitatii se ierarhizeaza alternativele strategice si se alege o alternativd care va
face obiectul etapei de definire a strategiei de comunicare.

Definirea
strategiei

Obiective
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Definirea  strategiei de comunicare  solicitd
organizatia sd cerceteze cu foarte multd atentie coerenta
discursurilor si a modului de transmitere a mesajelor.
Indiferent de forma strategiei de comunicare — institutionala,
internd, comerciald etc. — pentru definirea sa trebuie sd fie
luate 1n considerare patru elemente:

e obiectivele comunicarii;

e tintele (grupurile de persoane);

¢ mijloacele de comunicare;

e continutul si forma mesajelor;

In demersul strategic, obiectivele comunicarii servesc
unor scopuri strategice specifice. Astfel, in cazul strategiei de
comunicare institutionald pe baza obiectivelor comunicarii se
urmaresc cunoasterea si recunoasterea organizatiei. Cand este
definitd strategia de comunicare internd, obiectivele
comunicdrii  favorizeazd  orientdrile  strategice  ale
managementului  organizatiei §i crearea consensului
salariatilor pentru realizarea obiectivelor. Altul este scopul
obiectivelor strategiei de comunicare comerciald. De aceasta
datd, obiectivele comunicarii contribuie la informarea
consumatorilor, la crearea imaginii de marca si la promovarea
reactiilor consumatorilor.

In privinta tintelor trebuie, mai intai, si precizam ci
acestea exercitd o anumitd informare asupra realizarii
obiectivelor. Apoi, tintele se schimba de la o strategie la alta.
De exemplu, tintele strategiei de comunicare institutionala
sunt: tintele comunicarii financiare (persoanele si institutiile
de la care organizatia procura resursele financiare), tintele
comunicdrii de recrutare (salariatii organizatiei, salariatii altor
organizatii si furnizorii de personal) si tintele comunicarii de
opinie (vizeaza schimbarea opiniilor institutiilor, asociatiilor
si a marelui public). Tintele strategiei de comunicare internd
se referd la ansamblul salariatilor organizatiei. In functie de
marimea organizatiei, structura si cultura sa rezultd sau nu
segmentarea publicului. In cazul strategiei de comunicare



Mijloace de
comunicare

comerciala, tintele sunt: publicul larg, forta de véanzare,
distribuitorii  (angrosisti, detailisti etc.), profesionistii
(tehnicienii, gestionarii etc.) si liderii de opinie (jurnalistii,
responsabilii organizatiilor profesionale etc.).

Mijloacele de comunicare sunt folosite pentru
alegerea obiectivelor si tintelor. Diversitatea obiectivelor si
tintelor comunicarii genereaza, pe de o parte, o varietate de
mijloace de comunicare si, pe de alta parte, specificititi in
combinarea si folosirea lor.

Mijloacele de comunicare sunt instrumente utile in procesul de informare a
tintelor, de formare si dezvoltare a imaginii, de mentinere si crestere a notorietatii
organizatiei §i de influentare a comportamentului consumatorilor.

Implementarea
strategiei

Demersul strategic al comunicarii se incheie cu etapa
de alegere si planificare a mijloacelor de comunicare.
Aceastd etapa constd in a planifica implementarea 1n timp a
mijloacelor de comunicare in functie de un calendar precis si
de constrangerile bugetare.

O sinteza a diversitatii si specificititii mijloacelor de comunicare este
prezentata in tabelul 8.1.

Tabelul 8.1. Relatia strategie-mijloace de comunicare

Strategie Mijloace de comunicare

Strategia de comunicare institutionala - publicitatea Tn mass-media;

- difuzarea unor plachete;
- relatiile cu presa;

- mecenatul;

- participarea la  manifestari
profesionale

Strategia de comunicare interna - brosura de prezentare a
organizatiei,

- jurnalul organizatiei;

- cutia cu idei;

- grupurile de exprimare,
cercurile de calitate etc.;

- participarea la  seminare,
serbari, calatorii etc.
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Strategia de comunicare comerciala*

publicitatea directa;
mesajele adresate
consumatorilor la locul de
vanzare a produselor;
promovarea vanzarilor.

publicitate in mass-media;
sponsorizarea/mecenatul;
relatiile de presa;

realizarea unor documente si
obiecte publicitare (cataloage,
brosuri,

plachete etc.);

participarea la  manifestari
profesionale.

*) Primele trei mijloace de comunicare sunt specifice, iar urmatoarele cinci sunt rezultate dintr-o
operatic de combinare a mijloacelor de comunicare specifice strategiilor de comunicare

institutionala §i interna.

8.3. Variabilele strategiei de comunicare

Procesul de comunicare este reprezentat de un ansamblu de elemente. in
demersul strategic al comunicarii, elementele procesului de comunicare sunt
considerate variabile strategice. Candea & Candea (1996, p. 244-266) identifica

sase variabile:
e emitatorul mesajului;
e receptorul mesajului;
e mesajul;
¢ media de comunicare;
o stilul de comunicare;
e contextul comunicarii.

Procesul de abordare strategica a comunicdrii incepe cu analiza
emitatorului mesajului. In acest caz, analiza este structurata pe trei directii: scopul
si obiectivele comunicarii, nivelul de control-implicare si credibilitatea

emitatorului.

Scopul
comunicarii

premisele determinarii

Prin congstientizarea precisda a scopului se creeaza
obiectivelor comunicarii. Scopul

comunicarii trebuie formulat sub forma unor afirmatii
generale a ceea ce doreste sa intreprinda receptorul. Dorinta
receptorului reprezinta problema de rezolvat a emitatorului.
Scopul comunicarii, formulat prin afirmatii generale, este un
proces de gandire insuficient clarificat. Pentru o mai buna
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Obiectivele
comunicarii

Nivelul de
control -
implicare

clarificare, gandul trebuie redat printr-un scurt text literal.
Scrierea contribuie la clarificarea gandirii.

De indatd ce a fost clarificat scopul comunicarii se
trece la identificarea obiectivelor comunicarii. Si de aceasta
data, scriereca facilitcazd identificarea  obiectivelor
comunicdrii. Obiectivele se identificd pornind de la general la
specific.

Scopul si obiectivele comunicarii permit, chiar si prin
caracterul lor general, declansarea procesului creator de
stabilire a actiunilor concrete de percepere a modului in care
va reactiona receptorul la mesajul emitatorului. O buna
anticipare a reactiilor receptorului oferd posibilitatea
emitatorului sa stabileascd un feedback eficace. Pe baza unui
astfel de feedback, emitatorul se va informa in ce masura
scopul si obiectivele comunicarii au fost sau nu atinse.

Dupa clarificarea scopului si identificarea obiectivelor
comunicdrii, emitatorul decide in legaturd cu nivelul de
control-implicare atat al sau, cat si al receptorului. Nivelul de
control exercitat de emitator va fi invers proportional cu
nivelul de implicare a receptorului. Relatia de inversa
proportionalitate intre nivelul de control al emitdtorului si
nivelul de implicare al receptorului creeaza premisele ca
emitatorul sd defineasca patru strategii de comunicare: de
informare, convingere, consultare si de colaborare.

In cazul strategiei de comunicare de informare,
emitatorul exercita, pur si simplu, o informare a receptorului.
Nivelul de control exercitat de emitator este mare, iar nivelul de
implicare a receptorului este mic. Ca urmare, procesul de
comunicare este unidirectional. Emitatorul nu este interesat
decat intr-o foarte micd misurd de feedback. In strategia de
comunicare de informare, receptorul este implicat doar pentru
clarificare sau pentru confirmarea de primire a mesajului.

In strategia de comunicare de convingere, emititorul
este interesat ca receptorul si reactioneze. In acest sens,
emitatorul reduce nivelul de control si creste nivelul de
implicare a receptorului. Caracteristica bidirectionala a
procesului de comunicare devine observabilda pentru ca
emitatorul doreste sd convinga receptorul sa ,,faca ceva” si sa
»reactioneze”. Pentru a convinge, emitatorul este preocupat
de feedback. Mesajul primit de la receptor va fi folosit de
emitator pentru a-1 convinge sa actioneze intr-un fel.
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Strategia de comunicare de consultare reda un proces
de comunicare bidirectional. Nivelul de control al
emitatorului este egal cu nivelul de implicare al receptorului.
Emitatorul si receptorul prezintad acelasi interes fatd de
feedback. Emitatorul si receptorul poarta un dialog continuu
si schimba rolurile de vorbitor si ascultator. Fiecare doreste
sa afle care este optiunea interlocutorului atat pentru control,
cat si pentru implicare.

Strategia de comunicare de colaborare se
caracterizeaza prin aceea ca emitatorul si receptorul doresc sa
actioneze impreund. Acest proces se realizeazd cand nivelul
de control al emitatorului este unic, iar nivelul de implicare al
receptorului este mare. Procesul de comunicare este
bidirectional, emitatorul si receptorul comunicd pentru ca
impreund sa participe la realizarea unui obiectiv comun.
Fireste, sarcinile de indeplinit, mesajele pe care le transmit
pot fi diferite insa sensul in care actioneazd atit emitatorul,
cat si receptorul este acelasi. Caracteristica principala a
strategiei de comunicare de colaborare consta in aceea cd
emitatorul se abtine sd controleze (nivelul de control este
mic), iar receptorul acceptd sa se implice intr-o actiune
(nivelul de implicare este mare).

In oricare strategie, emititorul — odati ce a clarificat scopul, a identificat
obiectivele comunicarii si a evaluat relatia dintre controlul pe care il va exercita si
implicarea pe care o va accepta receptorul — este interesat sd analizeze ce
credibilitate prezinta in fata receptorului.

Credibilitatea
emitatorului
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Emitatorul trebuie sa fie constient ca isi poate spori
credibilitatea prin accentuarea credibilitatii initiale si prin
castigarea de credibilitate suplimentard. Credibilitatea
initiala se refera la perceptia pe care o are receptorul despre
emitdtor inainte de a initia comunicarea. Credibilitatea
initiala este apreciatd de receptor prin raspunsurile obtinute la
urmdtoarele 1intrebari: Cine este emitdatorul? Pe cine
reprezintd emitatorul? Ce interactiuni si ce relatii a avut
anterior emitdtorul. Prin céstigarea de credibilitatea
suplimentard, emititorul prezintd, la un moment dat,
credibilitate dobdndita. Aceasta este rezultatul abilitatii
emitatorului de a comunica intr-o perioada de timp. Desigur,
inabilitatea de a comunica poate conduce la ,secatuirea”
credibilitatii emitatorului.



Odata analizate variabilele care se refera la emitatorul mesajului se trece la
analiza variabilelor receptorului. Analiza receptorului se efectueazad prin
parcurgerea a doud etape succesive: identificarea caracteristicilor receptorului si
alegerea tacticilor de motivare.

Caracteristicile Receptorul poate fi o persoand (cazul comunicarii

receptorului interpersonale) sau un grup (intern sau extern). Comunicarea
poate fi verbala sau scrisd. Fiecare categorie de receptor
prezintd anumite caracteristici. Pentru a clarifica scopul
comunicdrii, caracteristicile receptorului trebuie cunoscute.
Pe baza cunoasterii caracteristicilor (sociale, profesionale,
culturale si psihice) se identificd nevoile sale de comunicare
Satisfacerea nevoilor receptorului necesita folosirea celor mai
adecvate metode de concepere si transmitere a mesajelor care
sa genereze motivatie pentru comunicare. Analiza
caracteristicilor receptorului solicitd emitdtorul sa gaseasca
raspunsul la trei intrebdri: Cine este receptorul? Ce stie
emitatorul despre receptor? si Ce stie receptorul despre
emitator?

Raspunsul la intrebarea Cine este receptorul? permite emitdtorului sa afle
din ce categorie face parte receptorul. Acesta poate fi un ,receptor din prima
linie”, ,,receptor din a doua linie” si ,,receptor esential”. Receptorul din prima linie
este acela care primeste mesajul in mod direct de la emititor. In acest caz, i se
cere emitatorului sa fie ,specific’, adicd sa-si imagineze cd se afla in fata
receptorului si sd se concentreze asupra caracteristicilor acestuia. Pentru
receptorul din a doua linie, emitatorul trebuie sa se intrebe cine va mai avea acces
la mesaj, cine va mai decide si cine va mai fi afectat de receptorul din prima linie.
Referitor la receptorul esential, emitatorul trebuie sd se Intrebe care din receptorii
amintiti (din prima linie §i din a doua linie) sunt ,,elemente cheie”, adica cine isi
da acordul, cine ia decizia, cine aproba.

Ce stie emitatorul despre receptor? este o intrebare care satisface dorinta
de cunoagstere a receptorului pe trei paliere: individ, membru al unui grup si parte
a mediului. Receptorul privit ca individ ofera informatii despre: varsta, sex, nivel
de educatie, opinii §i interese, ce sustine, ce combate etc. Receptorul ca membru al
grupului dezvialuie informatii despre caracteristicile grupului: reguli si norme
folosite, traditii, valori impartasite, pe cine reprezintd grupul, pe cine sustine
grupul etc. Ca pare a mediului, receptorul poate fi: intern si extern. Daca
receptorul este din interiorul organizatiei se doreste sa se clarifice functia (de
management sau de executie) si statutul (un specialist recunoscut, un superior
ierarhic etc.). Dacd receptorul este din exteriorul organizatiei se doreste sd se
clarifice cine este: furnizor, client, actionar, reprezentant mass-media etc.

Ce stie receptorul despre emitator? este o intrebare care permite
emitatorului sa afle: in ce masurd este cunoscut de receptor, ce atitudine va avea
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receptorul fatd de subiectul mesajului, daca receptorul este un expert in subiectul
mesajului, ce atitudine va avea receptorul fatd de emitétor, care sunt asteptarile

receptorului etc.

Tactici de
motivare

Alegerea tacticilor de motivare determind emitatorul
sa cerceteze posibilitatile de apelare a receptorului in mod
eficace. In acest sens, emititorul va fi preocupat si se
adreseze cat mai atractiv, tentant si convingdtor. Un
asemenea mod de abordare va motiva receptorul sa asculte
(sau sa citeascd) cu atentie mesajul emitatorului si apoi sa i
ofere un feedback in deplind concordanta cu scopul si
obiectivul mesajului. Emitatorul va fi interesat sa analizeze si
nivelul emotional al receptorului. Emitatorul descopera setul
emotiilor printr-o comunicare intrapersonald bazata pe cateva
intrebari: Cat este interesat receptorul de mesaj? Mesajul este
important, prioritar pentru receptor: Cat de complex, dificil
este mesajul pentru receptor? De cat timp are nevoie
receptorul pentru a formula rdspunsul? Cum percepe
receptorul comunicarea?

Fireste, alegerea tacticilor de motivare trebuie sa se bazeze pe cercetarea
receptorului in stransa legatura cu factorii motivarii sustinuti de anumite teorii,
cum sunt: teoria necesitdtilor (nevoilor), teoria celor doi factori (extrinseci si
intrinsecti), teoria sperantelor, teoria echitatii etc.

Intr-o organizatie, responsabilii implicati in elaborarea strategiei de
comunicare folosesc informatiile referitoare la caracteristicile emititorului si
receptorului pentru a promova tactici de motivare eficace. In acest sens pot fi
folosite anumite avantaje:

e de ordin material;

e de dezvoltare a carierei receptorului;

e care decurg din economisirea timpului;

e de apartenentd a receptorului la un grup;

e care deriva din credibilitatea emitatorului.

Avantaj
material

Reputatie

260

Avantajele de ordin material trebuie sa facd parte din
categoria ,,putin costisitoare”. In cadrul unei prezentiri de
promovare a unui produs, emitatorul mesajului poate recurge
la oferirea de obiecte simbolice (pixuri inscrise cu numele
organizatiei, insigne, postere, mostre). Obiectele simbolice
pot fi folosite eficace pentru motivarea receptorului.

Daca receptorul are nesatisficutd nevoia de a se
dezvolta din punct de vedere profesional, emitdtorul poate sa
construiascd un mesaj care sd ajute receptorul sa obtina
recunoastere profesionala si vizibilitate in organizatie sau
reputatie in contactele cu superiorii.



Economie de
timp

Acceptare in
grup

Credibilitate

Mesajul, ca atare, poate sd ajute la rezolvarea unei
probleme a receptorului, sd conduca la economisirea timpului
sau la simplificarea muncii lui. De exemplu, receptorul va
aprecia sansa pe care i1-o oferd mesajul emitatorului pentru
rezolvarea unei sarcini sau pentru participarea la luarea unei
decizii.

Receptorul poate fi sensibil la nevoia recunoasterii
valorii sale profesionale, la generarea sentimentului de
acceptare si de includere in grup. In acest caz, recunoasterea
formala a realizarilor incurajeaza receptorul sa creada ca este
foarte important faptul cd apartine grupului si cd isi aduce
aportul la unitatea si coeziunea grupului.

In procesul de motivare a receptorului, emititorul
poate conta pe credibilitatea sa. Credibilitatea poate fi
folosita cand emitatorul se adreseaza subordonatilor (acestia
sunt receptori). Receptorul trebuie convins in legaturd cu
avantajele care decurg din folosirea unui sfat sau a unei
norme. Cand emitatorul se adreseaza unui egal trebuie sa
puna accent pe reciprocitate. Aceastd tehnica se bazeaza pe
credibilitatea generatd de bunele intentii. In astfel de situatii,
oamenii raspund cu actiuni pozitive la actiuni pozitive.

Principalele tactici de motivare utilizate In mod frecvent In comunicare

sunt:

e pedepsirea — rasplatirea;

e apelarea la nevoile umane de ordin superior;
e folosirea nevoii umane de echilibru;

e analiza de tip cost-beneficiu.

Pedepsirea

Rasplatirea

Amenintarea cu pedepsirea trebuie folositd cu atentie
deoarece amenintarea are efectul scontat numai cand cel care
o lanseazd o poate aplica pand la capat. Amenintarea cu
pedeapsa elimind, In cel mai bun caz, comportamentul
nedorit, dar nu produce in mod necesar un comportament
dorit. Amenintarea genereaza tensiuni, deterioreaza relatia cu
receptorul si face dificild obtinerea cooperarii. De asemenea,
amenintarea provoaca o reactie defensiva, de negare, de
respingere sau de agresiune.

Cand se foloseste promisiunea de rasplatire ca
modalitate de a schimba un comportament este nevoie sa fie
ales un element motivator, adica o rasplatd. Primitorul
rasplatei va fi motivat daca percepe rasplata ca fiind onesta,
sincera si de o amploare potrivitd (nici prea mare, nici prea
mica).
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Nevoi
umane de
ordin
superior

Nevoi umane
de echilibru

Motivare de
tip cost-
beneficiu

In comunicarea de zi cu zi nu se recomandi risplata
receptorului cu ceva tangibil (bunuri, bani, avantaje
economice etc.). Rasplata trebuie sd faca apel la factorii
motivatori pozitivi, cum sunt: mandria de a realiza ceva,
satisfactia recunoasterii §i aprecierii publice, bucuria pentru
activitatea bine facutd, dorinta de responsabilitate. Factorii
motivatori pozitivi amintiti fac apel la nevoile umane de
ordin superior.

Motivarea bazata pe satisfacerea nevoilor are un efect
si mai puternic atunci cand este folositd In conjunctie cu
nevoia umanda de echilibru. Aceastd nevoie se referd la faptul
cad oamenii prefera starea lipsitd de stres. Cand mesajul
contine ceva care vine in contradictie cu ceea ce stia sau
credea Tnainte o persoand, echilibrul este perturbat si apare
starea de stres care determina dorinta de a restaura echilibrul.
Nevoia umana de echilibru poate fi folositd, de exemplu,
printr-un mesaj care sa contind o solutie de refacere a
echilibrului sau de evitare a perturbarii lui. Astfel, intr-un caz
de modernizare a biroticii o propunere de cumparare a unor
echipamente genereaza atitudinea de respingere din partea
celui care gestioneaza resursele financiare. Echilibrul uman al
gestionarului este perturbat. Starea de stres a gestionarului
poate fi evitata printr-un mesaj care s contind argumente ca
surplusul de cheltuieli de cumparare va genera, in scurt timp,
scaderea costurilor viitoare prin cresterea volumului de
munca i a calitatii.

Analiza de tip cost-beneficiu oferd ca baza de
motivare aplicarea ideilor din domeniul economiei in cel al
psihologiei. Comportamentul uman, la fel ca bunurile,
serviciile si banii se poate oferi ,,Ja schimb”. Sa consideram
un emitdtor (o agentie de publicitate) care ia In considerare
costul si beneficiul comportamentului pe care doreste sa il
obtind de la un receptor (o organizatie interesata de
cumpararea de spatiu publicitar). Evident, in aceasta relatie
un ,.beneficiu mare” va motiva receptorul (organizatia), pe
cand un ,,cost mare” 1l va demotiva. Folosind acest cadru de
gandire, dacd agentia de publicitate va lua in considerare
costul si beneficiul comportamentului dorit de organizatie va
reusi sa ofere ,,la schimb” un comportament uman motivant.

Mesajul, ca variabild strategica, este atdt o problemd de structurare si
organizare a deprinderilor de adresare orald si de scriere, cat si o problema de
structurare a procesului de gandire a unui mesaj.
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Receptorul mesajului nu este interesat de structura procesului de gandire.
Receptorul este interesat de concluziile procesului de gandire, de informatiile si
argumentele care sustin concluziile. Asadar, inainte de a decide asupra formei
finale a structurii si organizarii mesajului, emitatorul va trebui sa raspunda la doua
intrebari: Care este modul optim de a structura si organiza mesajul? i Cum pot fi
conturate partile importante ale mesajului?

Pentru a realiza un mesaj cu o structurd optima, emitatorul trebuie sa
acorde atentie:

e ordonarii ideilor;

e continutului mesajului;

e importantei mesajului;

e curbei de memorie a receptorului;

e structurii directe si indirecte a mesajului.

Modul de ordonare a ideilor influenteaza natura
perceptiei. Astfel, dacd se incepe cu ideile pozitive, mesajul
va fi perceput ca fiind pozitiv. Daca mesajul prezintd in
primul plan ideile neutre, mesajul va fi perceput ca fiind
negativ. Asadar, atdt natura ideilor, cat si modul lor de
ordonare conduc la un tip de mesaj, pozitiv sau negativ.
Continut Orice mesaj are un confinut. In situatii in care un

mesaj contine opinii, emitdtorul trebuie sa specifice aceasta
pentru ca opiniile si nu fie interpretate ca fapte. in caz
contrar, receptorul este indus in eroare, iar emitatorul este
acuzat de lipsa de etica. Continutul mesajului poate fi dat de
fapte sau de sentimente. Frecvent, continutul de sentimente al
mesajului depaseste pe cel al faptelor. Candea&Candea
(1996, p.257) considera ca ,sentimentele trebuie tratate
printr-o comunicare atat precisa, cat si suportiva”.

Importanta Emitatorul este necesar sd se intereseze de importanta
mesajului pentru receptor. Daca mesajul nu este important
pentru receptor, emitatorului i se sugereaza sd adopte o
strategie de atragere a atentiei si de producere a interesului
incd de la inceputul mesajului. Daca receptorul este interesat
de mesaj, emitatorul poate trece direct la prezentarea ideii de
baza.

Compromis Dacad mesajul este controversat, emitatorul este
interesat sd foloseascd numai cuvinte neutre care si reduca
reactia emotionald a receptorului. Intr-un asemenea caz,
emitatorul trebuie sd evite afirmatii cum sunt: ,,desigur ca
stiti” sau ,trebuie sd intelegeti ca”. Astfel de afirmatii pot

Ordonarea
ideilor
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genera o atitudine defensiva, neproductivd. De observat, ca
axarea mesajului doar pe doud alternative ,,da” sau ,nu”
limiteaza posibilitatile de compromis. Lipsa posibilitatilor de
compromis genereazd o situatie in care nu existd alternative
negociabile. O astfel de situatie impune o abordare prin care
sa fie evitate mesajele controversate, deoarece poate declansa
conflictul.

In functie de obiectivele comunicarii, emititorul
trebuie sa stabileasca ideile pe care doreste sa le accentueze.
Aceste idei vor fi plasate tindnd cont de curba de memorie a
receptorului  (curba Gauss rasturnatd). Aceastd curba
sugereazd cd memoria §i atentia umand sunt mai pronuntate la
inceputul si sfarsitul mesajului. De aceea, trebuie sa insereze
ideile importante la inceput si la sfarsit si sa nu le ,,ingroape”
la mijloc unde capacitatea de memorare si atentie sunt
minime.

Structurare Receptorul, considerat un bun ascultdtor, reuseste sa
se concentreze §1 sa-si pastreze atentia pe tot parcursul
mesajului. In acest sens, emititorul detine un rol important
intrucat in cazul unui mesaj mai lung recurge la tehnica
redundantei stilizate, adicd repetd de cel putin trei ori ideile
de baza (la inceput, pe parcurs si in partea de incheiere). In
structurarea mesajului, emitatorul trebuie sa anticipeze
interesul sau dezinteresul receptorului pentru mesaj. in prima
situatie emitatorul adopta o structurare directa a mesajului.
Structurarea directd se bazeazd pe urmatoarea ordonare a
ideilor: mai ntdi sunt prezentate concluzii §i generalizarile,
apoi punctele de vedere si in final se continud cu alternative.
Structurarea indirecta a mesajului este centratd numai pe
emitator. Acesta prezintda mai intdi argumentarea, apoi
suportul de date si informatii si incheie cu concluziile.

Schimbul de mesaje emititor — receptor nu poate avea loc fard o baza
fizica, numitd media de comunicare sau canal de comunicare. Media de
comunicare 1si pune amprenta asupra formei si continutului mesajului.

Media de comunicare este analizatd in functie de modul de comunicare:
oral si scris. Odata identificat modul de comunicare se alege o media specifica
folosind mai multe criterii. Candea & Candea (1996, p. 258-260) considera ca
media de comunicare trebuie aleasd conform avantajelor si dezavantajelor care
decurg din analiza diferitelor criterii de media. In principal analiza poate fi
efectuatd in raport de urmatoarele criterii: timp, cost, precizie, loc, detaliu si
control, familiaritate, relatie si nevoie (de vorbit scris i raspuns).
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Timpul

Costul

Precizia

Locul

Atunci cand se decide ca un mesaj sa fie transmis in
scris se va avea In vedere ca procesul de scriere si citire
necesitd fimp. Pentru emitdtor scrierea unui raport de
avansare a productiei, de exemplu, necesitd un timp destul de
lung, pe cand citirea raportului de cétre receptor poate fi
efectuata intr-un timp foarte scurt. Pregatirea unui raport
pentru prezentare necesitd timp, dar are avantajul ca se poate
comunica, 1n acelasi timp, mai multor persoane. Dacad se
opteaza pentru comunicarea orald, emitatorul poate comunica
fatd 1n fata farad sa aiba nevoie de mult timp pentru pregétire.
Interlocutorul, adicad receptorul, ar putea avea nevoie de un
timp mai indelungat intrucat nu are posibilitatea de a alege
momentul ascultdrii mesajului.

Criteriul costului trebuie analizat in functie de timp si
loc, cat si in raport de costurile specifice modului de
comunicare, oral sau scris. Si 1n acest caz avantajele si
dezavantajele diferda de pozitia detinuta de o persoana sau de
un grup 1n procesul de comunicare: emitator sau receptor.

Cand se apeleaza la un mesaj scris, toti receptorii
primesc aceeasi informatie. In acest caz, precizia mesajului
nu este afectatd. Dacd acelasi mesaj este prezentat prin
comunicare orald in fata unui grup, mesajul pierde din
precizie datoritd neatentiei, decupldrii de la procesul de
ascultare si influentei diferitelor tipuri de filtre (perceptuale,
semantice etc.). Evident, mesajul pierde si mai mult in
precizie daca vorbitorul (emitatorul) comunica fata in fata, pe
rand, cu mai multe persoane.

Locul comunicarii nu trebuie confundat cu spatiul
personal. Locul comunicdrii este o raportare mai putin precisa
la spatiu si foarte precisd la criteriul in functie de care se
stabilesc avantajele si dezavantajele bazei fizice a
comunicarii, numitd medie. Prezenta mai multor receptori in
acelasi loc este absolut necesard atunci cand emitatorul
prezintd mesajul in fata grupului sau in cadrul comunicarii
fatd in fata. Emitatorul si receptorul (sau receptorii), in cazul
mentionat, ocupd un loc comun. Cand emitatorul si
interlocutorii sai (doi-trei receptori) comunica fatd in fatd au
un loc comun si fiecare are un spatiu personal. Daca
emitatorul prezintd mesajul in fata grupului, notiunea de loc
se mentine, iar cea de spatiu personal nu mai poate fi
identificata.
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Detaliu si In cazul comunicarii interpersonale punct cu punct, de
control exemplu comunicarea prin telefon, emitatorul si receptorul
mesajului ocupa un loc care se confrunta cu spatiul personal.
Locul, de aceasta datd, nu mai este un criteriu de analiza a
avantajelor si dezavantajelor unei media. Comunicarea prin
telefon are avantajul rapiditatii atdt pentru emititor, cat si
pentru receptor. Avantajul este reflectat prin combinarea unor
criterii cum sunt: timpul si costul. Alteori avantajele si
dezavantajele pot fi surprinse prin detaliu sau prin control.
Dezavantajele comunicarii prin telefon pot fi surprinse pe
baza lipsei de detaliu. Pentru emitator, dezavantajul consta in
lipsa de control asupra atentiei receptorului care, la randul lui,
are dezavantajul de a nu percepe limbajul nonverbal al

emitatorului.
Familiaritate Comunicarea fatd in fatd prezintd avantaje care decurg
si relatii din familiaritate (intimitate) si din faptul cd poate initia si

dezvolta relatii de comunicare pozitive. Fireste, o media
caracterizatd prin familiaritate si relatii se intalneste intr-o
micd masura In cazul persoanelor de sex diferit, de varsta
diferite, cu statute diferite.

Nevoia de Nevoia de vorbit si de raspuns imediat se satisface

comunicare prin comunicare fatd in fatd s1 prin comunicare punct cu
punct folosind telefonul, radioul si televizorul. Nevoia de
scris si raspuns imediat se satisface pe baza internetului.

Comunicarea eficace si eficientd depinde si de modul cum comunicam
intr-o situatie data, adica de stilul de comunicare. Stilul de comunicare trebuie sa
fie adecvat scopului s§i obiectivelor comunicarii, receptorului, canalului de
comunicare (media) si contextului comunicarii.

In procesul comunicirii organizationale, stilul de comunicare al
managerului are un impact puternic nu numai asupra eficacitatii si eficientei
comunicdrii in sine, ci §i asupra climatului comunicarii in general. Managerul
comunica pentru indeplinirea unor obiective clare si specifice, nu pentru placerea
de a comunica. Pentru a indeplini obiectivele, managerul trebuie ca, pornind de la
autocunoagsterea tendintelor spre un anumit stil personal de comunicare, sa aiba
flexibilitatea, cunostintele si deprinderile necesare pentru a adopta stilul adecvat
situatiei i contextului specific fiecarui act de comunicare.

Literatura de specialitate mentioneaza patru stiluri fundamentale de
comunicare:

o stil de tip ,,blamare”;

e stil de tip ,,informare-dirijare”;

o stil de tip ,,convingere”;

o stil de tip ,,rezolvare de probleme”.

266



Stil de tip
,blamare”

Stil de tip
winformare-
dirijare”

Managerul cu acest stil de comunicare tip ,, blamare”
este preocupat sa identifice un vinovat, sa critice si sa acuze.
Managerul adopta atitudinea de judecator si foloseste cuvinte
incdrcate emotional pentru a evalua si judeca.

In procesul comunicirii impinge la extremis vorbirea,
iar nivelul de ascultare este foarte redus. Interlocutorul unui
manager cu stil de comunicare tip ,,blamare” este determinat
sd aiba atitudine defensivd sau agresiva. Acest stil de
comunicare blocheaza canalele de comunicare s§i este
incapabil sd genereze o schimbare pozitivdi in
comportamentul interlocutorului.

Stilul de comunicare tip ,,blamare” contine sentimente
de ostilitate, de jignire si de razbunare. Aceste sentimente fac
din manager un om care nu poate fi rational. Orice persoana
care incearca sd pastreze situatia la nivel rational este
ridiculizatad i amenintata.

Amenintarea este instrumentul principal al motivarii.
Interlocutorul, in fata amenintarii, cedeaza si este nevoit sa
perceapa actiunea pe care 1 se cere sd o Intreprinda ca fiind
spre propriul interes.

Managerul cu stil de tip ,,blamare” contribuie intr-o
micd masurd la schimbarea comportamentului defensiv intr-un
comportament activ. Chiar dacd interlocutorul managerului
accepta acuzatia adusd si 11 recunoaste judecata,
resentimentele create se vor transfera la urmatorul dialog.

Stilul de tip ,,blamare”, datoritd riscului mare al
generdrii starii defensive si al compromiterii relatiilor, trebuie
folosit cat mai putin. Se poate aborda, eventual, cand faptele
sunt concludente si alt stil nu a avut efectul scontat.

Stilul de tip , informare-dirijare” se caracterizeaza
prin  explicatii, instructiuni si dispozitii. Obiectivul
emitatorului este de a determina interlocutorii sa intreprinda
ceea ce li se cere. Continutul dialogului este decis inainte, iar
interlocutorul trebuie sa actioneze conform indicatiilor.

Comportamentul de comunicare se rezuma la
atitudinea de control si dominare printr-un limbaj clar, precis
si orientat spre sarcina de Indeplinit.

Persoana cu stil de tip ,,informare-dirijare” nu acorda
atentie sentimentelor. Este mai mult o persoana cu sentimente
duplicitare, care recunoaste ca atitudinea sa il afecteaza pe
interlocutor, dar acesta trebuie ,,sa faca”.
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Intrucat scopul se rezuma la instructiuni si dispozitii,
motivarea este sarcind si, ca atare, trebuie indeplinita.
Motivarea este perceputd de cel care executd sarcina ca o
amenintare. Motivarea are un impact maxim cand emitatorul
si receptorul Inteleg ca nu exista o altd alternativa.

Rezultatele acestui stil Inseamna: acceptare pasiva, un
sentiment de ambiguitate si tendinta spre un subtil sabotaj.
Eficacitatea stilului este dependenta de intelegerea limitelor
de catre cei implicati.

Stilul de tip ,,informare-dirijare” este recomandat in
implementarea unor noi proceduri de realizare a unei actiuni
supusa anumitor constrangeri reale si lipsa de alte alternative.

Stilul de tip , convingere” are ca scop obtinerea
acceptarii unui plan, a acordului pentru implementarea si
realizarea unei schimbari.

Comportamentul de comunicare este puternic orientat
spre a convinge interlocutorul. Pentru aceasta, mesagerul
trebuie sa demonstreze cunoasterea deplind a situatiei si
solutiei de rezolvare. Prin cunoastere domind comunicarea.
Managerul este dispun sa interpreteze atat rolul de emitator,
cat si pe cel de receptor. Managerul asculta activ si
incurajeaza interlocutorul pentru o comunicare interactiva.
Totodata, managerul este interesat de feedback.

Sentimentele tin de prea tolerantul ,,n-ar trebui sa...”,
ceea ce inseamna ca nu anuntd nicio schimbare. Sentimentele
sunt mai mult un indemn spre inertie. Pentru a se obtine
schimbari comportamentale, managerul este invitat sd refuze
optionalul din ,ar trebui” s§i sd recurgd la imperativul
,.trebuie”.

Managerul foloseste recompensele tangibile si
intangibile pentru a motiva interlocutorii. Cea mai buna
motivare este obtinutd prin folosirea recompenselor
intangibile. Totul este sd reuseascd sa convinga interlocutorii
ca ceea ce le cere este spre binele lor si ca le va satisface o
anumita nevoie.

Cum motivarea este pe termen scurt si rezultatele deriva
din realizarea actiunii curente. Acceptarea este activa atita timp
cat stimulii de rasplatd sunt corespunzatori si activi.

Practicarea stilului de tip ,convingere” este
dependenta de existenta unor informatii corecte de motivare,
de rezolvare cu succes a unor probleme anterioare si de
obtinere a beneficiilor de catre interlocutori.



Stilul de tip
wrezolvare de
probleme”

Stilul de tip ,,rezolvare de probleme” se bazeazd pe
un scop comun in care atdt emitatorul, cat si receptorul isi
impart responsabilitatile intr-o actiune comund, stabilesc de
comun acord un plan acceptabil de activitate spre beneficiul
ambelor parti.

Comportamentul de comunicare se bazeaza pe
demersuri de explorare a sentimentelor si de descoperire a
punctelor de vedere, de strangere reciproca de informatie si
de impiartisirea de opinii. In procesul de comunicare atat
emitatorul, cat si receptorul nu domind comunicarea,
dimpotriva timpul de comunicare este Impartit in mod
echilibrat intre comunicatori.

Sentimentele  sunt  acceptate ca  bazd a
comportamentului, sunt recunoscute si explorate, iar unele
sunt chiar impartdsite deschis de ambele parti.

Factorii motivatori rezultd din concentrarea asupra
problemei si nu a persoanei. Un factor motivational puternic
este acela ca interlocutorul are posibilitatea sa influenteze
rezultatul comunicdrii. Fortele de schimbare sunt de natura
endogena si nu exogena. Caracteristica principala a stilului de
tip ,,rezolvare de problema” deriva din intelegerea reciproca a
motivatiilor.

Stilul de tip ,rezolvare de problema” favorizeaza
obtinerea de rezultate foarte bune. Posibilitatea realizarii
actiunilor dorite se situeaza la un nivel maxim.

Acest stil de comunicare se recomanda atunci cand se
doreste o schimbare durabild de comportament, cand exista o
nevoie de informatii de la colaboratori pentru rezolvarea
problemei sau cind se conteaza pe interlocutor in formularea
si implementarea solutiei de rezolvare a problemei.

Contextul comunicarii prezintd doua dimensiuni, una fizica si alta psiho-
sociala. Dimensiunea fizica este caracterizatd prin loc, timp si moment si conditii
de igiena (lumina, temperatura, zgomot etc.). Dimensiunea psiho-sociala se refera
la roluri, reguli, traditii, interese, asteptdri, obiceiuri si atitudini la nivelul
individului, grupului si organizatiei. Cele doud dimensiuni prezintd evolutie sau
involutie datoritd modului de influentd a contextului cultural.

Context
cultural

Contextul cultural poate influenta scopul obiectivelor
si stilul de comunicare. Aceste variabile strategice trebuie sa
fie realiste, concordante si viabile intr-un context cultural dat.

Planificarea, prin caracterul sdu temporal, se
confruntd cu perceptii diferite a timpului de catre diferitele
culturi si subculturi. De exemplu, unele culturi pretuiesc
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exactitatea i precizia timpului §i sunt orientate spre viitor.
Alte culturi — relative, relaxate — se bazeaza pe traditie in
ceea ce priveste timpul.

Intr-o serie de cazuri, diferitele culturi si subculturi
acorda importanta diferitd aspectelor credibilitatii. De aceasta
data, credibilitatea bazata pe bunele intentii este importantd in
culturile care pretuiesc relatiile interpersonale, in timp ce
credibilitatea bazata pe calitatea de expert este mai importata
in culturile care apreciazd faptele evidente si care sunt
orientate spre indeplinirea sarcinilor.

Contextul cultural influenteaza receptorul
comunicdrii. Si n acest caz, atitudinea fatd de varsta, rasa,
sex, nivel de educatie poate fi diferita. Cultura sau subcultura
influenteazd si modul de motivare al receptorului. De
exemplu, in unele culturi se apreciaza valorile materiale si
acumularea lor, iar in altele sunt pretuite relatiile de munca,
statutul social sau satisfactia legatd de complexitatea si
atractivitatea muncii efectuate.

Factorii legati de contextul cultural isi vor pune
amprenta si asupra deciziilor referitoare la modul de
structurare a mesajului. Culturile cu influenta puternica a
contextului vor favoriza structura indirectd a mesajului, iar
culturile caracterizate prin influenta redusa a contextului vor
favoriza structurile directe ale mesajelor.

Cultura si subcultura pot influenta deciziile de alegere
a canalului de comunicare (media). De exemplu, culturile
care se bazeaza pe increderea in persoane mai mult decat pe
faptele concrete tind sa prefere comunicarea orald si
acordurile stabilite oral. Culturile care considera importante
faptele si eficienta vor prefera comunicarea in scris §i
acordurile consfintite 1n scris.

Eficacitatea stilurilor de comunicare depinde, de
asemenea, de specificul culturii §i subculturii. Culturile
orientate spre grup favorizeaza comunicare de tipul
»rezolvare de probleme”, iar culturile caracterizate prin
ierarhie si autoritate favorizeaza stilurile de ,,informare-
dirijare” sau de ,,convingere”. Culturile autocrate vor favoriza
stilurile de tip ,,blamare” sau ,,informare-dirijare”, in vreme
ce culturile democratice favorizeaza, cu precadere, stilurile
tip ,,convingere” sau ,,rezolvare de probleme”.



Contextul cultural influenteaza gradul de familiaritate
(intimitate) care, la randul lui, i pune amprenta atat asupra
limbajului verbal si nonverbal, cit si asupra feedbackului. in
cadrul comunicarii formale, limbajul verbal este foarte
restrictiv, iar cel nonverbal este influentat de factori
inhibatori (varsta, sex, statut etc.). Feedbackul este mai
restrans deoarece intervine timiditatea de a adresa intrebari
lamuritoare.

8.4. Specificul demersului strategic de comunicare

In prima parte a capitalului s-a aritat ci intr-o organizatie de talie mare
sunt elaborate mai multe tipuri de strategii de comunicare. Intre diferitele strategii
de comunicare existd asemanari §i deosebiri. Oricare ar fi tipul de strategie,
demersul strategic este un proces care implicd o succesiune de etape. Totusi,
variabilele strategiilor de comunicare pot diferi de la o strategie la alta. De aceea,
in cele ce urmeazd vor fi analizate particularititile demersului strategic pentru
doua tipuri de strategie:

e strategia de comunicare organizationala;

e strategia de comunicare interna.

8.4.1. Strategia de comunicare organizationald

Comunicarea organizationald este un sistem independent care
interactioneaza cu alte sisteme. De exemplu, intre comunicarea organizationald si
comunicarea comerciala se stabileste o serie de interdependente reciproce care nu
exclud unele deosebiri. Organizatia trebuie sd-si distribuie cu precizie rolul pentru
fiecare sistem de comunicare si si genereze complementaritate. In acest sens,
organizatia este interesatd sd identifice particularititile elementelor care compun
procesul de comunicare al fiecdrui tip de strategie.

Principalele particularitati ale strategiei de comunicare organizationala
sunt date de: contextul comunicarii, auditul comunicarii si levierele comunicarii.

Organizatia comunicd verbal in calitate de institutie
din diferite ratiuni. Una din ratiunile care detine un loc
important Tn comunicare este nevoia organizatiei de a se
adresa unui public numeros si exigent.

In contextul crizei economice, falimentului multor
organizatii $i contestdrii mondializarii, cetdtenii solicita
intelegeri Intre organizatii care sa apere munca, mediul si
dezvoltarea durabild. Cetatenii cauta sa legitimeze locul loc
in societate. In acest context, schimbarile intervenite in
structurile si modul de functionare al oricarei organizatii au
pus, iIn mod evident, dorinta de a deveni ,organizatia
cetdteanului” si sd vorbeasca in numele acestuia.

Contextul
comunicarii
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Pe masurd ce organizatia se dezvoltd, activitdtile sale
devin tot mai complexe. Apar, in acest caz, cerinte de
organizare structurald si procesuald pe centre de activitate
foarte  dispersate  geografic si de impartire a
responsabilitatilor. Dispersarea activitatilor influenteaza,
deopotriva, dimensiunea fizica si dimensiunea psiho-sociala a
contextului fiecdrui centru de activitate. Contextul specific
impune un anumit stil de comunicare. Impdrtirea
responsabilitatilor este determinata de faptul ca, In conditiile
atomizarii activittilor, tot mai multe persoane sunt investite
cu functii de management. Ca wurmare, In procesul
comunicdrii interrelationeaza persoane care au asteptari,
obiceiuri si atitudini diferite. Contextul educational §i
cultural specific influenteaza scopul, obiectivele si stilul de
comunicare. In alte cazuri, deciziile la cel mai inalt nivel sunt
luate de parteneri cu interese divergente. Deciziile nu
corespund intotdeauna cu ceea ce doresc gestionarii, iar
comunicarea organizationald trebuie sd asigure mentinerea
echilibrului si sd linisteascd actionarii, managerii i
subordonatii lor.

In noul context economico-social, publicul
organizational este tot mai numeros si exigent, salariatii §i
opinia publicd au o bund informare, iar situatiile de criza sunt
mai frecvente.

Publicul mai numeros §i exigent determind
organizatia sd se adreseze unor persoane al caror profil si
comportament se schimba 1n continuu.

Salariatii mai bine informati atestd o crestere
considerabild a nivelului de instruire. Aceasta situatie aratad ca
0 majoritate a personalului organizatiei realizeaza activitati
unde investitia In personal este indispensabila. Nevoile de
animare si stimulare a echipelor, de luare a deciziilor se
multiplicd si devin tot mai complexe. Este deci legitim ca
aceste persoane sa astepte de la manageri sa impund norme
clare si motivante privind scopurile de atins si ambitiile de
realizat. Ansamblul se inscrie in jurul ,proiectului de
intreprindere” (Dumont-Lugol, s.a., 2006, p.325) care devine
expresia centrald a discursului.

Nivelul  formadrii  profesionale a  populatiei
progreseazd; Invatdimantul in economie si administrarea
afacerilor s-a dezvoltat considerabil in ultimii 20 de ani. Prin
urmare, discursul organizatiei se adreseazd unei ,,media



Auditul
comunicarii

generalistd” care abordeaza din ce in ce mai multe probleme,
altadatd rezervate specialistilor. De acum in acolo, opinia
publica bine informata devine pasionata de peripetiile pe care
le cunosc organizatiile: rascumpdrari, fuziuni, intrare la
bursa, lichidare, scandaluri financiare, salariile managerilor
etc. Organizatia se adreseazd deci din ce In ce mai frecvent
opiniei publice pentru a stdpani imaginea pe care doreste s-o
dea ea insasi.

Oricare ar fi sectorul de activitate si locul sdu pe piata,
0 organizatie se poate confrunta cu o situatie de criza.
Riscurile tehnologice, accidentele de productie, erorile de
gestiune, planurile sociale, scandalurile financiare, miza
examenului unui manager etc. reprezinta situatii de crizd care
sunt din ce in ce mai numeroase, variate si frecvente. In astfel
de situatii, organizatia trebuie sa fie pregatita sd intervina de
urgenta pentru a linisti ,,victimele” si opinia publica.

Demersul strategic al comunicarii incepe cu etapa de
analiza a situatiei existente. Analiza antreneaza, adesea, un
studiu dificil denumit audit. Auditul consta in a observa, a
analiza i evalua situatia si modul de functionare al
organizatiei. Auditul comporta atat un cadru intern, cét si un
cadru extern. Auditul se manifestd in doud momente: in
cursul implementdrii strategiei si dupa aplicarea strategiei.
Auditul in cursul implementarii strategiei permite adoptarea
madsurilor corective §i se concentreaza asupra tendintelor
variabilelor strategice. Auditul dupa aplicarea strategiei
vizeazd ameliorarea influentei variabilelor strategice in viitor.

Analiza de audit implica folosirea unor instrumente
adecvate: studiul documentar, anchete calitative §i cantitative.
Auditul necesita, de asemenea, colaboratori externi: psihologi
pentru a analiza climatul cultural, semiologi pentru a decripta
publicitatea anterioara etc. De cele mai multe ori se apeleaza
la un audit extern, intrucat auto-analiza este un exercitiu care
prezinta riscuri.

Auditul comunicarii se termind printr-un diagnostic al
situatiei interne si externe si prin formularea problemei de
comunicare de rezolvat. Auditul pune, in general, accentul pe
ecartul care existd intre imaginea pe care organizatia doreste
sd o dea ea insdsi §i imaginea efectiva perceputa de diversele
categorii de public.

Referitor la stilul de audit, Popescu (1998, p.198)
sustine iminenta manifestdrii unor riscuri. ,,Un prim risc
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decurge din existenta unei diferente de timp intre comandarea
studiului de audit si utilizarea acestuia. Diferenta de timp
poate deveni o adevarata problema deontologica. Studiul de
audit este eminamente teoretic si limitat in operationalizare.
O astfel de diferenta conduce la un impact limitat al studiului
de audit. In timpul studiului de audit existd pericolul de
manifestare a unor bariere In comunicare, ceea ce genereaza,
pentru diferite persoane, promisiuni neonorate. Existenta
unui decalaj de vointd dintre managerul organizatiei si
managerii de la celelalte niveluri ierarhice afecteaza vointa de
schimbare a celor din urma”.

In centrul auditului se afli notiunea de culturd
organizationala. Din punctul de vedere al culturii
organizationale, auditul analizeaza si evalueaza obiceiurile de
exprimare, valorile, filosofia organizatiei, normele si climatul
general.

Obiceiurile  de  exprimare  redau  practicile
reprezentative ale culturii organizationale. In acest context, se
pot mentiona: ,tutuirea”, ,,politetea”, folosirea apelativului
prin ,prenume”, utilizarea ,,jargonului profesional” etc.
Analiza obiceiurilor de exprimare se efectueaza interogand
direct salariatii, fie ascultdndu-le conversatiile cotidiene. Cu
prilejul analizei obiceiurilor de exprimare trebuie acordata o
atentie particulard istoriilor §i anecdotelor transmise in
interiorul organizatiei. Analiza obiceiurilor de exprimare se
materializeazd in semnale pretioase cu privire la modul in
care comunicd salariatii organizatiei, despre apropierea sau
distanta dintre salariati si, fireste, despre nivelul lor de
educatie.

Valorile sunt elementele de referintd care orienteaza
activitatea zilnica: lucrul bine facut, calitatea produsului,
inovatia, excelenta, o mai buna pozitie in domeniul preturilor
etc.

Filozofia directioneaza politica organizatiei 1In
abordarea personalului si clientilor. O organizatie care se
confruntd cu o reducere masiva a cererii pentru produsele sale
poate reactiona prin disponibilizdri de personal. Organizatia
poate, de asemenea, sd reducd, pe o perioada determinata,
durata de lucru sau salariile fara ca sa reduca efectivele.
Solutia aleasd indicd valoarea pe care organizatia o acorda
resurselor umane si poate servi la Intarirea sau la stabilirea
culturii organizationale. Asemandtor, prin formarea pe care o



Norme

Climat
general

furnizeazd personalului si prin comportamentul cotidian,
organizatia intretine si orienteaza cultura organizationala.

Normele sunt regulile pe care toti salariatii trebuie sa
le urmeze pentru a parcurge programul zilnic in organizatie.
Pentru un nou venit, normele sunt precautiile pe care trebuie
sa le aibda ca sa se integreze in organizatie. Acordarea de
favoruri (sd zicem un loc de parcare) contribuie la a dovedi ca
rolurile si comportamentul sunt cele mai apreciate in
organizatie.

Climatul general se exprima prin dispunerea de spatiu
a imobilelor, prin amenajarea birourilor sau prin modul in
care salariatii organizatiei dialogheaza cu clientii si alte
persoane din exterior. Asadar, cultura organizationala reda, in
general, elementele fizice si umane si interactiondrile dintre
ele. Cultura organizationald nu se decreteazd, se construieste
in fiecare zi 1in activitatea de ansamblu. Cultura
organizationald decurge din conceptiile uneori opuse ale
diferitelor categorii de personal si ale managerilor
organizatiei. Analiza diverselor componente ale culturii
permit intelegerea identitatii profunde a organizatiei.

Auditul comunicdrii analizeaza s§i ,alte aspecte” ale organizatiei:
activitatea §i strategia generald a organizatiei, situatia pietei §i concurentei,
categoriile de public, pozitionarea organizatiei i semnatura institutionala.

Activitatea si
strategia

Piata si
concurenta

Activitatea §i  strategia generald a organizatiei.
Cunoasterea productiei sale nu este cel mai important aspect.
Cel mai mult trebuie apreciate abilitatile sale, conceptia pe care
o are in domeniul de activitate, credibilitatea i imaginea
percepute de diferitele categorii de public. Tot ceea ce se refera
la imagine este esential: imaginea vehiculata prin mijloacele
sale de identificare (logotipul, codul grafic, arhitectura etc.),
ecartul dintre imaginea doritd §i imaginea perceputd. La nivel
strategic este important de a sti unde va ajunge organizatia. In
acest scop, se analizeaza obiectivele pe termen mediu si lung si
rolul pe care organizatia il va juca pe piata.

Situatia pietei §i concurentei. Auditorii studiaza
aceastd problema atdt din punctul de vedere al pietei
obisnuite, cat si din cel al comunicarii. Intr-adevar, pe piata
comunicdrii coexistd forme de concurentd: discursul
adversarilor comerciali §i, mai ales, discursul organizatiilor
apartinand de alte sectoare de activitate care se raporteaza la
aceleasi valori. Auditul abordeaza, in mod egal, imaginea
concurentilor si notorietatea lor.
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Categorii de
public

Pozitionarea
organizatiei

Categoriile de public sunt componente de
micromediu susceptibile de a se interesa de organizatie cu
privire la tintele sale. Categoriile de public se grupeaza in:
public intern (personalul, consilierii, sindicatele etc.) si public
extern (clientii-cetdteni, furnizorii, bancile, formatorii de
opinie, marele public etc.). Studiul categoriilor de public
analizeazd opiniile, atitudinile, asteptarile in raport cu
evolutia organizatiei, sensibilitatea acesteia la unele teme etc.

Pozitionarea organizatiei serveste ca suport al
discursului. Aceasta dd tonul si impune un stil al intregii
comunicdri institutionale. Toate mesajele emise in timp si in
spatiu trebuie sa se inscrie in logica pozitionarii §i sa ramana
in perfecta coerentd cu aceasta. Pozitionarea nu este sinteza
tuturor aspectelor organizatiei. Pozitionarea corespunde unei
alegeri voluntare pentru a preciza locul pe care organizatia
doreste sa 1l ocupe in spiritul publicului. Rolul sau este foarte
important pentru cd pozitionarea constituie elementul care
favorizeaza ansamblul tuturor formelor de comunicare.

O bund pozitionare prezinta anumite caracteristici,
cum sunt:

e obiectivitate, deoarece inspira substanta sa in realitatea
organizatiei (talie, cifra de afaceri, activitate etc.);

e simbolistica — este specifica marilor organizatii; se bazeaza pe
cultura organizatorica;

o credibilitatea aratd ca rezultatele, imaginea, notorietatea sunt
in concordanta cu functionarea reala a organizatiei,

e atractivitatea este imaginea pe care o ofera organizatia In
concordanta cu asteptarile diverselor categorii de public;

e specificitatea este pozitionarea care permite organizatiei sa se
distingd de alte organizatii pe piata comunicarii.

Scopul comunicarii organizationale este de a suscita un curent de simpatie
fata de organizatie. Mesajele difuzate raman coerente cu pozitionarea, dar variaza
in raport de obiectivele stabilite si tintele alese.

Semnatura
institutionala
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Semnatura institutionala exprima valorile dominante
ale organizatiei si indicd 1n care spirit se efectueaza
activitatea cotidiand la toate esaloanele sale. Totodata,
semnatura institutionala exprima filozofia organizatiei, felul
in care concepe relatiile sale cu diferitele categorii de public.
Semnatura institutionald este expresa cea mai clard si mai
condensatd a pozitiondrii. Temele sale sunt: inovatia,
transparenta si responsabilitatea. Aceste teme dezvaluie
marile preocupari ale momentului pentru organizatie si



mediul sdu. De exemplu, comunicarea de marcd face apel la
imagine pentru a sustine dorinta la consumator cand prezinta
un discurs de angajare si de responsabilitate fata de individul-
salariat sau de individul-cetatean.

Levierele comunicarii organizationale se refera la variabilele care
influenteazd direct si indirect comunicarea organizationald. Demont-Lugol s.a.
(2006, p. 335-338) analizeaza doud leviere: comunicarea financiard si
comunicarea de recrutare.

Pentru dezvaluirea specificului strategiei de comunicare organizationala vom
analiza, mai intai, particularitatile comunicarii financiare. Acestea sunt date de:

e miza si scopul comunicarii financiare;

e categoriile de public;

¢ mijloacele de comunicare.

Miza

Scopul

Categorii de
public

Miza comunicarii financiare este gestiunea diferentei
dintre valoarea nominald a unui titlu (valoarea sa contabild) si
cursul sdu. Pentru a intelege mai bine care este scopul
comunicarii trebuie facute cateva referiri la ,,bursd”. Bursa
este o piatd financiard reglatd prin legile ofertei si cererii.
Cand cumpdratorii unei actiuni sunt numerosi, pretul actiunii
(cota sa) creste. Din punctul de vedere al comunicarii, Bursa
(ca institutie) este o piatd de imagini. Studiile aratd ca
supracotarea si subcotarea unui titlu sunt, in totalitate, legate
de perceptia ca diversii operatori sunt ai organizatiei i
sectorului sdu de activitate.

Scopul comunicarii financiare este de a contribui la
elaborarea unei strategii de comunicare care, printr-o buna
implementare, sa evite situatiile de subcotare a portofoliilor.
Pentru atingerea acestui scop este necesar sd se stie ca
rezultatele contabile anterioare sau cele previzionate sunt
importante pentru perceptia investitorilor. Insi si mai
important este de a sti, a te convinge cum se prezintd viitorul
organizatiei. In acest context, credibilitatea managerilor
organizatiei constituie un criteriu esential de judecat.
Comunicarea financiara trebuie sd convinga, cu pertinenta,
alegerile strategice si capacitatea lor de a administra
operatiile care decurg din gestiunea diferentei dintre valoarea
nominala a unui titlu si cursul sau.

Una dintre dificultatile comunicarii financiare decurge
din faptul cd se adreseazd unor categorii diferite de public
sub aspectul informatiei, activitdtii si puterii de interventie
prin bursa. Interesele publicului sunt foarte variate. De
exemplu, micii purtatori asteaptd o informatie mai putin
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Mijloace de
comunicare

tehnica decat profesionistii. Micii purtdtori plaseaza
economiile lor in cumpararea de actiuni si sunt foarte
sensibili la informatiile si consilierile profesionale si acorda
multd importantd imaginii organizatiei si managerilor ei. De
aceea, organizatiile trebuie sa tina cont de ,,plaJa intereselor
si si conceapd o diversitate de mesaje. In general,
comunicarea financiard se adreseaza urmatoarelor categorii
de public:

e investitorii institutionali (fonduri de pensii, societati
de investitii etc.) intervin direct pe piata bursiera;

e bancile si agentiile de schimb intervin pe cont
propriu, in contul clientilor pe care ii consiliaza sau in contul
celor care le administreaza portofoliile;

e jurnalistii financiari informeaza si consiliazd marele
public si exercitd o influentd considerabila asupra
organizatiet;

e micii purtatori sunt cetdtenii (milioanele de
persoane neasociate, individuale).

Principalul interes al organizatiei este sd imprime
comunicarii financiare cat mai multd atractivitate, mai ales
fata de micii purtatori. In acest sens, organizatia se orienteaza
spre adoptarea celor mai adecvate mijloace de comunicare.
Fireste, organizatia amelioreaza suportii traditionali utilizati,
dar, uneori sau frecvent, adopta un demers radical nou pentru
a atrage marele public prin folosirea mijloacelor traditionale
si moderne de comunicare.

Mijloacele traditionale de comunicare sunt:
e anuntul financiar;

e raportul anual;

e relatiile cu presa.

Anunt
financiar
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Anuntul financiar. Organizatiile (conceptul ,,societati”
este mai corect) cotate la bursd sunt retinute in a publica
regulat rezultatele financiare (in principiu odatd pe semestru).
Pe de alta parte, unele organizatii trebuie, de asemenea, sa
faca obiectul publicatiilor (in cazul dezvoltarii de capital). in
toate aceste situatii, organizatiile prezintd anunturi financiare
intr-un jurnal al presei economice si financiare. Cu ocazia
furnizarii anunturilor financiare, organizatia, potrivit tintei si
urgentei informatiei, alege un sdptdmanal sau un cotidian.
Anunturile financiare sunt, in majoritatea timpului, de o mare
sobrietate. Informatia, esentialmente contabila, se doreste a fi



completa, exacta si clara.

Raport anual Raportul anual constituie instrumentul principal al
comunicdrii. Raportul se prezintd sub forma unei reviste si
are doud parti. O primd parte este prezentatd mai atractiv:
policromie pe hartie colorata, fotografii si ilustratii, scheme
foarte atractive. Continutul acestei parti este de tip
institutional: ~ scrisoarea  presedintelui  Consiliului  de
Administratie, activitdtile organizatiei, situatia concurentei,
situatia mediului, strategia si perspectivele. A doua parte este
mult mai austerd: multe cifre si explicatii foarte tehnice. In
aceastd parte sunt redate informatiile contabile: bilant, contul
de rezultate, anexe, tabloul de finantare, raportul comisarilor

de conturi.
Relatii cu Relatiile cu presa. In domeniul bursier, puterea presei
presa este importantd. Purtdtorii de titluri se bazeaza pe articolele

presei de specialitate pentru a decide cumpararile si vanzarile
lor de actiuni. Tehnicile de comunicare folosite sunt clasice.
Dosarul de presa, comunicatul de presa, conferinta de presa
etc.

Mijloacele moderne de comunicare sunt:

e publicitatea financiara,

e relatiile publice;

e internetul.

Publicitatea Publicitatea financiara este un tip de comunicare

financiari apdarut In tara noastrd cu ocazia marii privatizdri din anii '90
(mai precis dupa anul 1993). Publicitatea financiara a fost si
este utilizatd pentru operatiunile financiare majore care a
prezentat interes pentru marele public: privatizari, cresteri de
capital, intrare la Bursd. Publicitatea financiard utilizeaza
tehnici de publicitate clasice intr-un stil institutional. De
exemplu, anuntul financiar comportd o ,,ancord” pentru a
atrage atentia cititorului, un vizual incitant (nu face referiri la
universul financiar) i semndtura institutionala.

Relatiile Relatiile publice sustin organizatia sa-si intareasca

publice relatiile sale cu intregul actionariat. Relatiile publice nu se
limiteazd la 1intdlnirile sale cu media, ci se extind la
ansamblul profesiilor si la marele public.

Internetul Internetul. Site-ul organizatiilor cotate are o structura
care satisface toate categoriile de public. O parte a site-ului
este dedicatd actionarilor (actuali si potentiali) si cuprinde
informatii specifice. Raportul anual poate fi consultat on-line.
Site-ul poate sd contina i un newsletter cu un format impus.
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Mai multe formate permit publicului sd adreseze intrebari
organizatiei (in special managerilor).

Comunicarea de recrutare are ca principal scop sd aducd In organizatie
cele mai bune competente. Comunicand, organizatia nu cerceteaza doar sa
selectioneze personalul prin criterii tehnice, organizatia este interesatd si sa
atentioneze pe cele mai bune cu oferta de munca. Pentru aceasta, organizatia se
preocupad sa stimuleze dorinta personalului de a lucra in organizatia care lanseaza
ofertd de munca. Organizatia trebuie sd suscite entuziasmul cititorului angajat
pentru valorile si filozofia sa. De aceea, comunicarea de recrutare reprezintd o
forma de exprimare majora a comunicarii institutionale.

Comunicarea de recrutare vizeazd doud tinte: studentii si elevii grupurilor
scolare din anul terminal si persoanele care cautd un loc de muncad sau au in
vedere sa schimbe locul de muncd. Mijloacele specifice de comunicare si de
recrutare sunt:

e anunturile de presa;

e contactele directe cu studentii si elevii;

e internetul.

Anunturile de presa sunt, de aceasta data, anunturi de
recrutare. Anunturile de recrutare au beneficiat de aceeasi
evolutie ca si anunturile de comunicare financiara. Pana in 1990
au fost cvasiinexistente, ,ieri” oarecum austere §i strict
informative, iar astdzi sunt pe cale sa devina veritabile
instrumente de atractie gratie textelor tonice §i vizualizarii
provocatoare. Aceste caracteristici odatd acumulate influenteaza
decizia celor care sunt in cautarea unui loc de munca.

Contactele directe cu studentii §i elevii se realizeaza

Contacte prin doud practici: contacte directe in spatiile universitatilor
directe si scolilor si contacte directe intre ,,zidurile organizatiei”
(Demont-Lugol, s.a., 2006, p.338).

Practicile cele mai uzuale ale contactelor directe in spatiile universitatilor
si scolilor sunt:

e Invatamantul,

e salonul;

e asocierea.

Invitimantul Invétamantul constd in aceea ci unul sau mai multi
’ membrii ai organizatiei tin discursuri in fata studentilor si
elevilor in universititile sau scolile unde se pregatesc.
Subiectul discursului este unul de ordin general, dar frecvent
exemplele sunt desprinse din realitatea organizatiei ceea ce

faciliteaza cunoasterea acesteia de catre studenti si elevi.

Anunturi de
presa
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Salonul

Asocierea

Salonul este organizat de catre organizatie (deschide
un stand) intr-unul din localurile universitatii sau scolii. Cu
ocazia organizarii unui salon sunt prezenti foarte multi
studenti sau elevi. Relatia este rapida si putin superficiala. De
aici ideea cd organizarea unui salon necesita o documentare
foarte bine pregatita.

Asocierea are drept scop semnarea unor conventii
intre o organizatie si o universitate sau o scoald. Fiecare parte
se angajeaza pentru o colaborare precisa si durabild. Marile
organizatii folosesc asocierea pentru abordarea unor
programe de cercetare de un inalt nivel.

Organizatia adund intre ,,zidurile sale” studenti si chiar elevi. Formulele
cele mai practicate sunt:

e stagiile;

e zilele portilor deschise;

e clubul.

Stagiile

Zilele
portilor
deschise

Clubul

Stagiile ofera avantaje ambelor parti: student sau elev
si organizatie. Studentul sau elevul stagiar lucreaza intr-o
organizatie timp de cateva saptdmani si aduce servicii, deloc
neglijabile, organizatiei. In contrapartidi, organizatia se
angajeaza sa formeze studentul sau elevul. Aceasta
cunoastere mutuald debuteazd prin ,guri” care aduc
satisfactie ambelor parti.

Zilele portilor deschise reprezintd un prilej pentru
organizatie ca sa primeasca in aceeasi zi studenti si elevi de
orizonturi diferite pentru a vizita subdiviziuni structurale si
de a vedea functionarea lor. Studentii si elevii pot fi
combinati cu alti vizitatori, cum sunt: anturajul salariatilor,
clientii, furnizorii etc.

Clubul este o forma de cunoastere practicata de marile
organizatii. Clubul este un grup de studenti sau elevi
selectionati sd petreacd o perioada mai indelungata (doi, trei
ani) in ,inima” diferitelor subdiviziuni structurale ale
organizatiei.

Internetul, cel de-al treilea mijloc specific comunicarii
de recrutare, constd 1n aceea cd majoritatea marilor
organizatii propun pe site-ul lor o rubricd denumita, de cele
mai multe ori ,,cariere”. Aici figureaza locurile de munca
prevazute si fie ocupate. In absenta postului de munci precis,
un formular permite inregistrarea CV-ului unui candidat
interesat care va imbogati fisierul Departamentului de
Resurse Umane.
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* *

La nivel de organizatie, strategia de comunicare financiara si strategia de
comunicare de recrutare trebuie integrate 1in strategia de comunicare
organizationald atat prin actiune directd, cat si indirect, prin intermediul climatului
de comunicare generat.

8.4.2. Strategia de comunicare internda

Strategia de comunicare interna nu trebuie sa fie disociata de strategia de
comunicare externad. Comunicarea externd trebuie sd furnizeze informatii
comunicdrii interne. O astfel de relatie impune o reflectie globald care sa
garanteze coerenta dintre diferitele mijloace de comunicare si sa genereze sinergii.

Comunicarea interna adoptd un demers rezultat de comunicarea externa,
dar utilizeaza mijloacele care ii sunt specifice. Cu toate acestea, comunicarea
internd se confrunta cu dificultatile care decurg din natura publicului sau: salariatii
organizatiei. Acestia sunt, in cele mai multe situatii, sceptici in privinta necesitatii
s1 eficacitatii comunicarii interne. Salariatii percept adesea comunicarea internd ca
o formd de propaganda si o asimileazd manipularii. De aceea, managementul de
varf al organizatiei trebuie sd utilizeze mai bune variabilele care contribuie la
stabilirea relatiilor de Incredere organizatie-salariati.

Pentru a surprinde particularitatile strategiei de comunicare internd este
necesar sd fie analizate: demersul strategic, specificitdtile comunicarii interne,
auditul comunicarii interne si gandirea strategica.

Demers Demersul strategic al comunicarii interne se inspira

strategic in mod consistent din demersul strategic al comunicarii
externe. Cele doud strategii se inscriu, de altminteri, in cadrul
general al comunicarii globale.

Analiza relatiei comunicare interna — comunicare
globala aratd cd 1n cadrul comunicarii globale toate
mijloacele de comunicare (internd si  externd) se
intersecteazd, interrelationeazd. Comunicarea  globala
selectioneaza mijloacele cele mai adaptate in functie de
obiectivele cercetdrii, de tintele vizate si de constrangerile
bugetare. Comunicarea globala trebuie, apoi, sa
implementeze o articulatie judicioasd a ansamblului
mijloacelor selectionate pentru a ajunge la o coerenta care, la
randul sau, sa genereze sinergie intre mijloacele de la diferite
nivele:

e in spatiu sd fie un plan global care sd includd toate
mijloacele;
e 1n timp sd existe continuitate;
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e in continut sa fie transmis acelasi mesaj si discurs, dar cu
ajutorul unor moduri diferite de exprimare;
¢ in forma prin cod grafic, tipografic, culori etc.

Este deci logic sa nu se izoleze comunicarea internd
de comunicarea globald. Pe de altd parte, trebuie observata
contributia comunicdrii interne la constructia imaginii
organizatiei sau a marcii. Imaginea organizatiei depinde de
imaginea care este difuzatd salariatilor. Experienta confirma
cd organizatiile care comunica bine sunt cele care au salariati
bine informati. Salariatii implicati, motivati sunt dispusi sa
vehiculeze o imagine adecvatd conceptului institutional.
Aceastd imagine care este exprimatd prin pozitionarea
institutionala, generatoare de comunicare globald, poate apoi
sa fie asemdnatd cu o pozitionare specifica pentru fiecare
dintre marcile organizatiei, cat si printr-o pozitionare interna.

Analiza relatiei comunicare externa — comunicare
interna surprinde faptul ca diferitele etape ale elaborarii
strategiei de comunicare interna sunt similare si strategiei de
comunicare externd. Deosebiri apar la nivelul fiecarei etape.
De exemplu, in etapa de analiza a situatiei existente, in cazul
comunicdrii interne analiza existentului se realizeaza prin
audit. In privinta instrumentelor, analiza existentului
utilizeaza informatiile operationale, informatiile motivatoare,
barometrul climatului social si al imaginii interne. Cu totul
diferit este continutul analizei existentului in cazul
comunicdrii externe. De aceastd datd analiza vizeaza plafonul
mixului de marketing, atitudinea s§i comportamentul
consumatorului, concurenta, piata §i comunicarea anterioara.
Alaturi de deosebiri apar §i similitudini. Este exemplul
examinarii de perspectiva a mediului (intern si extern) cand
sinteza atat in cazul comunicarii interne, cat si in cazul
comunicdrii externe se refera la: forte, sldbiciuni, oportunitati
s1 amenintari.

Specificitatile comunicarii interne se referd la un ansamblu de elemente
care influenteazd direct si indirect comunicarea. Cunoasterea acestor elemente
constituie un pas necesar in elaborarea strategiei. Dumont-Lugol s.a. (2006,
identifica urmatoarele elemente care confera specificitate
comunicdrii interne:

pp.363-364)

e perceptia;
e obiectul;
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e actiunea;

e constrangerile.

Natura

Perceptia

Obiectul

Actiunea

Constrangerile
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Din punctul de vedere al naturii, comunicarea interna
este, deopotrivd, o actiune si o situatie. Natura este in
intregime suprapusa managementului si nu rezultd doar din
actiunile voluntare, ci si din practica zilnicd a relatiilor
organizate intre manageri si echipe de lucru de la diferite
niveluri.

Perceptia este frecvent consideratd ca fundamentala
prin ceea ce pune in aplicare, dar poate fi privitd si ca
secundard, inutila, chiar superficiald la nivelul salariatilor
(discurs, ,,Jimbaj de lemn”, manipulare).

Obiectul inseamna practicd, informatii si salariati.
Obiectul este o practica la care se apeleazd in foarte multe
situatii. Ceea ce este mai frecvent comunicat este ca trebuie
comunicat.

Detinerea de informatii este o prerogativa a puterii. A
difuza informatii, a asculta se referd la aceasta prerogativa.
Ierarhia manifesta reticente intrucat doreste sa persevereze
aceasta putere.

Salariatii sunt atat receptorii, cat §i actorii comunicarii
interne. Salariatilor nu trebuie sa li se povesteasca ,,istorii”, ei
traiesc informatiile, relatiile din interiorul organizatiei si sunt
capabili sd discearnd adevarul.

Comunicarea internd este o actiune de lunga
»respiratie”. Actiunea nu asteaptd rezultate imediate si
spectaculoase; actiunea trebuie sd faca proba perseverentei si
tenacitatii pentru ca schimbarea atitudinilor si obiceiurilor
necesitd un timp indelungat. Actiunea nu se bazeaza pe retete
miraculoase, valabile pentru toate organizatiile. Actiunea
trebuie adaptata la mijloacele specifice fiecarei organizatii cu
istoria, cultura si trecutul sau.

Constrangerile tin de dorinta celor care detin puterea
sa o conserve pe un timp cat mai indelungat. Fireste, este
esential sd avem adeziune la ierarhie, dar ierarhia nu vede
forta comunicarii interne cu ochi buni. Intr-adevar, ierarhia
va contribui la ameliorarea informatiei salariatilor si a
mijloacelor de comunicare ascendenta. Or, ceea ce confera
fortd puterii este tocmai detinerea informatiei. lerarhia se
teme sa piarda o parte a puterii sale. Dezvoltarea comunicarii
ascendente trece adesea prin implementarea mijloacelor de
comunicare directd dintre manager si subordonati (mic-dejun,



politica ,,usii deschise”, cutia cu idei etc.). lerarhia se teme sa

urteircuitat, : die i ivata, implicat
fie scurtcircuitata. Ierarhia trebuie sa fie motivata, implicata
si configura ta.

Auditul comunicarii interne studiaza situatia comunicarii interne,
evalueaza imaginea internd si identificd asteptdrile salariatilor. Mizele auditului
comunicarii interne sunt:

e pregatirea auditului;

e stabilirea persoanelor;

e auditul propriu-zis.

Pregitirea
auditului

Stabilirea
personalului

Pregatirea auditului permite comunicarii interne sa
patrundd in domeniul managementului organizatiei. Prin
audit se faciliteaza evaluarea politicilor folosite in trecut de
managementul organizatiei, a obiceiurilor manifestate in
organizatie si a modului sdu de functionare. Pregatirea
auditului necesitd dorintda din partea managementului
organizatiei, asumarea unui angajament §i gestionarea in
termen a procesului angajat.

In etapa de pregitire a auditului se urmireste
cunoasterea  contextului  care declanseaza  auditul.
Declansatorii auditului sunt numerosi, astfel:

e climatul social agravat;

e procentul mare al absenteismului si plecarilor;

e scaderea sau plafonarea nivelului de productivitate;
e noi mize comerciale;

¢ 0 noua strategie de comunicare;

e modificarea mediului (piata, concurentd).

Auditul daca se rezumad numai la elaborarea fiecarui
element declansator este insuficient. O judecata a calitétii
comunicdrii trebuie apreciatd in functie de coerenta si
articulatia ansamblului elementelor declansatoare. In plus,
auditul necesitd anumite precautii deoarece trebuie comunicat
inainte si dupa realizare.

Stabilirea personalului. Auditul depinde, in principal,
de talia organizatiei si de tipul comunicirii. In micile
organizatii, se recomandd ca auditul sd aiba un caracter
informal si sd fie efectuat de doud persoane; din partea
organizatiei o persoand si din afara un consultant extern. Cea
mai indicatd persoand din partea organizatiei este
responsabilul  comunicirii interne. In tara noastra,
organizatiile de talie mica acordd putind importanta
comunicarii §i nu au personal specializat Tn comunicare.
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Auditul
existentei

Aceasta situatie se intalneste si la organizatiile mari. Chiar si
in lipsa responsabilului comunicarii interne este preferabil ca
auditul sa fie realizat de un consultant extern si un membru al
organizatiei care dovedeste ca are abilitati de comunicare.

Auditul propriu-zis incepe cu o anchetd preliminara
care are ca obiectiv sd cerceteze organizatia, subdiviziunile
sale s1 modul de functionare. Ancheta trebuie purtata asupra
unui numar restrans de persoane (cei care detin functii de
management si persoane susceptibile de a detine informatii).
Ancheta se bazeazd pe un studiu documentar §i are trei
componente: auditul existentei, auditul pertinentei si auditul
perceptiet salariatilor.

Auditul existentei este considerat punctul central al
auditului. Ca proces, auditul existentei se referd atat la
inventarul si evaluarea instrumentelor de comunicare
existente, cat si la evaluarea fiecarui ,,dispozitiv”’ (combinatie
de instrumente). Evaluarea instrumentelor sau a
dispozitivelor de comunicare consta in a lista instrumentele si
dispozitivele si in a aprecia eficacitatea lor.

Auditul pertinentei consta in efectuarea unor evaluari in raport de public si
de obiectivele asumate.

Pertinenta in

raport de
public
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Pertinenta in raport de public tine cont de:

e gradul de receptivitate a diferitelor categorii de public la

forma de comunicare orala, scrisa si audiovizuala;

e cultura internd a organizatiei;
e semnificatia vehiculatd printr-un instrument de comunicare.

In privinta gradului de receptivitate a diferitelor
categorii de public la forma de comunicare, pertinenta
auditului evidentiazd, sub forma procentuald, preferintele
pentru cele trei forme de comunicare. In unele cazuri se
cerceteaza si pertinenta fata de ,,dispozitive”.

Referitor la cultura internd a organizatiei se cerceteaza
cultura internd pe ansamblul organizatiei, la nivelul sectorului
de activitate, a nivelului formarii, tehnologice, traditiei
sindicale etc.

Daca instrumentele sunt arhaice, sarace si depasite,
publicul va avea sentimentul unei lipse de interes In
consideratia sa. Invers, dacd media utilizeazd aparaturda
luxoasd, de ultimd moda, atunci se va degaja o impresie de
manipulare si un sentiment de risipa.



Pertinenta in Pertinenta in raport de obiectivele asumate ia in
raport de considerare aptitudinea instrumentului de a transmite corect,
obiective fidel, rapid si de o maniera atractivd a mesajelor dorite si
raportul cost/eficacitate.
Dumont-Lugol s.a. (2006, p.368) sintetizeaza toate aceste informatii in
tabelul analizei instrumentelor de comunicare (Tabelul nr.8.2).

8.2 Tabelul analizei instrumentelor de comunicare

Adecvar | Adecvare
Instrumente Existenta | ela tinta la Observatii
obiective
B|S|IT|B|S|I

1. Instrumente orale
- contacte directe
- intelegeri individuale

2. Instrumente scrise
- note scrise
- convocarl

3. Instrumente audiovizuale
- site
- filmul organizatiei

Legenda:
B — adecvare buna;

S — adecvare satisfacatoare;
I — adecvare insuficienta.

Auditul perceptiei salariatilor vizeaza principiul, obiectivele si metoda.
Principiul se bazeaza pe ideea ca auditul nu trebuie sa
se rezume doar la a constata, ci §i de a interoga asupra
modului in care comunicarea este perceputd in cadrul
organizatiei. Prin promovarea acestui principiu, obiectivul
auditului este sd descopere cel putin deformarea posibild a

Principiul
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Obiectivele

Metoda

Barometrul
climatului
social
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perceptiilor si asteptarilor salariatilor, gradul real de adeziune
a salariatilor si sa repereze focalizarile si punctele sensibile
ale unei actiuni.

Obiectivele servesc pentru o mai bund intelegere a
climatului intern (punctele de adeziune si de conflict, cererile
si insatisfactiile salariatilor etc.) si a imaginii interne (cum
percep salariatii organizatia lor).

Metoda trebuie adaptatd obiectivelor si contextului.
Modalitatile studiului trebuie sa fie determinate in functie de
obiectivele de studiu, de caracteristicile organizatiei si de
constrangerile de timp si cost. Alegerile vor fi purtate asupra
punctelor urmatoare:

e studiu cantitativ sau calitativ,

e studiu purtat asupra intregului personal sau asupra unui
esantion;

e modul de interogare;

e tratamentele.

Evaluarea in auditul perceptiei salariatilor se
realizeaza printr-un studiu cantitativ asupra intregului
personal al organizatiei. Demont-Lugol s.a. (2006, pp.371-
372) propun ca asteptdrile si opiniile salariatilor sa fie
studiate pe baza barometrului climatului social. Analiza pe
baza barometrului climatului social (un barometru intern) este
structurata pe urmatoarele componente:

e cunoagterea organizatiei (activitate, rezultate, mediu,
manageri);

e imaginea organizatiei (perceptia organizatiei, perceptia
comunicdrii i perceptia actiunilor organizatiei);

e aprecierea generald a organizatiei (calitati-atuuri, lipsuri-
dezavantaje);

e aprecierea valorilor interne (valorile provenite de la
manageri, valorile din raporturile sociale, valorile din
raporturile comerciale);

e satisfactia Tn muncd (personald, datoritd conditiilor de
munca, conditiilor relationale, manifestarilor ierarhice);

e aprecierea comunicdrii interne (a mijloacelor de comunicare:
lizibilitate, atractivitate, periodicitate etc.; a informatiilor:
descendente, ascendente si laterale; a informatiilor social-
economice; a comunicarii umane si de proximitate);



e situatia dialogului intern (apreciere generald, aprecierea
dialogului ierarhic, aprecierea dialogului cu managementul de
varf);

e increderea in organizatie (in devenirea sa, in managerii sdi, in
initiativele sale);

e asteptarile salariatilor (schimbarile economice, functionale,
sociale umane etc.);

e identificarile (pe categorii, pe site etc.).

Gdndirea strategica in legatura cu procesul de comunicare internd se
desfasoara Intr-un context organizational specific, dupa reguli, norme si principii
de etica specifice. Gandirea strategica se afla in stransa dependenta de:

e proiectul organizatiei,

e obiectivele comunicarii interne;

e tintele comunicarii interne;

¢ mijloacele comunicarii interne.

Proiectul Proiectul organizatiei reda valorile sale si constituie
motorul actiunii. Orice proiect prezinta un cadru, obiective si
o elaborare.

Cadrul proiectului se refera la spatiul In care
managerii organizatiei regrupeaza actiunile intr-o directie
comund. Obiectivul cadrului este de a conferi sens actiunii si
de a facilita convergenta tuturor energiilor, adesea foarte
disparate. Proiectul organizatiei este expresia unei vointe
impartasite de a trai, de a lucra, de a reusi impreuna si de a
folosi metode de prevenire. Proiectul se inscrie intr-o
perspectivda de constructie a unei imagini institutionale
atractive si distinctive in exterior, valorizante si unificatoare
in interior.

Obiectivele proiectului organizatiei se refera la:

e reamintirea vocatiei organizatiei (istorie, domeniu, abilitate si
misiune economico-sociald);

e expresia unei ambitii (privind asteptarile in sectorul sau de
activitate, in mediul economic si social);

e afirmarea valorilor (valori care sd ghideze toti salariatii:
rigoare, profesionalism, pozitivism, ascultare, solidaritate,
umanitate);

e definirea obiectivelor asteptate;

e expunerea unui plan de actiune (program pe termen scurt si
mediu, actiuni care permit depdsirea situatiilor).

Demersul elaborarii proiectului organizatiei este
dificil. Elaborarea presupune o vointa afirmatd din partea

organizatiei
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managementului de varf, o implicare sincerd a angajarii si o
reald concentrare a intregului personal. Multe organizatii
evitd implicarea. In acest caz, un minim de reflectare asupra
valorilor organizatiei este necesari. Intr-adevar aceste valori
definesc regulile jocului §i propun un mod de viatd in
organizatie. Valorile constituie cadrul de referintd care
garanteaza unitatea si stimuleazi mobilizarea personalului. in
unele organizatii, proiectul lor este sintetizat in cateva ,,linii”.

Obiectivele comunicarii interne impun o dezbatere
despre: nivelurile obiectivelor si impactul principalelor
obiective.

Se pot distinge cinci niveluri ale obiectivelor:
intelegerea, circulatia, compararea, coeziunea $i actiunea.

Intelegerea defineste capacitatea obiectivului de a
informa fiecare salariat asupra sarcinii (in ce constd, cum se
indeplineste cu eficacitate, cu ce resurse, unde, cand etc.) si
organizatia in ansamblu (cu privire la activitate, organizare,
remunerare, formare, rezultate, proiecte etc.).

Orice obiectiv are ca scop sa permitd o buna circulatie
a informatiei intre salariatii organizatiei in vederea unei mai
bune coordonari. Interactivitatea si coordonarea sunt
indispensabile unei bune functionari a organizatiei.

Compararea se refera la faptul cd obiectivul permite
fiecarui salariat s se situeze, si afle care este locul in
organizatie, sd inteleagd rolul sdu si sa perceapd contributia
pe care o are la realizarea unei activitati.

Coeziunea defineste un grup puternic, solid, solidar,
coerent si eficace care impartaseste aceleasi valori §i care
adera la aceleasi obiective. Aceasta impune o identitate
comund (nume, simboluri, semnatura etc.) si identificarea cu
organizatia, adica fiecare salariat trebuie sa aiba sentimentul
ca apartine unei entitati care i este superioard pentru ca el sa
se mobilizeze in vederea depdsirii unei cauze comune si
dificile.

Actiunea este acel obiectiv care determina salariatii
sd-si  modifice  comportamentul. Prin  actiune, se
responsabilizeaza, se implicd si se motiveaza personalul in
cadrul activitatilor sale cotidiene sau in cadrul actiunilor
specifice (reducerea accidentelor in muncad, schimbarea
pozitiei din salariat 1n actionar etc.).

Impactul principalelor obiective se produce la trei
niveluri: al informatiei, al atitudinii §i imaginii si al
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comportamentului.

La nivelul informatiei, impactul consta in:

e sensibilizarea personalului cu privire la mizele organizatiei;
e asigurarea nevoilor de informatie;

e situarea fiecaruia in functionarea organizatiei;

¢ informarea cat mai rapida decat partenerii sociali etc.

La nivelul atitudinii §i imaginii, impactul contribuie

la:
e crearea unei culturi comune, identitti a organizatiei;
e constituirea spiritului de echipa;
e intarirea coeziunii;
e stabilirea climatului de incredere etc.

La nivelul comportamentului, impactul inseamna:

e favorizarea initiativei i autonomiei;
e prevenirea conflictelor colective;
e ocuparea terenului social;
e deschiderea participarii la decizii etc.

Tintele comunicarii interne. Fireste, comunicarea
internd vizeaza salariatii. Dar atunci cand se elaboreaza
strategia de comunicare interna este necesar sa se precizeze
cati salariati sunt luati in considerare pentru a-gi atinge
obiectivele fixate. Evident, comunicarea internd se poate
interesa de toti salariatii sau numai de o parte a acestora. in
ultimul caz, organizatia va proceda la o segmentare, conform
unor criterii care pot fi:

e structura: grupul, subdiviziunea, organizatia;

e Jocalizarea geografica: regionald, international;

e organizatia: functiunea, activitatea, atributia etc.

e statutul: manageri, consilieri, tehnicieni, lucratori;

e calificarea: ingineri, economisti, juristi, informaticieni,
e varsta;

» sexul.

Mijloacele comunicarii interne. Pentru fiecare
obiectiv si tintd trebuie determinate instrumente de
comunicare adecvate. De fapt, in jurul unui obiectiv se vor
afla mai multe instrumente. Un ansamblu de instrumente
formeaza un dispozitiv. Discutia despre mijloacele de
comunicare internd trebuie purtata in legatura cu trei aspecte:
dispozitivele, strategia creativa si mijloacele.

Disporzitivele. Detaliind aspectul vom observa ca
pentru a realiza un obiectiv, sd consideram ,,ameliorarea
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insertiei salariatilor intr-o organizatie”, sunt necesare trei
dispozitive:

e de primire;

e de dezvoltare profesionala;

e de dezvoltare umana.

Oricare dispozitiv grupeaza mai multe instrumente.
De exemplu, dispozitivul ,de primire” poate grupa
urmatoarele instrumente:

e dialogul;
e filmul organizatiei;
e vizita ghidata etc.

De mentionat cd un instrument poate fi regasit In mai
multe dispozitive. Astfel, ,,jurnalul intern” poate fi intalnit in
doud dispozitive: ,de dezvoltare profesionald” si ,de
dezvoltare umana”.

Gruparea ,,instrumentelor” pe ,,dispozitive” face parte
din categoria abordarilor ideale insd, in realitate, putine
organizatii rationeaza in termen de ,dispozitive”. Multe
organizatii continud sa elaboreze §i implementeze
instrumente fard sa cerceteze coerenta si sinergiile.

Strategia creativa. Pentru a concepe anumite
instrumente (jurnal intern, filmul organizatiei etc.) este
necesar sa se stabileascd o strategie creativd. Demont-Lugol
s.a. (2006, p.377) introduc notiunea de ,,exemplar de strategie
internd” care contine mesaje identice aplicate salariatilor
referitoare la: promisiuni, suporti, ton, restrictii. Strategia
creativa se limiteaza, adesea, la o reflectare asupra mesajului.
Ce spune? Pe ce ton?

Referitor la mijloace se pune problema alegerii lor.
Alegerea mijloacelor este dependenta de:

e aptitudinea de a raspunde obiectivelor;
e adecvarea la tintd;
e raportul cost/eficacitate previzionata.

In cazul alegerii mijloacelor se elaboreazi un calendar
pe baza caruia se implementeaza diferite mijloace si se
asigurd o anumitd coerentd. Prin estimarea costului total al
diferitelor mijloace se creeaza cadrul favorabil respectarii
constrangerii bugetare.



"Pentru a atinge scopul cel mai indepartat

s trebuie sa-l urmaregti pe cel mai apropiat cu pldcere, cu 3
. bucurie, din toate puterile”
Friedrich HEBBEL

Capitolul 9

STRATEGII DE COMUNICARE MANAGERIALA PENTRU
GESTIONAREA CONFLICTELOR SI NEGOCIERILOR

9.1. Delimitari conceptuale. Beneficiile conflictului

Katz si Kahn (1978) au afirmat ca doud parti — persoane, grupuri sau
organizatii — se afld in conflict atunci cand interactioneaza direct intr-un astfel de
mod in care actiunea uneia tinde sd prevind sau sd constrangd anumite efecte
impotriva rezistentei celeilalte parti.

Zlate (2007, p. 473-477) defineste conflictul din punctul de vedere al
disciplinelor: sociologie, psihologie sociala si psihologie individuala.

Acceptiunea
sociologica

Acceptiunea
psihosociala

Acceptiunea
psihoindivi-
duala

Sociologia intreprinde analiza conflictului la nivel
macrosocial, fiind interesatd de conditiile, mecanismele si
mai ales functiile lui sociale. Conflictul este interpretat de
sociologi ca un mecanism de reechilibrare a fortelor in
vederea mentinerii §i consolidarii sistemelor sociale. Prin
urmare, doud sunt ideile sustinute de sociologi: caracterul
fundamental al conflcitului (este generat de repartitia inegala
a puterii specificd oricdrei societdti umane) si functiile
pozitive ale conflictului (protejeaza sistemele sociale de
osificare si permite schimbarea si consolidarea conflictului).

Psihologia sociala considera conflictul o relatie intre
oameni sau grupuri. Conflictul este vazut ca expresie a
confruntarii fortelor si intereselor §i energiilor umane in
procesul realizdrii scopurilor. In acceptiunea psihosociald,
conflictul descrie doua situatii: una 1in care actorii
interdependenti vizeazad scopuri opuse sau incompatibile, adera
la valori contradictorii, au interese divergente; alta in care actorii
interdependenti urmdresc simultan i competitiv acelasi scop,
care nu poate fi atins decat in detrimentul celuilalt.

Acceptiunea psihoindividuala introduce trei elemente
in definirea conflictului. In primul rand, accentueazi
incarcatura psihologica a conflictului. Aceasta inseamna ca se
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pune accent pe natura psihica a elementelor si fortelor
contradictorii care conduc la aparitia conflictelor. In al
doilea rand, acceptiunea psihoindividuala deplaseaza centrul
de greutate de la situatie la modul de congtientizare sau de
percepere a ei. Situatia in sine nu poate determina conflictul.
In sfarsit, acceptiunea psihoindividuald a conflictului
subliniaza rolul pe care il detine simultaneitatea
incompatibilitatii  scopurilor, dorintelor si impulsurilor
individului.

La nivelul organizatiei, conflictul este o parte
naturala a structurii organizatiei traditionale, deoarece
adesea o opozitie conceptuald existd intre unitati. Sporirea
conflictului se coreleaza in mod pozitiv cu astfel de factori,
cum ar fi: cresteri In nivelurile ierarhice ale unei organizatii,
standardizarea locurilor de munca si cresteri ale numarului
angajatilor.

Conflictul, de obicei, are o conotatie negativa. Cu
toate acestea, conflictul se constituie intr-o ocazie pozitiva
daca este administrat In mod corespunzator. Conflictul cere
managerilor sd analizeze scopurile, sd creeze dialog intre
angajati si sd cultive creativitatea solutiilor. Fara conflict,
angajatii $i organizatiile pot stagna.

“Conflictul, apreciaza Putman si Wilson (1988) ajuta la depasirea
deformarii psihologice individuale fortand oamenii sa-si schimbe modul
traditional de a gandi. In acest fel, conflictul promoveazi gandirea nestructurata
pe care unii o vad ca nefiind necesara pentru dezvoltarea unor alternative bune si
noi pentru problemele dificile”. in plus, unele studii arati o calitate mai ridicati a
deciziilor atunci cand existd o opozitie si o rezistentd deschisa din partea
subalternilor, decét atunci cand rezistenta subalternilor este slaba sau chiar pasiva.

9.2. Sursele conflictelor

Zlate (2007, p. 486-497) considerd ca sursele conflictelor trebuie
interpretate in stransa legatura cu nivelul la care se realizeaza. Sunt identificate
urmatoarele niveluri:

e intrapersonal;

e interpersonal;

e intragrupal;

e intergrupal;

e intraorganizational;

e interorganizational.
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La nivel intrapersonal, sursele de conflict se afld in
interiorul aceleiasi persoane si de aceea se mai numesc surse
interioare. In aceasti categorie intrd conflictele identificate
de Kurt Lewin (1935): atractie — atractie, respingere —
respingere, atractie — respingere.

Zlate (2007, p. 487) se refera la urmatoarele surse:
culpabilitate, anxietate, frustrare, stres sau burnout.
Culpabilitatea creeaza sentimente de vinovéatie. Anxietatea
genereaza sentimente de neliniste si insecuritate difuze si mai
ales nejustificate. Frustrarea produce stari de dezamagire.
Stresul duce la epuizare, depresii $i nemultumire. Burnout-ul
provoaca efecte devastatoare in existenta profesionald a
oamenilor. Termenii epuizare, uzurd §i ruina a sanatatii sunt
cel mai frecvent asociati cu burnout-ul.

Conflictele la nivel intrapersonal au  atat
,radicini”/surse personale, ct si organizationale. In acest
ultim sens, se 1Inscriu actiunile managementului unei
organizatii de introducere a unui sistem de schimbari care
sunt in dezacord cu asteptarile si aspiratiile membrilor
organizatiei. Dezacordul duce la aparitia, in cele din urma, a
unei puternice stari tensional-conflictuale.

La nivel interpersonal, conflictele se manifesta intre
doud sau mai multe persoane. Persoanele percep ca sunt in
opozitie unele fatd de altele in ceea ce priveste opiniile,
sentimentele, atitudinile, valorile si comportamentele.

Cel mai specific conflict care apare la nivel
interpersonal este conflictul de rol. Cand intre doua roluri care
se prezintd simultan unei persoane existd o incompatibilitate,
vorbim de un conflict de rol intrasubiectiv. Cand existd nsa o
incompatibilitate intre doud persoane cu privire la conceptia lor
despre rol, atunci vorbim de un conflict de rol intersubiectiv.
Conflictele de rol intersubiectiv sunt generate de alterarea
mecanismelor functionale ale rolului. In acest context, sursele
conflictului pot fi: perceptia si frica.

Conflictul perceput este prezent in cazul 1n care
partile recunosc conditiile sau in cazul in care partile inteleg
gresit pozitia celeilalte parti. In mod cert, identificarea
posibilelor situatii conflictuale poate preveni dezvoltarea
imediata a conflictului. Desi tot mai des, perceptia inexacta
sau ilogicd a unei situatii cauzeaza un conflict care nu este
necesar. Sa presupunem ca doi manageri discuta o problema.
Existd doud posibilitati pentru fiecare manager: fiecare
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percepe in mod corect existenta unui potential conflict sau
fiecare percepe in mod gresit. Aceasta situatie are ca rezultat
(perceptie reciproca exacta si inexactd) si doud din perceptia
inexactititii (perceptie reciprocd inexacti si exacti). In plus,
cei doi manageri pot sa fie constienti de dezacordul asupra
politicii, dar acesta nu poate crea nici o anxietate sau nu poate
afecta sentimentele lor unul fatd de celalalt.

Conflictul resimtit ca fiind personal isi poate gasi
exprimarea 1n frica. S& ludm in considerare situatia cand
casierul de la bancd a lansat o amenintare in ziua in care a
fost concediat pentru a se putea intdlni cu fostii colegi pentru
a merge sa bea o bere. Nimeni nu stie de costurile financiare
ale unui astfel de comportament de razbunare la locul de
muncd, dar toata lumea este de acord ca lipsa de comunicare
poate duce la razbunare. Razbunarea este modul de a
comunica, atunci cand nu poti sau atunci cand iti este frica sa
vorbesti.

La nivel intragrupal, psihologia de grup nu este o
simpla multiplicare si generalizare a relatiilor interpersonale.
Chiar dacd in cadrul grupului existd diade, grupul ca intreg
aduce cu sine o serie de fenomene noi. Addugarea unei a treia
persoane la diadd conduce la aparitia unor efecte neasteptate.
Sursele de conflict la nivel intragrupal sunt:

e lipsa coincidentei dintre structurile formale si informale
(relatiile dintre liderul formal si informal pot genera conflicte
atat la nivelul liderilor, cat si al grupului);

e nerespectarea normelor de grup (unii membri ai grupului
respectd, sprijind si promoveaza normele, iar altii le incalca
flagrant si, ca urmare, apar conflicte);

e necunoagterea, neaplicarea sau perceperea eronati a
regulilor de relationare (cand o reguld este greu de aplicat,
atunci genereaza pasivitate, agresivitate, culpabilitate si
manipulare — surse ale conflictului);

edezmembrarea grupului in subrupuri (regruparea afecteaza
unitatea si integralitatea grupului si reprezintd o importanta
sursa de conflict);

e nepotrivirea intre caracterele sociale ale membrilor
grupului (in functie de proportia diferitelor caractere sociale
intr-un grup, vom asista la armonizarea comportamentelor,
fie la conflictualizarea lor).
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La nivel intergrupal, conflictele se manifestd intre
grupuri. Relatiile dintre grupuri — de cooperare, schimb,
dominare, supunere, compensatie — contin ,germenii’
conflictelor. Intre cele mai frecvente surse de conflicte la
nivel intergrupal pot fi mentionate:

einterdependenta activitatilor grupurilor (apar conflicte la
nivel intergrupal deoarece activitatea unui grup depinde de
activitatea altui grup si chiar a mai multor grupuri);

e existenta unor obiective diferite care nu pot fi atinse
simultan (diferentierea obiectivelor conduce la stabilirea
unor noi scopuri ce intra in contradictie cu cele vechi);

esistemele de motivare insuficient articulate intre ele
genereazd nedreptate organizationald (un grup mai slab
salarizat decat toate celelalte grupuri din organizatie;
distributia inechitabild a resurselor financiare etc.);

e perceptii, atitudini si opinii diferite sau chiar opuse ale
grupurilor referitoare la acelasi obiect-tinta (o problema a
organizatiei poate fi privita Intr-un fel de manageri si altfel de
restul salariatilor);

e ambiguitatea activitatilor si sarcinilor (incalcarea atributiilor
datoritd necunoasterii sarcinilor de catre fiecare grup
genereaza conflicte).

Atunci cand managerii inteleg sursele conflictului,
acestia pot selecta mai bine strategia adecvata de comunicare.
Sursele situatiilor conflictuale dependente de atitudinea si
comportamentul managerilor se regdsesc in ierarhia
organizatiei si Tn modul de repartizare a resurselor.

Liniile de autoritate intr-o organizatie pot incuraja
conflictul. De exemplu, departamentele de creditare si
departamentele de economii sunt interdependente, in toate
bancile. Departamentul de creditare nu poate Tmprumuta
fonduri, pana cand departamentul de economii nu a colectat
fondurile. De asemenea, departamentul de economii ar fi
presat in cazul in care departamentul de creditare nu a avut
clienti. Aceste doud domenii au obiective comune in cadrul
bancii (profit si operatiuni continue ale bancii), dar
interdependenta lor poate duce la un conflict asupra
respectivei lor autorititi. In timp ce departamentul de
economii ar dori sa ofere rate ale dobanzii mai mari, pentru a-si
multumi clientii, si departamentul de creditare doreste sa
ofere rate scazute ale dobanzilor pentru a-si multumi clientii.
In cazul in care interdependenta dintre aceste departamente
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devine o problema centrald, conflictul va aparea cu privire la
autoritatea  departamentului care are prioritate sau
responsabilitatea departamentului care este mai relevanta
pentru obiectivele de profit ale bancii.

Repartizarea resurselor limitate disponibile intr-o
organizatie este o alti sursi de conflict. In cazul in care
resursele sunt nelimitate, putine conflicte ar putea aparea, dar
aceasta conditie se intalneste foarte rar. Atunci cand resursele
sunt limitate, iar mai mult de o persoana sau un grup vrea o
cota, conflictul se dezvolta. Conflictele cele mai evidente se
produc in timpul revizuirii bugetului anual. In mod
traditional, cand exista fonduri limitate, apare necesitatea sa
se decida ce suma va primi fiecare departament. Din moment
ce obiectivul fiecarui manager de departament pare cel mai
important din perspectiva lui, fondurile alocate pentru un
departament pot parea a fi fonduri luate de la un alt
departament. Interdependenta diferitelor departamente care
lupta pentru alocarile bugetare poate deveni, prin urmare, o
sursd majora de conflict.

La nivel intraorganizational se intalnesc mai toate
conflictele mentionate la nivelurile anterioare. Miles (1980),
sintetizand literatura de specialitate, identificd urmatoarele
surse ale conflictului:

e interdependenta sarcinilor (persoanele sau grupurile depind
unele de altele si 1si construiesc expectatii reciproce care,
uneori, sunt nerealiste si se transforma in surse de conflict);

einconsistenta statutelor (persoanele sau grupurile nu-si
cunosc exact indatoririle sau autoritatea careia trebuie sa i se
adreseze fapt ce devine sursa a conflictului);

e ambiguitatea jurisdictiei (regulile, procedurile folosite pentru
abordarea activitdtilor contin, uneori sau frecvent, inexactitati
care genereazd conflicte);

eproblemele de comunicare (ambiguitatea mesajelor si
varietatea perturbatiilor sunt surse ale conflictului);

edependenta si competitia pentru resurse limitate
(insatisfactiile rezultate din distributia resurselor limitate sunt
surse ale conflictului);

e lipsa standardelor de performantid comune (in multe cazuri
departamentele isi masoara eficienta folosind criterii diferite,
ceea ce determina perceptii diferite cu privire la rezultate;
perceptiile diferite sunt surse de conflict);
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e existenta diferentelor individuale (abilitatile personale,
trasaturile, deprinderile devin surse ale conflictului de rol
intrasubiectiv si intersubiectiv).

La nivel interorganizational sunt identificate
conflictele dintre organizatii. Sursele acestor conflicte sunt:
edependenta de alte organizatii (cand o organizatie depinde
structural sau functional de o alta este foarte posibil sd apara
un conflict intre cele doud organizatii);

etentativa de creare a unor conditii nesigure de citre o
organizatie alteia sau altora (competitie neloiald, practici de
dumping, ,.furtul” competentelor etc.);

eincercarea de control total al resurselor comune (resursele
comune trebuie folosite prin decizii comune, dar aceasta
cerintd este incalcata si o organizatie va fi dezavantajatd in
raport cu o alta);

e neintelegeri strategice, politice, macroorganizationale.

9.3. Relatia dintre comunicare si conflict

Intre comunicare si conflict exita o relatie care poate fi caracterizata prin
patru axiome. Aceste axiome demonstreaza modul in care comunicarea eficienta
poate face ca un conflict sa fie un proces pozitiv si constructiv.

Conflictul
implica doua
parti

Conflictul
ajuta partile sa
identifice
obiectivele
reciproce

Intrucat conflictul implicd cel putin doud parti,
comunicarea este o componentd integranta. Conflictul poate
fi generat sau rezolvat prin intermediul comunicarii. In
consecintd, managerii trebuie sa inteleagd tipurile
interactiunilor de comunicare care pot genera conflictul, si
tiparele de comunicare care sunt cele mai functionale dupa ce
conflictul a aparut. De fapt, un bun comunicator poate aduce
conflictul la suprafatd si il poate transforma intr-un proces
productiv.

Conflictul apare in wurma scopurilor exclusive
percepute reciproc. Aceste scopuri pot exista ca rezultat al
unor fapte obiective sau al wvalorilor individuale si
perceptiilor. Totusi, factorul-cheie este acela ca partile
implicate percep obiectivele exclusive reciproc. Frecvent,
prin comunicare, partile implicate vad ca scopul nu este
exclusiv reciproc, dar tot partile aflate in conflict pot
determina existenta unui scop supraordonat care poate atinge
obiectivele ambelor parti. Din nou, natura pozitivd a
conflictului este evidentd, deoarece fara un conflict partile nu
pot cunoaste scopul supraordonat.
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Conflictul
implica
persoane cu
valori si
perceptii
diferite

Cand se stinge
conflictul?

Conflictul implica persoane care pot avea valori sau
perceptii diferite. Pentru a ilustra modul 1n care partile
conflictuale pot avea sisteme de valori diferite, sd ludm in
considerare un manager de prim nivel, care are valori mult
diferite de cele ale unui inginer tanar, absolvent de facultate de
numai doi ani. Aceasta diferentd de valoare poate duce la un
potential conflict in cazul in care doi angajati iau in considerare
implementarea unui sistem computerizat de control al
productiei. Managerul va percepe sistemul computerizat ca fiind
prea greu de invatat si ca o amenintare la adresa sigurantei
locului de munca. Tanarul inginer i1l poate percepe doar ca o
provocare tehnica. In acest caz, valorile afecteazi perceptia.

Cand partile conflictuale au valori si perceptii diferite,
comunicarea este importanti in doud sensuri. In primul rand,
expunerea i comunicarea intre doi indivizi este posibil sa
aiba ca rezultat faptul ca indivizii vor ajunge sa impartageasca
acele valori si si fie mai prietenosi unul fata de celalalt. in al
doilea rand, cu cat comunicarea intre manageri este mai clara,
cu atat diferentele de perceptie se vor micsora si
probabilitatea unui conflict se va reduce.

Conflictul va inceta numai atunci cand fiecare parte
accepta rezultatul (a pierdut sau a castigat). Situatiile castig-
pierdere par sd ne domine cultura. Competitia pentru a castiga in
sport este atat de stransd, incat lupta dintre doud echipe este un
fenomen obisnuit. Atitudinea universala de castig-pierdere in
cultura noastra face dificil sa ne imaginam ca ambele echipe pot
castiga in orice situatie etichetatd ca fiind un conflict. Aceasta
problema aminteste de prima axioma, care sustine faptul ca un
conflict apare in urma unor scopuri reciproce exclusive. Totusi,
comunicarea clara poate dezvalui cad o ,pierdere” sau un
,,Castig” nu este singura alternativa.

9.4. Strategii de solutionare a conflictelor

Strategiile comunicarii manageriale pentru gestionarea conflictului pot fi
impartite Tn mai multe categorii. Pentru discutia noastra, vom folosi sistemul
prezentat in figura 9.1. Reprezentarea graficd demonstreaza ca in timpul unui
conflict managerii pot accentua relatiile interpersonale §i sarcina de productie sau
o combinatie a acestora. Sunt prezentate cinci posibile strategii' .

" Aceasti diagrami se bazeazi pe lucririle lui R.R. Blake si J.S. Mouton, "The Fifth
Achievement", Journal of Applied Behavioral Science 6, no.4 (1970), p. 413-26; J. Hall, How to
Interpret Your Scores from the Conflict Management Survey (Conroe, TX: Teleometrics, 1986);
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In timp ce analizim aceste strategii, abordarea contingentd a comunicarii
manageriale nu trebuie uitatd. Diferitele situatii conflictuale necesitd strategii
diferite, astfel incat comunicarea eficientd necesitd ca managerii sd aleaga
strategia potrivitd pentru fiecare situatie.

Strategia de
evitare

Ridicat Ridicat

o < -

AN
AN

Preocupare pentru relatii
N\

7 %

Interes pentru
Scazut productie Ridicat

Figura 9.1. Strategii de gestionare a conflictelor

Strategia de evitare sau de retragere (SE) combina
interesul scazut pentru productiec cu o preocupare scazuta
pentru relatii. Managerul care utilizeazd acest stil percepe
conflictul ca pe o experienta fara sperantd, inutild. Managerul
foloseste evitarea sau stilul de retragere din situatiile
conflictuale si nu acceptd tensiunile si frustrarile. Aceasta
evitare poate fi fizicd sau psihologicd. Managerul care
utilizeaza aceasta strategie va evita dezacordul (tensiunea) si
nu va lua o atitudine deschisa fata de o parte sau de alta parte
implicatd fintr-un conflict. Managerul nu va simti un
angajament ridicat fatd de deciziile adoptate. Managerul se
situeaza pe pozitia de neutralitate.

A,

R.W. Thomas, "Conflict and Negotiation Processes Organizations", in The Handbook of Industrial
and Organizatinal Psychology 2, ed. M.D. Dunnette si L. Hough (Palo Alto: Consulting
Psychologists Press, 1992) p. 651-718; K.W. Thomas, si R.H. Kilman, The Thomas-Kilman
Conflict Mode Instrument (Tuxedo, NY: Xicom, Inc., 1974).

301



Strategia de
adaptare

302

Evitarea nu trebuie sd fie dramatica. Multi manageri
evitd prin ignorarea unui comentariu sau schimbarea rapida a
subiectului atunci cand conversatia incepe sa ameninte. Un
alt mod de a evita este de a plasa responsabilitatea unei
probleme unui manager cu o pozitie mai inaltd. O a treia
metodd de a se retrage este de a utiliza un raspuns simplu
precum ,,Ma documentez cu privire la aceasta chestiune”, cu
speranta ca cealalta parte va uita problema.

Aceasta strategie este frecvent utilizata in birocratiile
mari care au un numar mare de politici. Decat sa incerce sa
rezolve conflictul, managerii pur si simplu dau vina pe
politica. Managerii carora le lipseste increderea in abilitatile
lor de comunicare pot spera doar ca problema va disparea. Cu
toate acestea, de obicei, problema se manifestd. De fapt,
retragerea de la un conflict a fost corelatd negativ cu
solutionarea conflictelor constructive. Retragerea a fost in
continuare corelatd negativ cu perceptia despre sentimentele
si atitudinile managerului: utilitatea managerului si caracterul
adecvat al planificarii relatiei. Astfel, managerii care evita
conflictul nu opereazd in mod eficient in zonele manageriale
critice. Mai mult, adeptii strategiei de evitare renuntd in mod
constient sa se confrunte cu situatii care genereaza conflicte.

Strategia de adaptare (SA) solicitd managerii sa
incerce sa rezolve conflictele, sa faca pe toatd lumea fericita.
Cand se utilizeazd aceasta strategie, managerul manifesta un
nivel ridicat de promovare a relatiilor cu angajatii, dar
prezintd un interes scazut fatd de productie. Deoarece
managerul doreste acceptarea celorlalti, el va ceda la
dorintele altora In domeniile care intrd in conflict cu
domeniul sau. Managerii care folosesc acest stil considera
confruntarea distructivd. Atitudinile lor dominante sunt:
Lhetezirea” dezacordurilor si, in final, construirea unei
coexistente linistite.

Tentativele tipice pentru adaptare includ trucuri, cum
ar fi: un apel telefonic pentru o pauzd de o cafea intr-un
moment tensionat, ruperea tensiunii cu umor, schimbarea
subiectului, angajarea 1n unele ritualuri de comuniune,
sarbatorirea unei aniversdri la birou. Din moment ce aceste
eforturi sunt susceptibile de a reduce conflictul resimtit,
acestea sunt mai benefice decat simpla evitare. Aceastd
reducere a conflictului resimtit probabil va avea efecte pe
termen scurt si poate chiar unele beneficii cu raza lungd de



Strategia de
fortare

actiune. Cu toate acestea, doar pentru ca cineva nu resimte un
sentiment ostil sau negativ nu inseamna ca adevarata cauza a
conflictului este rezolvata. De fapt, adaptarea este o abordare
de camuflaj, care se poate descompune in orice moment i
poate crea obstacole in calea progresului. Astfel, cercetarile
au constatat ca aceasta este folositd mai mult in organizatiile
cu performante scazute sau medii decat in organizatiile cu
performante ridicate. In plus, adaptarea coreleazi
negativitatea cu modul de comunicare deschis (ascendent) si
cu participarea in stabilirea obiectivului.

Strategia de fortare (SF) este folosita de catre
managerul care prezintd interes ridicat pentru productie si
preocupare scazuta pentru relatii (pentru nevoile sau acceptul
subordonatilor). Pentru un astfel de manager, a pierde
semnifica statut redus, slabiciune s$i imagine de sine
neconcludentd. Castigul trebuie sa fie obtinut cu orice pret si
ofera managerului un sentiment de emotie si realizare. Nu
este de mirare ca ,strategia de fortare este strategia de
rezolvare a conflictului cea mai uzitata de manageri” (Phillips
si Cheston, 1979, p. 76). Managerul rezolva conflictul printr-
o abordare autoritate-obedienta.

O situatie caracterizatd prin strategia de fortare va
determina, probabil, conflicte mai tarziu. Limbajul folosit de
manageri pentru a descrie o situatie conflictuald 1in
organizatia lor este, adesea, reflectata printr-un efect negativ:
opozitia, lupta, cucerirea, constrangerea si zdrobirea. Astfel
de limbaj si imagini pot avea ca rezultat o ,,rand emotionald”
de lunga durata (Morgan, 1986).

In timp ce forta poate rezolva disputele imediate,
efectele pe termen lung vor include o pierdere a
productivitatii. Fortarea in situatiile conflictuale este corelata
in mod negativ cu astfel de factori, cum ar fi: caracterul
adecvat al planificarii, utilitatea managerului, precum si
participarea la stabilirea obiectivului. Dificultatea majora a
unei strategii de fortare este cd angajatii se opun planului sau
indeplinesc planul numai atunci cand 1si dau seama ca solutia
finald de rezolvare a conflictului 1i va situa in pozitia de
invinsi.

Interesant este faptul ca, in timp ce existd mici
indoieli cad fortarea are o intrebuintare limitatd, ,,managerii
considera ca aceasta strategie este planul de rezerva favorit
atunci cand au de-a face cu conflicte” (Lorsh si Lawrence,
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1970, p. 1). Acordul imediat este inteles gresit ca o solutie pe
termen lung. Strategia de fortare se caracterizeaza prin
existenta luptei de putere ,, castig-pierdere” care, adesea, este
impus de managerul de rang superior.

Strategia de compromis (SC) presupune ca ,,0
jumatate de paine este mai bund decat nimic”. Aceasta
abordare se incadreaza undeva intre fortare si adaptare. Din
moment ce compromisul oferd anumite castiguri pentru
ambele parti si nu o victorie unilaterald, multi participanti
considera aceastd abordare ca fiind mai buna decat celelalte
strategii prezentate.

Compromisul este utilizat atunci cand existd una
dintre cele doua conditii: nici una dintre partile implicate nu
crede ca dispune de puterea de a ,forta” cealaltd parte;
ambele parti sustin deviza: ,,castigul nu meritd banii, timpul
sau energia”. Compromisul este legat de negociere si se
bazeaza pe atitudinile: interes mediu pentru productie si
preocupare medie pentru relatii.

In primul rand, compromisul ar putea duce la situatia
in care ambele parti sa se perceapa ca fiind invingatoare, dar
ele pot, de asemenea, sa se simtd §i Invinse. Pot aparea
implicatii negative in relatiile de la locul de munca intre
angajati si orice urma de incredere poate disparea. In timp ce
ambele parti implicate au intrat in negociere cu o atitudine de
cooperare, un sentiment de concurentd poate fi rezultatul
compromisului.

O a doua preocupare in ceea ce priveste compromisul
este ca partea care detine cele mai multe informatii ocupa o
pozitie mai bund. Puterea informatiilor poate restrictiona
comunicarea deschisa intre parti. Situatia, la randul sau, poate
avea ca rezultat un compromis nesimetric.

Un al treilea factor este principiul celei mai putin
interesate parti: partea care are cel mai mic interes in
obtinerea unui anumit rezultat ocupd cea mai puternica
pozitie in cadrul negocierilor. Ca rezultat, o parte care are o
preocupare scazutd legatd de bundstarea organizatiei poate
avea o cantitate exageratd de influenta intr-un compromis.

Strategia ,, cdstig-castig” este o abordare reciproca de
rezolvare a problemei si nu una combativa. In contrast cu
managerii care folosesc strategia de fortare sau cea a
compromisului, managerii angajati in acest tip de rezolvare a
problemei presupun cd existd o solutie de inaltd calitate.



Da cooperarii
si nu
concurentei

Partile pot fi
de incredere

Partile isi canalizeaza energia spre rezolvarea problemei.

Adler (1986) sustine ca implementarea strategiei
»castig — castig” solicitd managerilor sd dispund de abilitatea
de a convinge. In acest sens, trebuie sa sustina:

e cooperarea este mai bund decdt concurenta;

e partile aflate in conflict pot fi de incredere;

e diferentele de statut pot fi minimalizate;

e necesitatea gasirii unei solutii reciproc acceptabile.

In primul rdnd, managerul trebuie si considere
cooperarea mai buna decdt concurenta. Competitia decurge
din conceptul lui Darwin despre supravietuirea celui care se
adapteaza cel mai bine. Un manager care se considera slab se
teme ca va disparea. Lipsindu-i increderea, managerul acuza
o competitivitate redusd in raport cu alti manageri din cadrul
organizatiei. Concurenta are, totodatd, un rol important in
stimularea angajatilor in a obtine mai mult.

Cu toate acestea, pe masurd ce tehnologia devine mai
complexa si angajatii devin mai specializati, interdependenta
este necesara. Putine sarcini pot fi realizate fard cooperarea
mai multor angajati. Grupul ca un intreg devine mai bun
decat suma valorilor individuale, astfel ca se manifesta
nevoia de cooperare. Acest aspect nu presupune ca
diferentele de opinie ar trebui sd fie prevenite. Opiniile
diferite pot duce la perspective noi §i creativitate, atata timp
cat opiniile nu perturba procesul de grup. Un manager trebuie
sd abordeze o situatie conflictuald considerand ca opiniile
altora sunt benefice. El trebuie sa fie dispus sa asculte.
Accentul pus pe munca in echipa, in mediul de lucru actual,
face cooperarea obligatorie.

In abordarea strategiei ,,castig — castig”, partile pot fi
de incredere. Managerii care sunt de Incredere nu vor
ascunde sau nu vor denatura informatiile relevante, nici nu se
vor teme de fapte, idei, concluzii si sentimente care i-ar putea
face vulnerabili.

Comportamentul Increzdtor provoacd reciprocitatea.
Indiciile de incredere vor evoca probabil comportamente de
incredere din partea celorlalti. Invers, atunci cand un manager
nu are incredere in altii, indiciile neincrederii vor evoca
comportamente neicrezatoare din partea celorlalti. Deci, cel
mai bine este sa consideram cd o persoana poate fi de
incredere si sd ne schimbam parerea numai daca avem dovezi
contrarii.
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Diferentele de Cea de-a treia convingere pe care managerii trebuie sa

statut pot fi o posede este faptul ca diferentele de statut dintre parti pot fi

minimalizate minimalizate intr-o situatie de conflict. Diferentele de putere
sau de statut care separa doi indivizi intr-o orientare ,,noi-ei”
inhibd solutionarea conflictelor. Un manager care se afld intr-o
pozitie superioarda poate fi tentat sia foloseascd puterea
inerentd pozitiei ca fiind rationald pentru a forta solutia. in
cazul In care acest lucru se intdmpld, participantii, mai
degraba decat sd se confrunte cu problema si sa se trateze ca
si egali, vor aplica un stil castig-pierdere, iar rezultatul va fi
mult mai putin productiv. Managerii care nu se bazeaza pe
statut vor petrece timpul ascultdndu-i pe toti cei implicati.

Solutie O ultimd convingere pe care managerii trebuie sa o
reciproc detind este aceea ca solutia reciproc acceptabila si dorita
acceptabila poate fi gasita. Daca cele doua parti nu cred cd acest aspect

este posibil, va rezulta o strategie castig-pierdere.
Solutionarea conflictelor poate fi extrem de frustrantd si
consumatoare de timp, dacd cele doud parti nu raman
optimiste cu privire la gdsirea unui raspuns reciproc
acceptabil. Acest lucru nu inseamna cd ambele parti au
acelasi scop. Mai degraba, ambele parti isi pot atinge
obiective diferite Intr-un mod acceptabil.

Fiecare dintre aceste patru solutii — cooperare, incredere, statut egal si
solutia reciproc acceptabild — sunt importante. Un manager trebuie sd creada in
aceste concepte pentru a putea implementa o strategie eficienta de rezolvare a
conflictului. Dar credinta in aceste concepte nu este suficientd; managerii trebuie
sa utilizeze, de asemenea, abilitatile adecvate de comunicare intr-un mod strategic.

9.5. Strategia de negociere manageriala

Negocierea este un aspect integrant al managementului. Managerii de
succes negociazad pentru madrirea alocarilor bugetare, preturi mai bune de
cumpdrare $i vanzare, perioade de timp mai mari pentru a finaliza sarcinile
importante, obiective anuale mai favorabile si oferte de salarii mai bune atunci
cand incep sa lucreze la o noua organizatie. Cu toate acestea, multi manageri au
reticentd fata de negociere, pentru cad nu se simt confortabil in procesul dinamic de
negociere.

Mitu si Nanu (2010, p. 185) apreciaza ca ,,strategia de negociere reprezinta
planul general al actiunii de comunicare in care sunt proiectate obiectivele
necesare atingerii scopului final si modalitatile de indeplinire, astfel incat sa fie
posibila folosirea eficace si eficientd a resurselor alocate acestui algoritm
actional”.
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Pentru a fi eficace si eficient in actele complexe de negociere, managerul
trebuie sa-si formeze deprinderea de a aborda in mod strategic negocierea, prin
luarea in considerare, simultan, a mai multor variabile, cum sunt:
climatul cultural;
stilul personal;
scopul negociatorului;

timpul;
mediul;
mesajul;
canalul.

Climatul
cultural

Stilul personal

Climatul cultural. Cultura este o preocupare
principald in orice situatie de comunicare. Atat cultura
nationald, cat §i cea organizationala trebuie sd fie luate in
considerare atunci cand negociem. Unele culturi se bazeaza
pe un stil de negociere asertiv, aproape agresiv, in timp ce in
alte culturi se asteaptd la o abordare mai pasiva. O cultura
poate incuraja sesiuni de negociere lungi care necesitd
rabdare, in timp ce altele sprijind solutionarea rapida. Unele
culturi incurajeazd oferte initiale aproape de o intelegere
asteptatd, in timp ce in alte culturi oferta initiala nu este nici
pe departe aproape de rezultatul asteptat. In unele culturi, este
important sa dezvoltim o relatie personalda inainte de
negociere, iar In altele, doar o cunoastere superficiald a
persoanelor implicate este necesard. Managerii trebuie sa fie
constienti de cultura nationalda a celeilalte parti pentru a
negocia cu succes.

Cultura organizationald determind, in mare masura,
cine are puterea in cadrul unei organizatii sd ia decizii. Nu
existd niciun motiv sd negociem cu cineva in cazul in care
persoana respectivd nu poate lua decizii, iar acest lucru se
intampld, adesea, cind puterea este centralizata. De
asemenea, 1n organizatiile birocratice, numeroase politici si
proceduri pot exclude flexibilitatea, astfel incat putine lucruri
pot fi negociate. Dar cele mai multe organizatii nu sunt atat
de centralizate i birocratice Incat negocierea sd nu aibd nicio
valoare. Provocarea managerului este de a determina ce poate
fi negociat si cu cine. Aceastd provocare este un rezultat al
climatului culturii organizationale.

Stilul personal al unui negociator poate fi caracterizat
prin: incredere, atitudine pozitiva, putere, aspect si tensiune.
Asa cum unii oameni sunt prietenosi si vorbdreti, altii sunt
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retragi §i linigtiti. Unil manageri intra intr-o negociere cu
incredere si cu o atitudine pozitivd, in timp ce altii vad
infrangerea de la inceput, crezdnd ca nu au nicio sansa.
Inainte ca managerii, in calitatea lor de negociatori, si aiba
succes, trebuie sd creadd in ei insisi. Un manager poate
castiga incredere prin constientizarea procesului de
negociere. In plus, practica in negociere, daci este ficuti in
mod corespunzator, duce la o mai mare incredere datorita
rezultatelor pozitive.

Un manager creeazd putere in cadrul negocierilor
atunci cand este increzator. Fiind increzdtor, nu este de ajuns;
in timpul negocierilor, trebuie sd actioneze cu incredere.
Pentru a incepe, nu trebuie sa dea impresia cd este gata pentru
o lupta lungd. Una dintre cele mai nepotrivite practici este sa
ne dam jos haina, sd ridicdim manecile si sa deschidem
gulerul de la cimasi. In plus, vom avea griji si nu
transmitem o imagine obositd §i apatica. Speranta si
increderea adversarului sporesc in mod dramatic atunci cand
un adversar pare obosit.

In negociere, aspectul este o sursd importantd de
comunicare; pe parcursul discutiilor, negociatorii se privesc
unul pe altul indeaproape. Avem posibilitatea s promovam
succesul cu un aspect ingrijit care sd sugereze ca suntem bine
organizat i ca suntem o persoand care nu poate fi usor de
manevrat.

Un anumit grad de tensiune este intotdeauna parte a
procesului de negociere. Aceasta tensiune, in general, rezulta
din doud necunoscute separate, inerente in orice negociere.
Prima se refera la faptul ca afacerea nu va fi incheiatd. O a
doua necunoscuta este cat de mult timp vor dura negocierile.
Este bine sa stim ca este natural sa se resimta aceste tensiuni
si sa fim constienti de sursa lor.

Scopul negociatorului

Scopul negociatorului este de a maximiza avantajul propriu. Initial, acest
scop este unul dintre elementele cele mai critice de luat in considerare atunci cand
se elaboreaza o strategie de negociere. Scopul negocierii se poate interpreta ca ,,a
sti ce anume dorim” sau, mai precis, ,,a sti ceea este rezonabil si asteptim.” In
mod evident, dorintele si asteptarile sunt foarte mult diferite, iar daca nu se face o
diferentiere clara intre cele doud, pot avea ca rezultat confuzie si esec.

Cand este momentul potrivit si cealalta parte se angajeaza sa negocieze,
atunci managerul poate stabili obiectivul de negociere. Urmdtoarea analiza
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prezintd trei strategii: determinarea rezultatului maxim suportabil, rezultatul cel
mai putin acceptabil, precum si cea mai buna alternativa.

Rezultatul maxim suportabil este rezultatul absolut pe care cineva il poate
pretinde in pozitia de deschidere in cadrul unei anumite logici. O negociere poate
fi reziliata rapid In cazul in care rezultatul maxim suportabil este dincolo de
ratiune.

Rezultatul cel mai putin acceptabil este dorinta minima pe care o acceptdm
de la o negociere. Daca rezultatul negocierii nu este nici pe departe rezultatul cel
mai putin acceptabil pe care l-am dorit este mai bine sa incheiem negocierea.

Avand in vedere ca rezultatul cel mai putin acceptabil, precum si rezultatul
maxim suportabil reprezinta pilonii negocierii, acesti termeni trebuie sd fie clari
inainte de a intra intr-o negociere. Este o greseald critica pentru un negociator sa
modifice unul dintre aceste doud puncte dupa ce negocierile au inceput. Facand
astfel, se sugereaza partenerului ca ne influenteaza in mod nejustificat.

Cea mai buna alternativa. ldeea de baza este cd fiecare parte a unei
negocieri trebuie sa identifice, daca este cazul, ce optiuni sunt disponibile atunci
cand ne aflam Intr-un impas. Dacd nu existd nicio alternativd vom pleca de la
masa de negocieri cu ,,mana goala”. De aceea, negociatorul trebuie si decida,
inainte de inceperea negocierii, care este cea mai bund alternativa. O astfel de
alternativa ne ajutd sa respingem termenii defavorabili. Cand solutia propusa de
partenerul de negociere este mai buna decat cea mai buna alternativa este cazul sa
reincepem negocierea. Atunci cand partile au cea mai bund alternativa
asemanatoare este nevoie ca negocierea sa fie pregdtitd pentru acord.

Timpul este o componenta vitala a unei strategii. Doua
aspecte trebuie abordate atunci cand se analizeaza factorul de
timp:

e momentul negocierii;
o folosirea timpului in negociere.

Momentul negocierii. In orice negociere, principala
intrebare care se pune pentru negociator este ,,Cand am cea
mai mare putere si cand adversarul meu este cel mai slab?”
Fireste, raspunsul este variabil. Sa presupunem ca un
manager doreste sa adopte o politica de program flexibil
pentru echipa de lucru. Cel mai bun moment pentru a negocia
aceastd problema cu varful ierarhic este, probabil, doar dupa
o realizare majord sau chiar si atunci cand un alt departament
si-a schimbat programul de lucru. O sincronizare strategica
poate imbunatati in mod semnificativ puterea managerului in
negociere.

Un al doilea aspect al factorului timp este folosirea lui
in negociere?”. In general, se asteapti ca cele mai
semnificative concesiuni de comportament si stari de actiune
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s apara aproape de un termen limitd. Un termen limita care
se apropie pune presiune asupra partilor ca sa isi declare
adevarata lor pozitie si, astfel, face mult pentru a obtine orice
elemente de cacealma din ultimele etape de negociere.

Referitor la timp, managerul, cand indeplineste rolul
de negociator, trebuie sa respecte trei linii directoare:

o sd nu dezviluie termenul-limitda;
e sd aiba rabdare;
e sd foloseasca timpul.

Ascunderea  termenului-limita. Atunci cand un
negociator stie termenul limita al partenerului de negociere,
negocierile vor stagna cand termenul-limita s-a epuizat. De
aceea, termenul-limita al oricarui negociator este un secret.
Negociatorul trebuie sd-si propunda un termen-limitd de
negociere si sa nu il dezvaluie. Pe de alta parte, termenul-
limitd de negociere trebuie sd poatd fi prelungit. Cand un
negociator are un termen extrem de strins, poate avea
intelepciunea sd prelungeasca termenul, mai degrabad decét sa
negocieze in dezavanta;.

Rabdarea poate fi, de asemenea, Inteleasa ca stdpanire
de sine. Negociatorii trebuie sd prevadd un timp pentru a
raspunde la intrebari, sd furnizeze informatii si s ia decizii.
Astfel de ipostaze presupun reactii defensive tinute sub
control, precum si evitarea tendintei de a lua o pozitie
ofensiva atunci cand se produc ,atacuri”. Timpul asigurat
prin rabdare permite posibilitatea de a organiza, de a intelege
problemele, de a testa punctele forte si punctele slabe ale
partenerului de negociere si de a cantdri riscurile. De
asemenea, se creeaza un sentiment de presiune la partenerul
de negociere, mai ales atunci cand se apropie termenul-limita.

Deoarece majoritatea negociatorilor sunt atat de
congtienti de timp, ei trebuie sa solicite o pauza sau chiar s-o
ofere spre sfarsitul unei perioade de negociere. Astfel, se
poate obtine o actiune din partea partenerului de negociere,
imediat inainte de pauza pentru ca oamenilor le place sa aiba
un sentiment de implinire cand beneficiaza de o pauza. $i o
orafala” de actiuni poate fi utilizatd in avantajul
negociatorului daca sunt luate in momentul potrivit.

In procesul de negociere, mediul — locul si amenajarea
fizica — are o importanta strategica.

Alegerea locatiei este importantd pentru ca poartd in
mod direct cantitatea de control pe care o poate exercita
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fiecare 1n parte asupra ,teritoriului” in care se desfdsoara
negocierea. In cadrul negocierilor desfasurate pe teritoriul de
»acasd”, gazda are dreptul legitim sd 1si asume
responsabilitatea pentru amenajarea spatiului fizic. Acest
lucru este similar cu avantajul propriului teren in domeniul
sportului; echipa gazda este mult mai probabil sia fie
castigatoare.

Care este cel mai bun mod de a aranja o sald de
conferinte sau un birou pentru negocieri? in primul rand, sa
prevind distragerea atentiei, cum ar fi apelurile telefonice.
Acestea pot fi costisitoare in cazul In care apar intr-un
moment nepotrivit in negociere. In al doilea rand, trebuie
evitatd asezarea intr-o pozitie care sd sugereze subordonarea
sau chiar egalitatea de sanse. De exemplu, intr-o salda de
conferinte, gazda sti la capitul mesei. In biroul personal,
gazda sta sta in spatele biroului. De asemenea, gazda dispune
de echipamente adecvate si bine pregdtite. Avand aceste
elemente pregétite subliniaza sinceritatea pozitiei sale.

Observarea amenajarii fizice a unei camere §i pozitia
fizica pe care le avem intr-o negociere furnizeaza informatii
valoroase. In conversatii obisnuite, se preferd in mod normal,
sa se stea in unghi drept fata de cealaltd persoand (daca sunt
asezati la mese patrate sau dreptunghiulare) sau aldturati
atunci cand stau la mese rotunde. De asemenea, se recomanda
asezarea unul langa celdlalt in relatii de cooperare. Asezarea
fata-in-fata se pare ca este configura tia preferatd in relatiile
competitive, cu un spatiu relativ mare care separd partile.
Asezarea poate stimula conversatia sau dimpotriva.

Variabilele strategice abordate ajutd la pregatirea
pentru ceea ce este de fapt esenta negocierii: mesajul in sine.
Negocierea se invarte in jurul cantitdtii de informatii pe care
fiecare parte decide sd o expund cu privire la adevaratele
motive si preferinte. Negociatorii isi bazeazd decizia nu
numai pe propriile lor standarde, dar, in aceeasi masura, si pe
deschiderea si onestitatea partenerilor inainte si in timpul
negocierii.

Desi mesajele non-verbale sunt importante, cuvantul
vorbit este principala formd de comunicare in negociere.
Tipurile majore de mesaje verbale adecvate pentru discutii in
negocieri sunt cele referitoare la deschidere, concesii, a
raspunde la si a pune intrebari.
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Practica acceptatd este de a deschide ngocierea cu o
conversatie generald pe subiecte neutre. Dar conversatia
trebuie apoi iIndreaptatd destul de rapid spre problemele
negocierii.

Cu privire la concesii, negocierea se bazeazd pe
principiul egalitatii si al sacrificiului egal. Principiul egalitatii
sugereaza negociatorilor, in general, sd se astepte unul de la
celalalt sa facad un numar egal de concesii fatd de punctul
initial de plecare. Al doilea principiu este cel al unui
sacrificiu egal. Principiul sacrificiului egal cere ca un
negociator sa judece cat de mult poate ceda o parte in raport
cu aspiratiile sale — cu alte cuvinte, cine face sacrificiul cel
mai mare. Prin urmare, modul in care concesiile sunt facute
este deosebit de important. Un negociator eficient foloseste
un limbaj pozitiv pentru a se asigura de aparitia frecventa si
larga a concesiilor.

A face concesii este strans legat de a pune intrebari.
Cu ajutorul intrebarilor un negociator eficient determina cand
si cat si ofere dintr-o concesie. In mod neintentionat un
negociator poate atinge o coarda sensibild cu o intrebare si sa
starneasca antagonism. De aceea, negociatorul trebuie sa fie
preocupat sa pregateasca terenul inainte de a pune intrebari.
O modalitate de a realiza acest lucru este de a explica motivul
sau motivele pentru care pune o intrebare.

Daca dorim un raspuns special, punem o intrebare
directoare. O astel de intrebare directioneaza negociatorul
care raspunde, de la declaratie la declaratie, pana cand se
ajunge la logica rationamentului celui care pune intrebari.

Atunci cand nu existd necesitatea de a directiona
partenerul de negociere folosim intrebari deschise — intrebari
care, de obicei, Incep cu ,in ce fel”, ,de ce”, sau ,ce”.
Intrebarile deschise invitdi negociatorii si-si exprime
gandurile Tn mod liber.

Un al treilea tip de intrebare este intrebarea retoricad.
Se foloseste nu pentru a obtine un raspuns, ci pentru efect.
Mai degraba decat a cauta un raspuns, acest tip de intrebare
incearca sa atragd atentia asupra unui element particular.

Referitor la a pune intrebari, se recomanda evitarea
intrebarilor ,,bipolare” si ,,fie-sau”. Orice intrebarea bipolara
va avea ca rezultat o confuzie. In mod similar, intrebarea de
tip fie-sau este o varianta fortatd si il va face pe partenerul de
negociere sd se simtd incoltit i nevoit sd pund capat



Canalul

negocierilor. De asemenea, un negociator intelept evitd o
abordare de chestionare rapida.

Negocierea este un joc in care se adreseazd si se
raspunde la intrebari. Pentru orice negociator, momentul
formulérii raspunsurilor la intrebari este pregétit cu mult timp
in avans. Cu cat un negociator pregateste posibilele
raspunsuri, cu atat mai bune vor fi raspunsurile.

Exista doud orientari universale atunci cind se
raspunde la 1intrebdri: niciodatd nu raspundem pand ce
intrebarea nu este complet Inteleasa si alocam timpul necesar
pentru a ne gandi la raspuns.

Pe langa aplicarea acestor doua orientari, putem folosi
doui optiuni in a raspunde. In primul rand, putem raspunde la
intrebare corect si complet. Cu toate acestea, deoarece astfel
de sinceritate nu este Intotdeauna recomandabila in negocieri,
a doua optiune este de a nu fi in totalitate deschis atunci cand
raspundem.

Cand nu dorim sda dam un raspuns, mai multe
alternative sunt disponibile. In primul rand, putem alege si
raspundem numai la o parte a intrebarii. O altd posibilitate
este de a solicita o clarificare chiar si atunci cand intrebarea
este destul de clara.

O a treia posibilitate este sd raspundem la o altd
intrebare. Intr-un asemenea truc, gindim o intrebare similara
cu cea care a fost adresatd. O a patra alternativa este de a
raspunde la o intrebare negativa cu un raspuns pozitiv. Acest
raspuns ii ia avantajul interlocutorului.

Canalul. Negocierea fata-in-fatd era consideratd, de
reguld, singurul canal viabil. Totusi, negociatorii trebuie sa ia
in considerare mai multe canale de comunicare atunci cand
isi elaboreaza strategia de negociere.

Indiferent dacd negocierea este efectuatd fata-in-fata,
prin telefon sau electronic, media scrisa joacad adeseori un rol
important. Cea mai comuna utilizare este scrisoarea de
intentie sau memorandumul de intentie, care urmeaza multor
negocieri. Memoria unei persoane este intotdeauna mult mai
buna cinci minute dupd o conversatie decat cinci zile mai
tarziu. Scrisoarea sau memorandumul de intentie asigurd ca
toate elementele critice sunt stabilite de comun acord.

Cel care scrie scrisoarea sau memorandumul are
avantajul interpretarii sensurilor si formelor cuvintelor,
pentru a reflecta intelegerea Iui cu privire la discutii.
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Intrebarea nu este una de exploatare a partii sau de a prinde
interlocutorul intr-o capcana. Pur si simplu este vorba de
prezentarea zonei de acord si nu de a ldsa aceasta posibilitate
partenerului de negociere.

Negociatorii pot folosi, de asemenea, corespondenta
scrisd pentru a dezaccentua o problema sau pentru a calma o
situatie extrem de emotionala. Corespondenta aduce, pur si
simplu, o problema Tnapoi 1n perspectiva de a ardta cu tact ca
problema nu este foarte importantd. De multe ori, cuvantul
scris poate aduce mai multd credibilitate comparativ cu
comunicarea fatd-in-fatd, deoarece unii oameni prefera sa
vada ceea ce este scris decat sd audda. De asemenea, o notd
scrisd cu atentie tinde sd fie mai putin emotionald decat o
interactiune fatd-in-fata.

9.6. Arta de a negocia proiecte

Un proiect se caracterizeaza atat prin unicitate, creativitate si noutate, cat si
prin nevoia de parteneriat. Clientul, finantatorul, beneficiarul, managementul de varf,
managerul de proiect, managerii functionali $i membrii echipei de proiect formeaza
partile constituente ale unui proiect. Din punctul de vedere al intereselor se poate
vorbi de doua parti: managerul si echipa de proiect, pe de o parte, si, pe de altd parte,
celelalte parti. Fiecare parte doreste sa-si sustina propriile interese. Cadrul sustinerii
intereselor este unul specific proiectului: de parteneriat bazat pe relatii de colaborare.

Ce este un
parteneriat
de succes?

Ce negociaza
managerul
de proiect?
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Parteneriatul dezvoltd o varietate de intelegeri, iar
consolidarea lor se realizeaza prin negociere. Esential pentru
succesul unui parteneriat este calitatea negocierii unei
intelegeri reciproce care sa fie transmisd cu ajutorul
simbolurilor, ceea ce Inseamnd o comunicare eficace. O
singurd expresie nepotrivita poate fi suficienta ca o intelegere
de parteneriat sa fie demolata.

In proiecte, negocierea, adica formularea si acceptarea
unor ntelegeri, nu reprezintd o luptd, o confruntare intre doi
competitori. Partile negocierii nu sunt adverse, dimpotriva au
un interes comun, sid finalizeze impreund un proiect.
Negocierea este omniprezentda 1n toate aspectele
managementului unui proiect. Locul central il ocupa
managerul de proiect. Acesta negociaza pentru a obtine
sprijinul, uneori chiar §i finantarea, din partea
managementului de varf al organizatiei. Managerul de proiect
negociaza cu managerii functionali pentru a-i atribui
personalul si resursele tehnice. Negociazd cu alti manageri
de proiect prioritatile si activitdtile viitoare. Managerul de



Participantii
la proiect nu
sunt inamici

Dorinta de
a reusi

Nevoia de
colaborare

proiect negociazd cu echipa de proiect scadentele, normele si
priorititile. In sfarsit, managerul de proiect negociazi cu
partenerii externi (clienti, finantatori, furnizori etc.)
exigentele tehnice, economice $1 termenele.

In mod eronat, negocierea intr-un proiect se considera
o confruntare intre doi competitori. in acest fel sunt negate
parteneriatul si relatia de colaborare specificd acestuia §i se
apreciaza, repetdm eronat, cd fiecare negociator incearca sa
obtind cat mai mult posibil. Partenerii au interese diferite,
insd au si un scop comun, finalizarea proiectului. Atunci,
partenerilor la proiect le va fi strdina ideea ca succesul sa fie
evaluat in functie de ceea ce a céstigat cealaltd parte. in
managementul proiectului, negocierea este o disputd intre
doud parti care au un scop comun. Atingerea acestui scop
prezintd acelasi interes pentru ambele parti. Aceste parti
trebuie sd constientizeze ca trebuie sa ajunga la o intelegere
care sa serveascd scopului comun. Partile vor ajunge la
aceastd perceptie cand vor fi convingi de urmatoarele:

® nu sunt inamici;

e existd o dorintd comunda de a reusi;

e au nevoie sd colaboreze;

e diferentele de opinie trebuie eliminate prin negociere.

Participantii la un proiect provin de la diferite
organizatii sau de la serviciille functionale ale aceleiasi
organizatii $i nu sunt inamici sau concurenfi. Acestia, Intr-un
proiect, creeazd o aliantd temporard in vederea atingerii unui
obiectiv comun, proiectul. Pentru a asigura succesul aliantei este
necesar sa existe un grad de incredere, de onestitate si de
cooperare.

In al doilea rand, desi partile au priorititi si norme
diferite, ele sunt legate de dorinta de a reusi. Intelegerea
dorintei determind partile sa se gandeascd la situatia ca
exacerbarea unui conflict ,,impinge” negocierile catre esec,
proiectul ,,paralizeaza” si ambele parti pierd.

Proiectul, cu toate cd este limitat in timp, nu
reprezinti o relatie pasageri. In proiect, participantii vor
activa mult Tmpreuna. Cateva luni sunt suficiente pentru o
experientd comuna. Ca urmare, cand sunt in impas,
participantii revin pentru a reevalua dezacordurile si pentru a
stabili relatii de lucru durabile. In acest fel, partenerii consimt
ca au nevoie sa colaboreze.
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opinie

Viziune
nonconcuren-
tiala in actul
negocierii

In proiecte, neintelegerile, conflictele  sunt
constructive, functionale, dar pentru a le face sa fie inovative,
creative este nevoie ca diferentele de opinie sa fie armonizate
si chiar eliminate prin negociere.

Managerul de proiect, care are perceptia celor patru
aspecte semnalate evitd confruntarea si opteazd pentru
viziunea nonconcurentiala a negocierii. El 1intelege ca
actioneaza intr-un proces cu doud laturi: de a Incheia un
acord si de a aplica acel acord. Mai percepe cd succesul
negocierilor este determinat de modul cum incheie si aplica
acordul. De ce trebuie Intelese ambele laturi ale procesului de
negociere? Este posibil ca un manager de proiect sa incheie
un acord si, dupa ceva timp, sa Inteleagd ca nu-si poate tine
promisiunea sau ca realizarile sale sunt mult inferioare
asteptarilor clientului. Managerul de proiect cu experientd
este foarte constient ca aplicarea unui acord are ca obiectiv
satisfacerea altei parti nu numai in functie de rezultatul
obtinut, ci si 1n raport de capacitatea de a-1 anticipa. Atunci
cand ai sentimentul de a fi ingelat sau fortat de a face un
lucru, frustrarea se traduce invariabil printr-o acceptare putin
entuziasta si o rezistentd pasiva.

In managementul proiectelor, negocierea se realizeazi in doud moduri:
negocierea cu satisfacerea partilor si negocierea jujitsu.

Negocierea cu satisfacerea partilor se poartd intre oameni responsabili,
orientati spre initierea i dezvoltarea unor relatii amicale. Persoanelor care adopta
tinuta negocierii cu satisfacerea partilor se caracterizeazd prin urmatorul

comportament:

e diferentiaza partenerii de probleme;
e pun accentul pe interese §i mai putin pe pozitiile atitudinale;
e gasesc solutii avantajoase pentru ambele parti;

Diferentierea
partenerilor
de probleme
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opteazd, daca este posibil, pentru criterii obiective.

Foarte frecvent, relatiile personale vin sa complice
problemele de fond si in loc de a rezolva problemele, oamenii
se atacd mutual. Cand o persoana se simte atacatd sau
amenintata, prima reactie este sa se apere si nu sa solutioneze
problema. Ca urmare, in timpul negocierii este nevoie sa
punem accentul pe problema si nu pe atacul la persoana.
Aceasta atitudine echivaleaza cu a evita confruntarea si a ne
concentra asupra rezolvrii problemei.

Concentrandu-se asupra problemelor si nu asupra
persoanelor, negociatorii au posibilitatea sa respire si sa
redevind stapani pe sine. Cand problemele sunt mari, adesea



Accent pe
interese si
mai putin pe
pozitiile
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se vad persoane contrariate, frustrate si supdrate. Un atac
agresiv provoaca o ridicare ,,de scuturi”, iar discutia urca o
treapta. Atacul se transforma Intr-un razboi ostil si apoi intr-o
reactie de emotii in lant. In anumite cazuri, colericul nu are
alt scop decat sd intimideze partea adversa si s-o forteze sa
cedeze in fata dorintelor sale. Atunci cand emotiile cresc,
negociatorii experimentati simt fruntea rece si isi aduc aminte
de vechiul proverb chinezesc: ,,In timpul furiei, inteleptul se
gandeste la urmarile sale”. Cu alte cuvinte, inaintea unei
astfel de debordari, s ne imaginam reflectarea urmarilor
nefaste care pot aduce supraincarcarea emotionald. Asadar,
cand situatia se convulsioneaza, este de dorit sa nu ne simtim
vizat, sd ignordm atacurile la persoana si sd ne concentram
asupra problemei de rezolvat.

In negociere este capital sd diferentiem partenerii de
probleme. Esential este sd fim preocupati de a stabili si intretine
relatii amicale cu interlocutorul. Astfel de relatii au ecou in
reteaua sociald si ne ajutd ,,sd legam relatii inainte de a avea
nevoie de ele” (Langevin, 2007, p.429). De asemenea, relatiile
amicale reduc riscul de a fi gresit inteles avand la activ o
multime de interactiuni amicale cu altd parte. Daca, intr-o
perioadd precedentd, astfel de relatii au fost punctate de
schimburi de amabilitati, in care fiecare parte a tinut cont de
interesele interlocutorului, oricare parte nu va afisa spontan o
atitudine castigator-pierdant. In plus, o relatie pozitiva adaugi
un interes comun pentru a solutiona punctele litigioase. Fiecare
parte se straduieste sd gaseascd solutii reciproc avantajoase.

Negocierile se schimba brusc cand partile raman pe
pozitiile lor atitudinale. De exemplu, o parte considera: ,,Eu
sunt decis sa platesc 5000 lei. Cealalata parte se opune: Nu,
asa ceva costd 10 000 ler”! Sau: ,,Va rog sd ne vedem luni!
Este imposibil, eu nu voi fi disponibil inainte de miercuri”!
Aceste replici sunt frecvente in cursul primelor discutii. De
aceea, managerul de proiect trebuie intotdeauna sa
descurajeze formele de interventie care impun o limitd. Cand
pozitiile sunt enuntate, atacate sau aparate, fiecare parte pune
accent pe interese §i mai putin pe pozitiile atitudinale. Acest
mod de abordare a negocierii antreneaza o situatie castigator-
pierdant si una dintre cele doud parti trebuie sa piarda si sa
accepte limita impusa ca sd incheie acordul.

Solutia negocierii constd Tn a reveni la interesele
dinaintea pozitiei impuse (ceea ce dorea sd se implineasca) si
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de a face o distinctie clard intre obiectivele tintite si ego-ul
sdu. Aceasta inseamnd cad un negociator nu trebuie si se
limiteze doar la propriile interese fara sa cerceteze ce doreste
cealalta parte. In exemplu considerat, negociatorul va cerceta,
de pilda, de ce partenerul nu este disponibil decat in ziua de
miercuri.  Este  nevoie de cercetarea intereselor
interlocutorului i nu de adoptarea unei pozitii nefavorabile
acestuia. Fard o cercetare atentd este posibil sa alegem. Prin
cercetare aflam de ce interlocutorul este indisponibil in zilele
de luni §i marti. Existenta unor motive serioase contribuie la
incheierea conflictului.

Cercetarea intereselor interlocutorului nostru si
intelegerea lor este un principiu fundamental al comunicarii
interpersonale eficace. Principiul subliniaza valentele
ascultarii de tip empatic. Atitudinea se bazeaza pe o relatie de
ascultare care consta in a obtine perceptia exactd a cadrului
de referintd al interlocutorului si de a verifica ceea ce a
inteles. Intelegerea profundi este esentiald in procesul de
negociere. ,,Nevoile satisfacute, sustine Stephen Covey, nu
motiveaza comportamentul uman, c¢i doar nevoile
nesatisfacute. Oamenii incearca sa doarma cand sunt obositi
si nu cand sunt odihniti” (noteazd Langevin, 2007, p.430).
Intelegand interesele interlocutorului, accentul se deplaseazi
asupra gasirii solutiei de rezolvare a problemei. Cu cat o parte
dovedeste incapacitate de a intelege, cu atat va consacra timp
si energie pentru a se face inteleasd repetdnd si reluand
argumentele sale. Din contrd, daca partea isi concentreaza
atentia pentru a satisface acea nevoie cercetand-o si apoi
intelegand-o, cealalta parte va reusi sd-i inteleaga interesele si
se va concentra direct asupra problemei. Intelegerea cere
disciplind, Incredere si chiar compasiune.

Dupa ce si-au cunoscut interesele, partile sunt dispuse sa
cerceteze solutiile avantajoase pentru fiecare. Procesul nu este
simplu. Negociatorii tind sd genereze dificultati creativitatii si
libertatii de exprimare. Este nevoie sd se recurgd la trucul
organizarii dezorganizate, adicd sd favorizeze un cadru
»incaleit”, putin promitdtor, in care cele doud parti sa lucreze
impreund pentru a rezolva problema intr-o situatie castigator-
castigator. Pentru a  asigura  succesul ,organizarii
dezorganizate”, negociatorii trebuie sa izoleze faza ideilor de
faza deciziei. Apeland la tehnica brainstorming, partile consacra
15 minute pentru emergenta ideilor. Orice idee, oricat de



Negociere pe
baza unor
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obiective

excentrica ar fi, nu trebuie criticatd sau respinsd pe loc. Partile,
pentru a formula noi solutii de rezolvare a problemei, se pot
inspira din ideile altora. Cand capacitatea de emitere a ideilor a
fost ,,secatuitd”, negociatorii analizeaza si compara ideile si
selectioneaza o idee care satisface cel mai bine interesele celor
doua parti.

Clarificand interesele si explorand solutii reciproc
avantajoase, partile pot sa ajungd la combinatii de succes.
Astfel, o parte analizeaza solutiile care ii confera satisfactie,
dar, totodatd, va urmari ca solutiile sale sa prezinte o mare
importanta si pentru cealalta parte. Acest demers va fi posibil
atunci cand o parte cunoaste bine nevoile celui care
negociaza. De exemplu, in momentul negocierii unui pret cu
un furnizor de materiale, managerul de proiect afla ca
furnizorul are un dezechilibru de trezorerie, deoarece, foarte
curand, furnizorul a cumpdrat un echipament costisitor.
Nevoile de lichiditati ale furnizorului explica pentru ce acesta
are o atitudine putin tolerantd in negociere. Cei doi vor gasi o
solutie reciproc avantajoasa pentru ca fiecare parte a Inteles
care sunt necesitatile (interesele) celeilalte parti. Negociatorii
stiu si ce tehnica trebuie sa foloseascd pentru a formula
solutii  avantajoase. Recurg la cadrul ,organizarii
dezorganizate” si, in curand, se va auzi: Evrica!

Majoritatea profesiilor au stabilit norme si reguli cu
ajutorul carora trateaza o gama larga de neintelegeri folosind
criterii precise §i obiective. De exemplu, vanzitorii de
automobile utilizeazd cataloage pentru a face cunoscute
preturile si caracteristicile tehnice ale automobilelor. Aceleasi
cataloage sunt folosite si de cdtre cumparatori. Constructorii
de case evalueaza calitatea lucrarilor pe baza unor ghiduri
practice si se asigurd pe baza nomelor societatilor de
asigurari. Cabinetele de avocaturd recurg la normele
jurisprudentei pentru a determina daca existd acte blamabile.
In toate aceste cazuri, si multe altele, se opteazd pentru
criterii obiective. Criteriile obiective, masurabile apar cu o
mare frecventa n negocierile pe care managerul de proiect le
poartd cu finantatorul proiectului. Exigentele tehnice sunt, de
asemenea, negociate pe baza unor normative tehnice. In
concluzie, optiunea pentru criteriile obiective, masurabile,
ingusteaza sfera interpretdrilor subiective, emotionale.
Criteriile obiective sunt norme care asigura managerul de
proiect ca deciziile sale nu sunt atacabile.
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Majoritatea participantilor sunt de parere cda un proiect se dovedeste
avantajos daca, pe termen lung, se gisesc solutii reciproce satisfacatoare. Totusi,
uneori se Intdlnesc persoane cu care este dificil sd se negocieze pentru ca
abordeaza o atitudine dominantid de tip castigitor-pierdant. In astfel de cazuri,
cercetatorii Fisher si Ury (acesti cercetatori sunt citati de Langevin, 2007, p. 428-
432) recomandd sd se recurgd la megocierea jujitsu. Esenta acestui mod de
negociere constd In aceea cd atunci cand o persoand incepe prin a impune
dominatia sa sa se procedeze ca in artele martiale. Se distribuie in lupta propriile
forte contra fortelor altei persoane. Negocierea inseamna sa dezvolti doud abilitati:
de a evita lovitura si de a folosi forta in avantajul personal. Nu trebuie nici sa dai
inapoi, nici sa accepti pozitia ca o persoand sa ti se opuna cu orice pret. Trebuie,
mai curand, consideratd ca solutie posibild cercetarea intereselor pe care le-ar
putea prezenta interlocutorul. In loc de a apira punctul de vedere se trece la
lansarea de critici si de sfaturi. Se cere interlocutorului sa explice de ce ne judeca
ideea gresit pentru a marca mai bine interesul propriu.

Oricine recurge la negocierea jujitsu trebuie sa
dispuna de doud arme. Prima se rezumd la atitudinea
negociatorului de a pune intrebari in loc de a face declaratii.
Intrebarile sunt utile pentru a marca interesele ascunse ale
partii adverse. Totodatd, prin intrebari nu furnizam nicio
relatie de a trece la atac. A doua arma este tdcerea. Sa
consideram ca propunerea partii adverse este nastrusnica si ca
o fractiune a propunerii are ca obiectiv atacul la persoana. In
acest caz, cealaltd parte trebuie sd ramana impasibild si
tacutd. Asteaptd ca interlocutorul sa sfarseasca peroratiile sau
sd treacd la prima arma. Ajuns aici, tdcutul raspunde la
intrebare §i continud prin a da sugestii.

Cea mai Cea mai bunda aparare impotriva negociatorului

buna solutie nesdbuit, care abordeaza o atitudine -castigitor-pierdant,

de schimb constd in a opta pentru ceea ce numesc Fisher si Ury: cea mai
buna solutie de schimb. Cei doi cercetdtori sustin ideea ca
negocierea cu o altd persoand poate urmari sa se ajunga la un
acord avantajos daca existd cel mai bun rezultat de schimb.
Acest rezultat permite sd stabilim daca trebuie acceptat acel
acord. Cea mai buna solutie de schimb rezistd dand putere de
a refuza si de a spune: ,,Atata timp cat nu vom gasi o solutie
castig-castig, nici intelegere nu va exista!”

Cea mai buna solutie de schimb reflectd gradul de
dependenta al unei parti fata de alta parte si va fi consistenta
atunci cand se negociaza preturile si datele de livrare si cand
existd un singur furnizor, acesta va fi in masura sa livreze la
timp materialele necesare. Ca urmare, negociatorul va fi

Armele
negocierii
jujitsu
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obligat si se plieze la exigentele furnizorului. Intre timp,
partile vor incepe sa exploreze alte cai pentru ca cea mai buna
solutie de schimb sa devind viabila in cursul urméatoarelor
negocieri. Un mod de a anticipa constd in a diminua
dependenta fatd de furnizor; negociatorul cauta un material
de substitutie sau negociaza cele mai bune termene cu alti
furnizori.
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: de a folosi aceste capacitati raman aceleagi”
Yezeker Dor -

Capitolul 10

COMUNICAREA MANAGERIALA INTERCULTURALA

10.1. Diversitatea si sinergia culturala

Oricine a cdlatorit in strdindtate a avut experienta fenomenului de cultura,
deoarece s-a confruntat cu alte obiceiuri, moduri de adresare, norme de
comportament etc. Arhitectura difera de ceea ce cdldtorul cunoaste. Hrana nu este
aceea pe care el o mandncd Tn mod curent. Oamenii din partea locului au alte
obiceiuri cotidiene in ceea ce priveste mesele si modurile de a se imbraca. In
sfarsit, acesti oameni vorbesc o altd limba. Fatd de aceste constatari evidente,
calatorul deosebeste diferente subtile, dar importante despre cum socializeaza
oamenii si folosesc timpul lor.

Comportament
de munca
diferit

Langevin (2007, p.80) consemneazd: ,,.De exemplu,
un cercetator a observat acest tip de diferente cand a lucrat in
Polonia cu mai multi colegi polonezi. Impreuni efectuau un
segment de proiect important care trebuia sa fie livrat la
sfarsitul zilei. Erau pe punctul de a termina lucrarea cand, la
ora 16, brusc toatd lucrarea s-a oprit din sarcina de lucru si
fiecare a parasit locul de muncd. Contrar, in cultura nord-
americand a muncii se asteapta ca toti participantii la proiect
sa rdmana pentru a termina sarcina lor. Aici existd obiceiul de
a incheia ziua de munca dupa ce a fost finalizata o sarcina si
nu conform programului orar. Fireste, In Polonia exista o
separare neta intre timpul de munca si timpul personal”.

Discutia despre sinergia culturala se bazeaza pe abordarea a cel putin doi
termeni: ignoranta si diversitatea culturala.

Ignoranta
culturala
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In anii '80, Adler (1983, p. 349-365) a intreprins un
studiu pentru a determina impactul diferentelor culturale
asupra organizatiei. In acest sens, cercetitorul a selectat
orasul Montreal, deoarece aici existd cea mai numeroasa
populatie vorbitoare de engleza intr-o provincie, Quebec, cu
o populatie predominant vorbitoare de franceza. Din studiu
reies doud perceptii total diferite. Media (televiziunea,



Diversitate
culturala

radioul, jurnalele etc.) constatd cd locuitorii Montrealului
recunosc influenta bilingvismului si biculturalismului asupra
mediului social, politic si economic din Quebec. Opus
perceptiei media, majoritatea consultantilor cercetati nu au
observat influenta bilingvismului si biculturalismului asupra
universului muncii.

Acelasi cercetdtor, pe baza unor studii apdrute in
reviste universitare si profesionale editate in SUA si Canada,
considera cd ,,profesorii de management par a demonstra
ignoranta culturala’.

In multe situatii, oamenii asociazid recunoasterea
diferentelor culturale cu o gandire simplistd, primitiva si
imorald. Managerii care recunosc diferentele culturale sunt
etichetati de colegii lor ca rasisti, etnocentristi si
neprofesionali. Pe de altd parte ,,normele culturale, in special
in America de Nord, incurajeazd managerii In a persista in
ignoranta cu privire la rasa, sex, etnicitate si a vedea oamenii
doar ca indivizi care trebuie judecati si apreciati numai in
raport de aptitudinile profesionale” (Ionescu, 1996, p.210).

A ignora diferentele culturale este neproductiv.
Judecarea colegilor si clientilor pe baza calitatii lor de
membri la anumite grupuri alimenteazd prejudecitile.
Acestea, la randul lor, au la baza caracteristicile grupului si
mai putin cele ale individului. Judecarea diferentelor
culturale ca bune sau rele ne poate conduce la atitudini si
comportari nepotrivite de rasism, agresive sau etnocentriste.
Invers, acceptarea diferentelor culturale ne permite sa vedem
congruenta, asemanarea. Acceptarea diferentelor culturale ne
incurajeaza sa proiectam asemanarea si ne induce sentimentul
ca este foarte usor sa lucrezi cu oamenii din alte culturi.

Diversitatea culturala la nivelul unei organizatii este
expresia eterogenitdtii etnice a angajatilor sai. Diversitatea
culturald a organizatiei poate fi exprimata numeric sub forma
unui raport intre numarul angajatilor de diferite etnii si totalul
angajatilor apartinand etniei poporului unde functioneaza
organizatia.

Diversitatea culturald poate fi exprimata si sub forma
totalittii relatiilor pe care o organizatie dintr-o tard le are cu
organizatiile din alte tari.

Indicele de globalizare este un alt parametru care
masoara diversitatea culturald. Indicele de globalizare indica
ponderea pe care o detine totalul schimburilor comerciale in
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produsul intern brut al unei tari. Se pare ci Irlanda'* este tara
cu cel mai inalt indice de globalizare. Trei exemple sunt
foarte concludente: in anul 2005, 9 din 10 companii
farmaceutice de top din lume au realizat operatiuni 1n Irlanda,
la fel 16 din 20 companii de instrumente medicale si 7 din 10
dintre designerii de software. Apoi, In SUA, investitiile
directe ale companiilor cu sediul in strainatate au crescut de
la 9 miliarde dolari in 1966 la mai mult de 300 bilioane de
dolari in 2002".

Diversitatea culturala prezinta avantaje si dezavantaje.
Avantajele decurg din procesul de divergentd, iar
dezavantajele, din procesul de convergenta. Avantajele sunt
generate de sinergia culturala, largirea sensurilor, extinderea
alternativelor si manifestarea culturii specifice. Dezavantajele
sunt datorate cresterii costurilor multiculturalismului, sporirii
diversitatii, din dificultatea convergentei sensurilor si
manifestarea culturii specifice.

O sintezd a avantajelor si dezavantajelor este
prezentatd in tabelul 10.1.

Tabelul 10.1. Avantajele si dezavantajele diversitatii culturale

Avantaje Dezavantaje

Sinergie culturala: Diversitate culturala:
- valori specifice - costuri datorate multiculturalismului

multiculturalismului
Largirea sensurilor: Sporeste diversitatea:
- perspective multiple; - ambiguitate;
- deschidere la noile idei; - competitivitate;
- interpretari multiple. - confuzie.
Extinderea alternativelor: Dificultatea convergentei sensurilor:
- cresterea activitatii; - comunicare gresitd;,
- cresterea flexibilitatii; - dificil de ajuns la consens;
- cresterea indemanarii. - dificultate in convergenta actiunilor.
Avantajele unei culturi specifice: | Dezavantajele unei culturi specifice:
- avantaje din lucrul cu o cultura; - costurile din activitatile cu o tard sau
- mai buna intelegere a salariatilor | culturd anume;

straini; - suprageneralizarea:

" Kearney, A., T. — Measuring Globalization: Who’s Up, Who’s Down?, www.global
policy.org/globaliz/charts/index.htm (February 12, 2006).

5 Us. Department of Commerce, Bureaz of Economic, Analysis, International Economic
Accounts, Foreign Direct Investment in the U.S.: Capital Inflows, 2002 (December 20, 2003).
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- capacitate de lucru mai eficace; e politicii organizationale;

- capacitate de comert mai eficace; | e strategiei organizationale;

- infelegere sporitd a  mediului | e practicii organizationale;
politic, social, juridic, economic §i | o procedurii organizationale;
cultural al tarilor strdine. - etnocentrismul.

Sursa: Tonescu (1996, p.213).

Sinergie Termenul ,sinergie” deriva din cuvantul grecesc

culturala »synergia” care inseamnd conlucrare si redd bine magia si
forta grupurilor umane. Sinergia defineste o actiune
coordonatd de o multime de elemente. ,,Totul face mai mult
decat suma partilor” exprima esenta sinergiei.

Moran si Harris (1981, p.3) apreciaza ca ,,sinergia
culturala se construieste pe asemanari si diferente ce conduc
la sisteme si activititi umane mult mai eficace. Diversitatea
reald a oamenilor poate fi utilizata pentru a accentua si spori
rezolvarea problemei prin actiuni combinate. Cei din
managementul international au oportunitati unice de a
alimenta sinergia pe o baza legala”.

Ionescu (1996, p.222) sustine ca ,,sinergia culturala,
ca o abordare a controlului $i managementului impactului
diversitatii culturale, implicd un proces in care managerii
elaboreaza politici, strategii, structuri i practici bazate pe
modelele culturale ale membrilor organizatiei si ale
clientilor”.

Organizatiile sinergice culturale creeaza forme noi de
management si organizare care depasesc valorile culturale ale
membrilor organizatiei. Aceastd abordare recunoaste,
deopotriva, si asemandrile si diferentele dintre nationalitatile
care compun o organizatie multiculturald si sugereaza ca nu
trebuie nici ignoratd §i nici minimalizata diversitatea
culturala. Mai mult, diversitatea culturala trebuie considerata
o sursd in proiectarea si dezvoltarea organizatiei.

Baza abordarii sinergiei culturale o formeaza un ,,set de prezumtii privind
interactiunea transculturald in organizarea muncii, cum sunt:

® omogenitatea;

e eterogenitatea;

e echiimportanta;

e echifinalitatea;

e contingenta” (Ionescu, 1996, p.220).
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Omogenitatea

Eterogenitatea

Echiimportanta

Echifinalitatea

Contingenta

Omogenitatea este o prezumtie sustinutd de mitul
»amalgamului notiunii”. Este o prezumtie obisnuitd care se
potriveste mai ales SUA. Fireste, omogenitatea Inseamna
credinta ca toti oamenii sunt la fel. Sinergia culturala, in acest
caz, acordd importantd asemandrilor dintre oameni.

Eterogenitatea este opusul omogenitatii, ceea ce
inseamnd cd sinergia culturald se bazeaza pe deosebirile
dintre oameni, dintre grupuri diferite cultural.

Echiimportanta acceptd atdt asemadndrile, cat si
deosebirile culturale ale oamenilor. Sinergia culturala este
privita ca un ,,melanj” de valori specifice ale unor grupuri
diferite cultural. Echiimportanta se bazeaza pe deviza: ,,Ei”
nu sunt exact ca ,,noi”.

Echifinalitatea considera sinergia culturald un cumul
de cdi echivalente care concura la atingerea obiectivului final
si ca orice cale specifica a unei culturi prezintd acelasi nivel
de utilitate si superioritate.

Contingenta, desi porneste de la premisa ca oamenii
(in marea lor majoritate) prezintd acelasi grad de
etnocentrism, sustine deviza: ,Calea noastrd este una
posibila”. Abordarea sinergicd presupune contingenta
culturala, adicd cea mai bund cale depinde de cultura
oamenilor implicati.

Organizatiile sinergice culturale reflectd cele mai bune aspecte ale
culturilor membrilor In strategia lor, structura si procesul strategic, fara incalcarea
normelor nici macar ale unei singure culturi. Managerii in organizatiile sinergice
folosesc diversitatea ca o sursd cheie In rezolvarea problemelor. ,,Procesul sinergic
de generare si dezvoltare a solutiilor sinergice culturale pentru problemele
organizationale implica:

e descrierea situatiei;

e interpretarea culturali;

e creativitatea culturald” (Ionescu, 1996, p.224).

Descrierea
situatiei
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Descrierea situatiei are ca scop implicarea culturald a
mai multor persoane in etapa de formulare a unei probleme.
Descrierea situatiei intr-un timp scurt s§i implicarea mai
multor culturi se transformd in factori favorizanti de
identificare a celor mai bune solutii pentru rezolvarea
problemelor complexe. Totodatd, trebuie mentionat ca
succesul acestei etape depinde de atitudinea oamenilor de a
recunoaste ca existd mare dificultate in definirea problemei.
In plan managerial, managerii organizatiei trebuie si
recunoasca ca potential problema existd chiar si atunci cand



Interpretarea
situatiei

Creativitatea
culturala

aceasta nu are sens din perspectiva lor culturald. Asadar,
managerii trebuie sa descrie situatia din perspectiva culturala
a fiecaruia, abtinandu-se de la interpretarea sau evaluarea
problemei din oricare punct de vedere al unei culturi.

Interpretarea  culturala. Odatd ce  membrii
organizatiei recunosc o problema, ei pot folosi abordarea
sinergicd pentru a o analiza din perspectiva fiecdrei culturi.
Membri organizatiei identifica si interpreteaza asemanarile si
deosebirile in gandire, sentimente si actiuni dintre culturi.
Logic, in sfera de interpretare culturald, sinergia culturala
implica un rol invers, respectiv abordarea presupune cd orice
comportament est rational si de inteles din perspectiva
fiecirei persoane. In timp perspectiva unei singure culturi
limiteaza flexibilitatea managerilor (mai ales in situatii
internationale), perspectivele multiple sporesc intelegerea si
optiunile managerilor.

Creativitatea culturala este etapa in care organizatiile
genereaza alternative strategice prin cautarea si cercetarea de cai
pentru rezolvarea problemelor, respectiv cdi care sa ajute
persoanele de diferite culturi sa-si sporeasca productivitatea si
satisfactia la locul de munca. In etapa de creativitate, sinergia
culturald depinde de capacitatea persoanelordintr-o cultura de a
influenta persoanele dintr-o altd culturd. Pentru a se produce
influenta mai este nevoie sd existe o compatibilitate intre
prezumtiile culturale ale tuturor grupurilor.

10.2. Abordarea dimensiunilor culturale

O cultura se defineste prin anumite dimensiuni. Din punctul de vedere al
dimensiunilor culturale, cercetatorii au dezvoltat modele de analiza a influentelor
culturale 1n managementul organizatiilor.

In literatura de specialitate, modelele de analizi a influentelor diferentelor
culturale sunt cunoscute si sub numele de ,,abordari”. Trei abordari sunt frecvent
citate: abordarea lui Geert Hofstede, abordare lui Fons Trompenaars si abordarea

lui Edward Hall.

10.2.1. Abordarea lui Geert Hofstede

In abordarea lui Hofstede (1996), cultura nationald poate fi caracterizata
prin cinci dimensiuni:

e distanta fatd de putere;

e incertitudinea;

o individualismul/colectivismul;
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e masculinitate/feminitate;

e timpul.
Distanta fata
de putere
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Hofstede (1996, p.44) defineste distanta fata de putere
ca fiind ,,masura In care salariatii din institutiile sau organizatiile
dintr-o tard asteaptd si acceptd ca puterea sa fie inegal
distribuitd”. Distanta fatd de putere poate fi mare sau mica.

Distanta mare fatd de putere se caracterizeaza printr-o
de a accede la avutie si putere. In tarile cu distantd mare fata
de putere, dependenta salariatilor dintr-o organizatie fata de
manager este aproape totald. Subordonarea se face fard a
combate nici macar in termeni politicosi si eleganti hotirarea
managerului. Sarcinile de serviciu sunt indeplinite in mod
rigid, iar salariatul nu comunicd emotional cu managerul.

Distanta mica fata de putere este specifica societatilor
(tarilor) In care oamenii se pot Intrece cu sanse egale, plecand
toti de la aceeasi linie de start. Astfel de tari sunt deschise, iar
resursele umane sunt dornice de a se dezvolta, accepta
provocirile, creeazid competitia. In privinta organizatiilor,
distanta mica fata de putere indicd o dependenta a salariatilor
fatd de manageri in limite normale. Se poate afirma ca exista
o dependenta reciproci. In conditiile unei distante mici fata
de putere, organizatiile (chiar si cele cu structuri ierarhice sau
ierarhic-functionale) permit accesul salariatului la dialogul cu
managerii aflati pe nivelele ierarhice superioare. De observat
ca dialogul permisiv, pertinent si obiectiv creeaza intre cele
doua parti feedbackul necesar dezvoltarii organizatiei.

Incertitudinea exprima ,,masura in care membrii unei
societdti se simt amenintati de diferite situatii incerte sau
necunoscute” (Hofstede, 1996, p.65). Profesorul Zait (2002,
p.121) apreciaza ,.controlul incertitudinii o dimensiune
culturald care masoara gradul de toleranta pe care o cultura il
poate avea vizavi de nelinistea provocatd de modul de
desfasurare a evenimentelor viitoare: dacd toleranta este
forte, atunci controlul este redus si invers”.

Gradul de prevenire a incertitudinii poate fi ridicat sau
redus.

In organizatiile care prezinta culturi cu grad ridicat de
prevenire a incertitudinii, salariatii sunt tentati sa dezvolte
atitudini extremiste, xenofobe. Salariatii dau dovada (aproape in
permanentd) de o stare de tensiune la locul de munca si sunt
lipsiti de curaj. O parte din cei care 1i cunosc valoarea nu dau



dovada de tarie de caracter, de puterea de a schimba ceva in
viata lor (de exemplu locul de muncd). Sunt salariati care
prefera anonimatul. Riscurile personale asumate sunt putine si
rezultd din incercarea de a respecta multitudinea de legi, norme
si reguli, dar si din frica de ,,a pliti” pentru nerespectarea lor.
Concentrarea este directionata ,,pe ziua de maine”.

In organizatiile care au culturi cu grad scdazut de
prevenire a incertitudinii, salariatii pot analiza si judeca real
si obiectiv viitorul. Posibilitatile reale de diagnosticare si
prevenire pot fi sustinute si de suportul tehnologic. In acest
context, salariatul se preocupd (in special) de aspectul
esential al existentei sale, cum ar fi munca. Atentia
directionatd spre aceasta este importantd deoarece este
principala sursd de rezolvare a problemelor colaterale din
viata de zi cu zi.

Salariatii accepta starea de stres de la locul de munca
(in general redusa si deja familiard). Abilitatile profesionale
confera oportunitate salariatilor de dezvoltare a carierei.
Valorile care 1i reprezintd (respect, profesionalism si
corectitudine) le conferd curaj si stabilitate in organizatie si
societate. In ceea ce fi priveste pe manageri, acestia percep
timpul prin prisma derularii afacerilor viitoare aducatoare de
venituri suplimentare.

In viziunea lui Hafstede (1996, p.69), . individualismul apartine societatilor
in care legaturile dintre indivizi sunt haotice, se asteapta ca fiecare sa-si poarte singur
de grija sau sd ocroteasca familia sa. Colectivismul, dimpotriva, apartine
societdtilor In care oamenii sunt integrati incd de la nastere in subgrupuri
puternice, unite, care pe toatd durata de viatd a omului continua sa il protejeze in
schimbul unei loialitati mutuale”.

Individualism

Colectivism

Se observd cd in tdrile dezvoltate socio-economic
indivizii au o atitudine, o gandire si chiar o stare de egoism
care duc spre individualism. In acest tip de societati prioritara
este familia — locul in care individul se regaseste si isi poate
exprima cel mai bine stdrile si trairile. Parasirea cadrului
protector, familia, transpune individul din punct de vedere
emotional, dar nu ii provoaca o schimbare radicala.

La locul de munca, salariatul este interesat de a se
dezvolta din punct de vedere profesional, pune accent pe
initiativa personala, colaboreaza cu superiorii, are dorinta de
autodepdsire, de a accede la nivelele superioare ale ierarhiei
manageriale. Aceasta atitudine ,propusd” de salariat
managerului sdu il provoaca pe cel din urma sa gaseasca
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metode adecvate de motivare si recompensare. In aceasti
conjuncturd, modul de evaluare a salariatului se face prin
metode obiective, reale, completate de atitudinea verticala a
managerului. In organizatiile vest-europene si nord-
americane, relatiile de rudenie in cadrul organizatiei sunt
descurajate prin reglementari clare si precise. De exemplu, se
stipuleazd clar faptul ca, daca doi angajati se casatoresc, unul
dintre acestia este obligat sid paraseasca locul de munca.
Obiectivul urmarit este evident, organizatia nu-si doreste
regres datorat aparitiilor gradelor de rudenie, anumitor
interese ascunse, ci dimpotriva, prosperitate si dezvoltare
permanenta pentru ea si salariatii sai.

In tirile cu dezvoltare socio-economicd precard, se
disting atitudini de grup, de colectivitate si clanuri care se
protejeaza de societate prin forta acestora, atitudinea fiind cea
de colectivism. Salariatul apartinand unei astfel de
,»organizatii” se simte in sigurantd, dar plateste prin loialitate
si convingeri. Devine un salariat constrans, obligat sd aiba un
anumit comportament (dat de grup, clan etc.) in interiorul si
in afara grupului. Aparenta fortd a salariatului, influenta,
libertatea si puterea de decizie sunt estompate de starea de
,supunere invizibild”, dar acceptatd de acesta. In cadrul unor
organizatii, implicarea salariatului pentru dezvoltarea
acestora este sustinutd de latura sentimentald, afectiva.
Opinia, parerea salariatului se loveste de concurenta neloiala
a hotararilor grupului. Aceasta trebuie sa fie In concordanta
cu ideea, directia de dezvoltare a grupului.

In cazul dimensiunii masculinitate/feminitate, Hofstede (1996) focalizeaza
cercetarea pe problema egalitdtii dintre cele doud sexe si face, In acelasi timp,
referire la rolul social al masculinitatii si feminitatii.

Masculinitate
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In tarile sau societatile cu o puternica inclinare spre
masculinitate, barbatii dau dovada de o duritate exacerbata in
lupta pentru putere si de a controla mecanismele de
dezvoltare. Ocuparea unor posturi inalte de management,
salarii mari, primul-planul 1n societate, modul direct si,
deseori, dur de rezolvare a unor conflicte din cadrul
organizatiei sunt ,valorile” masculinitatii. Alte cercetari
prezinta faptul cd prioritare pentru manageri sunt performanta
si dezvoltarea afacerii.

Viata de familie, in acest context, prezinta barbatul ca
unul care induce copiilor sai atribute, cum sunt: orgoliu si
ambitie. Aceste atribute se pot observa in comportamentul



Feminitate

celor mici cand se afla in mediul lor: scoald, sport sau timp
liber. Profesorul Burdus (1998, p.61) apreciazd cd in
societdtile caracterizate prin masculinitate ,,se traieste pentru
a munci”.

In tarile sau societitile cu o culturi dominant
feminina, aceasta dimensiune este mai pacifista si mai putin
tumultuoasd si Involburatd. Egalitatea dintre sexe este mult
mai vizibila si, In acelasi timp, oferd femeilor posibilitatea de
a se evidentia atat in domeniul afacerilor, cét si in cel social.
Rezolvarea problemelor sau a conflictelor din organizatie se
realizeaza prin discutii deschise si pe baza solutiilor oferite de
majoritate. Unele dintre valorile promovate in acest tip de
cultura — consiliere, dialog, negociere, rezolvarea conflictelor
in termeni amiabili — sunt cele care rezulta si din indeplinirea
menirii pe care o are femeia (de a naste, de a creste si de a
transmite educatie copiilor). Desi oportunitdtile sunt mari,
principalele oferte de munca vin din zona prestdrilor de
servicii si din zona industriei usoare. De aceasta data
profesorul Burdus (1998, p.61) spunea ca deviza femeilor
este: ,,Se munceste pentru a trai”.

Hostede (1996) a sustinut, dupa studiul efectuat la compania IBM, cea de-a
cincia dimensiune a culturii: timpul. Societatile, organizatiile sunt preocupate de
doua orientdri in timp: pe termen lung si pe termen scurt.

Orientarea
pe termen
lung

Orientarea pe termen lung exprimd masura in care
societatea, organizatia respectd sau nu valorile traditionale
legate de gandirea si existenta unei viziuni 1n perspectiva.
Societatea, organizatia poate avea doud optiuni de orientare
in timp: un grad mare de orientare pe termen lung si un grad
unic de orientare pe termen lung.

Un grad mare de orientare pe termen lung aratd ca
tara, organizatia promoveaza valorile legate de angajamentele
pe termen lung si respectul pentru traditie. O astfel de
orientare antreneazd cultura muncii s$i asteptarea de
recompense pe termen lung ca rezultat al strdduintei din
prezent.

Un grad mic de orientare pe termen lung arata ca tara
nu pune mare pret nici pe conceptul de ,,termen lung”, nici pe
cel de ,orientare traditionald”. Intr-o astfel de cultura,
schimbarile se petrec mai rapid decat celelalte. La randul lor,
angajamentele nu sunt o piedica in calea schimbarii.

Orientarea pe termen lung Inseamnd cd munca
prezentd si performantele viitoare, cu experienta anterioara
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(trecutul) si schimbarile ulterioare (pe termen lung), vor duce
la prosperitatea societatii si a organizatiei. Totodata,
orientarea pe termen lung confera directiei claritate,
deoarece tandra generatie (schimbul de maine) va beneficia
de ce se realizeaza astdzi si, la randul ei, va da posibilitatea
altei generatii sa asimileze experientd si contribuie la
dezvoltarea proiectelor sau a programelor existente.

Astazi, cateva din tarile cu orientare pe termen lung
pot fi mentionate: SUA, Suedia, Germania, Olanda, Japonia,
Coreea de Sud, Australia etc.

Orientarea pe Orientarea pe termen scurt este specifica societatilor
termen scurt sau culturilor cu impact direct asupra organizatiilor.

Orientarea pe termen scurt are ca prioritate obiective pe
termen scurt ,,combinate” cu schimbari frecvente si cu o
acceptare modestd a performantelor din trecut. Cultura
orientatd pe termen scurt prezintd o inclinatie mai mare spre
traditionalism, spre respectarea  valorilor = mostenite.
Orientarea pe termen scurt, In sine, poate fi consideratd o
orientare existentialista.

Intre tarile cu orientare pe termen scurt, astizi pot fi
mentionate: Canada, Filipine, Marea Britanie, Pakistan etc.

10.2.2. Abordarea lui Fons Trompenaars

Fons Trompenaars propune pentru caracterizarea culturii sapte dimensiuni:
e universalism/particularism;

o individualism/colectivism;

e neutru/afectiv;

o specific/difuz;

o statut cdstigat/atribuit;

e atitudine fata de timp;

e relatiile omului cu natura.

Universalism/particularism. Specific pentru aceastd dimensiune culturala

este faptul cd ,,scoate In evidenta modul in care se evalueazd comportamentul altor
persoane”’(Burdus, 1998, p.17).
Universalism Universalismul este dimensiunea culturald in care
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individul este directionat si, in acelasi timp, i este indusa
ideea de a accepta codul (regulile, principiile) si ,,standardele
universale” ale culturii existente. Universalismul este specific
societatilor, culturilor dezvoltate, in care individul respecta
hotdrarile grupului i actioneaza in consens cu acesta.



Profesionalismul fatd de parteneri este reflectat prin
respectarea regulilor si a termenilor in afaceri (,,regulile nu
sunt schimbate in timpul jocului”), cuvantul dat este
echivalent al semnaturii.

Particularismul este o dimensiune culturald folosita
pentru a ghida individul spre a accepta ,obligatiile
particulare” oferite de cei pe care ii cunoaste. In astfel de
culturi, majoritatea grupului respectd standardele si
principiile individului. Legaturile dintre indivizi sunt mai
puternice, mai directe, relatiile sunt de ,familie”. Sunt
societati de tip traditional, cu o dezvoltare economica medie.

Individualism/Colectivism. Dimensiunea este reflectatd de antiteza dintre
propriile noastre aspiratii si telul sau obiectivele grupului cu care coexistam.

Individualism

Colectivism

Individualismul presupune orientarea catre propriul
,»eu”, dar in acelasi timp si spre cunoasterea altei persoane
prin analiza §i descoperirea acesteia. Ulterior, se pot afla
dorintele si aspiratiile, completate de negocierea diferentelor
(de opinie, de atitudine) ce pot sd apara. Individualismul este
imaginea unei societdti moderne, deschise, unde individul
considera ca posibilitatile personale, coroborate cu abilitatile
profesionale, constituie suportul care contribuie si la
bunastarea indivizilor cu care interactioneaza. Persoana este
cea care 151 asuma riscul si responsabilitatea pentru ceea are
de realizat. Atitudinea este ,libertind” in ceea ce priveste
viata particulara.

Colectivismul caracterizeaza prioritatea obiectivelor
comune pe care le are grupul in defavoarea celor individuale.
Este specific societatilor traditionale, in curs de dezvoltare, cu
puternice legdturi intre indivizi si a caror mentalitate ,,de grup”
pune In prim-plan grija fatd de cei care alcatuiesc colectivitatea,
contribuind totodatd la cresterea calitativd a vietii tuturor.
Deciziile importante din cadrul grupului, organizatiei sau din
viata de zi cu zi nu sunt luate personal, ci Impreuna cu cei care
coordoneazd interesele colectivitatii. Bucuriile si neimplinirile
sunt Tmpartite cu cei mai multi din grup. Siguranta si respectul
vin doar din interiorul colectivitatii.

Neutru/Afectiv. Specificitatea dimensiunii este datd de modul in care
indivizii reactioneaza fatd de evenimentele care se succed zilnic: emotional,
sentimental — afectiv sau logic, rational — neutru.

Neutru

In dimensiunea culturala neutru, relatiile dintre
indivizi sunt reflectate de o gandire sandtoasd, rationala,
argumentata, logica. Ceea ce vad si simt nu are o reprezentare

333



emotionald sau are una aproape imperceptibila. Controlarea
starilor emotionale este un atu al acestor indivizi. Nici la
locul de munca, nici in viata personala, indivizii de acest gen
nu fac exceptie de la propriile convingeri. Sunt ,,sobri”, se
disting de grupuri si colectivitati. Poate cd prin aceasta
atitudine degaja o forta interioara, impun un respect mai mare
fatd de semeni, 151 creeazd o personalitate puternica,
inconjuratd de un fin val de mister.

In dimensiunea culturali de tip afectiv relatiile dintre
indivizi au un suport emotional, sentimental. Sunt genul de
indivizi care nu isi ascund trairile, manifestandu-se asa cum
simt, oriunde se afla. Imaginea lor este aceea a unor oameni
care pun in valoare transparenta §i expresivitatea. Sunt
,»comuni”. Se regasesc usor in semenii lor.

Specific/Difuz prezinta nivelul de atentie si interes ardtat altor indivizi,
precum si modul in care ne manifestam fatd de semeni, dar si feedbackul pe care il
primim, prin atitudinea si implicarea celor de langa noi in spatiul nostru (spatiu:

privat si public).

Specific

Difuz

Acest tip de cultura specific induce indivizilor
atitudini comportamentale, cum sunt: respect, cinste,
transparentd. In aceasti situatie, spatiul privat este bine
conturat desi este redus ca suprafati. In sfera profesionald,
obiectivele sunt clare, scopul este precis, sarcinile bine
delimitate. Fiecare individ cunoaste bine limita perimetrului
de actiune, relatiile cu superiorii sunt bine stabilite,
remarcandu-se printr-o amabilitate reciproca.

In tipul de cultura difiiz, comportamentul indivizilor
indus de o astfel de culturd este unul neclar, ambiguu.
Delimitarea spatiul privat este mai putin vizibila. Relatiile
profesionale, cat si cele de afaceri se deruleaza, intr-o prima
fazd, la un nivel superficial, ulterior realizdndu-se si
abordarea problemelor specifice.

Statut castigat/atribuit. Este o dimensiune care reflectd modul de apreciere
al unei persoane in raport cu alte persoane, fiind conditionat de elemente, cum ar
fi: marimea organizatiei, religia dominanta in cultura respectiva, gradul de
dezvoltate economica etc.

Statut
castigat
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Statut cagstigat aratd cd in unele culturi acesta este
obtinut de individ, prin recunoasterea valorii profesionale, a
realizarilor si performantelor proprii. Sansele sunt egale Intr-
o astfel de organizatie pentru fiecare in parte, accederea in
functii superioare nefiind ingraditd de managerii superiori.
Este specific societatilor moderne, dezvoltate.



Statut
atribuit

Libertatea de actiune si de gandire si apartenenta la o
anumitd religie nu au nimic In comun sau nu sunt motive
intemeiate ca individul, prin performantele sale, sd devina
model pentru colegii sdi. Sunt, in general, persoane tinere,
energice, predispuse n permanenta la tot ce este nou, adepti
ai schimbarii, daca aceasta duce la rezultate pozitive, creand
noi oportunitati organizatiei.

Statut  atribuit Tnseamna c¢d individului 1 se
,decerneaza” un astfel de statut prin criterii, cum ar fi: nivel
de pregatire, clasa sociala din care provine, varstd, sex,
educatie. Este specific societatilor mai putin dezvoltate socio-
economic, cu o inclinatie spre traditionalism.

Atitudine fata de timp. Dimensiunea culturald prezintd modul cum indivizii
anumitor societdti percep timpul. Specialistii in domeniu — Kluckhohn si
Stodtbeck (1960, p.147) — au identificat tipuri de culturi caracterizate de
orientarea acestora: ,,culturi orientate spre trecut, culturi orientate spre prezent si
culturi orientate spre viitor”.

Trecut

Prezent

Viitor

Ceea ce a fost, trecutul, arata ca valorile mostenite sunt
motivatii pentru individ si in acelasi timp sunt perpetuate in
viata sa. Traditiile sunt la loc de cinste. Bucuriile sarbatorilor
aduc in prim-plan fiorul regasirii spirituale cu stramosii.
Intoarcerea la radicini, la origini, istoria familiei, a zonei
geografice, a organizatiei sunt atuurile si valoarea culturii.
Comportamentul in societate este marcat de orientarea spre
trecut. Sunt atitudini mai conservatoare §i in ceea ce priveste
tinuta vestimentara, modul de a se manifesta in anumite
circumstante (séli de spectacole, sali de sport, stadioane).

Culturile orientate spre prezent redau ceea ce este
vizibil, palpabil, ceea ce se realizeaza In acest moment, sunt
valori pe care indivizii le respectd. Trdirile lor sunt spontane
si putin exagerate. Nu i intereseazd in mod direct locul in
care se afld, ci felul in care se pot exprima. Cei de langa ei
sunt asimilati in trairea lor de moment. Bucuria transmisa
celui de alaturi se amplificd (relevante sunt trairile
suporterilor pe stadioane). Nonconformismul in ceea ce
priveste ,,look-ul” creeaza o persoana aparte, care capteaza
privirile celorlalti, devine model, devine valoare.

Culturile orientate spre viitor construiesc lumea pe
care o construiesc in imaginatia lor. Aceastd lume va fi
diferitd de cea in care trdiesc ei acum si reprezintd valoarea
existentei lor. Planificarile pe termen mediu si lung sunt putin
hazardate, futuriste. Asteptarile, Tn ceea ce priveste
operationalitatea lor, sunt destul de mari. Atentia este
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indreptata spre tinerii cu potential. Suportul viitoarelor
succese este asigurat de platforma valorii mostenite plus
performante prezente.

Relatiile omului cu natura, o dimensiune culturald adaugata de Burdus
(1998), prezintd modul in care culturile se diferentiaza intre ele prin prisma
atitudinii pe care o au membrii colectivitdtii respective fatd de naturd. Burdus
(1998) identifica doua tipuri de culturi: omul domina si stapaneste natura si omul
traieste in stransa legatura cu natura.

A domina si
stapani
natura

A traiin
natura

Cultura care considera ca omul trebuie sa domine, sa
Stapdneasca natura este specificd societatilor in care
pragmatismul indivizilor atinge cote ridicate. Obtinerea de
beneficii este prioritara, afacerile de succes sunt tinta,
indiferent de sacrificiul pe care il resimte natura. Ea este
completata de o putere economica solidd, in care tehnologia
dezvolta, dar si ,ucide” mediul. Efectele devastatoare pe
termen lung, desi cunoscute §i prognozate, sunt ignorate.

Cultura care considerd cd omul trebuie sa traiasca in
legatura stransa cu natura si sa ,,colaboreze” cu aceasta are
radacini adanci in trecut, cand existenta stramosilor era
dependenta de naturd, care le oferea addpost, hrana si siguranta
in timpuri tulburi de conflicte si razboaie, si o viatd linistita,
sufleteasca si trupeasca, pe timp de pace. Astazi, indivizii unei
astfel de societdti se caracterizeaza ca fiind unii flexibili, adepti
al compromisului, cu accent pe armonie si intelegere.

10.2.3. Abordarea lui Edward Hall

Edward Hall considera ca studierea culturii unei societati se poate realiza
prin analiza, in profunzime, a comportamentelor indivizilor care isi desfasoara
activitatea Intr-o anumitd zond geografica. Acest studiu permite sa se identifice
specificul zonei dat de istoria locului, de bogdtia culturala mostenita, de valoarea
evenimentelor si a realizarilor prezente. Pentru a intelege specificitatea culturala
este nevoie de un program de ,decodaj cultural” al dimensiunilor culturale.
Eduard Hall propune cercetarea urmatoarelor dimensiuni culturale:

e spatiul;

e contextul;

e timpul;

e relatiile dintre indivizi.
Spatiul este analizat din punctul de vedere al perimetrului sau arealului in
care individul 1si desfasoara activitatea de zi cu zi. Dimensiunile spatiului pot fi:

reduse si mari.
Spatiul redus
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In spatiul redus indivizii care se mulfumesc cu o zona
de lucru redusd sunt reflectia unei societdti care a mostenit



din trecut atitudinea conservatoare, inchisd, permanent
controlata de putere. Comportamentele lor, la locul de munca
si in viata sociala, sunt In general cumpatate, bine gandite si
calculate minutios. Acest spatiu le conferd siguranta,
intimitate, cadrul oportun de creatie.

Spatiul mare pune in evidentd individul care s-a
format intr-o cultura si societate deschise si dinamice. Nevoia
de spatiu reflectd un individ hotarat, dornic de ascensiune
profesionald, cu abilitati de a ,,stdpani” zona, de a-si controla
si organiza semenii. El prezintd o atitudine degajata
completata de o stare de ,,veghe” permanenta la oportunitatile
ce pot sd apara vizavi de latura profesionald si cea sociala.
Imaginea, forta, influenta pe care le degaja sunt atuuri, dar si
modele pentru semeni.

In ceea ce priveste contextul, Edward Hall considera comunicarea ca fiind
componenta principald pentru cunoasterea si intelegerea unei culturi. Poate fi
perceputa ca un vehicul plin de informatie care are ca punct terminus individul.
Comunicarea poate avea efectul scontat doar daca exista un feedback in ceea ce
priveste bogdtia vocabularului. Mai bine spus cu cat flexibilitatea lingvistica este
mai mare, cu atat ideea formulata in cultura care se doreste a fi inteleasa va duce
la interpretiri multiple. In acest caz, contextul comunicarii va fi sirac. Invers,
cand existd simplitate interpretativa intelegerea mesajului se produce intr-un
context bogat.

In comunicarea de tip context sdrac mesajul transmis

Context

sirac are o tenta oficiald, deoarece este influentat de situatii
conjuncturale. In activitatea zilnica, relatiile,
comportamentele se ,supun” unei astfel de comunicari,
datorita ,,ambiguitatii”, fiind deseori catalogate ca oficiale,
reci §i de scurta duratd. Oferta de mesaje cantitativd este
redusa.

Context Comunicarea de tip context bogat presupune

bogat transmiterea de catre individ a unui mesaj bine formulat,

concis si simplu. Aceasta determina un raspuns de calitate din
partea ,,receptorului” in ceea ce priveste comportamentul si
atitudinea sa. Cantitatea de informatie este semnificativa.
Comunicarea de tip context bogat este caracteristica tipurilor
de relatii din grupurile de indivizi mai restrdnse numeric
(grupurile prezintd similitudini la nivel de idei, idealuri si
aspiratii).
Edward Hall acorda dimensiunii culturale #imp o atentie deosebita,
definind-o ca un ,,agregat de concepte, de fenomene si ritmuri care acopera o
foarte ampla realitate.” Timpul a fost perceput de individ in moduri diferite prin
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succesiunea anotimpurilor, a inundatiilor marilor fluvii, a fluxului si refluxului
marilor si oceanelor etc. Transferat in domeniul abordarii culturale, aceasta
dimensiune poate fi analizata prin cele doua valente: ,,cultura de tip monocronic si
cultura de tip policronic” (Trompenaars, 1994).

Timpul Timpul monocronic este specific culturilor cu o
activitate secventiala in care evenimentele se deruleaza intr-o
succesiune prestabilitd. Fiecare individ ,,raspunde” de modul
in care isi Indeplineste sarcinile. Modul de indeplinire a
sarcinilor coincide unei planificéri bine puse la punct. Nimic
nu se desfigoara la intamplare. Totul este organizat, etapele
se succed pe masurd ce sunt indeplinite cele anterioare.

Raportat la activitatea dintr-o organizatie, timpul
monocronic predispune la: programe bine stabilite, cu termene
de finalizare bine fixate; directiile de dezvoltare sunt urmate cu
mare atentie; realizarea unui produs sau a unei intdlniri sunt
precedate de etape minutios programate. Indivizii lucreazi in
echipd, transmit informatia in termen cit mai scurt. Sunt, in
general, tipul de oameni interiorizati, mai retrasi din punct de
vedere al comunicarii cu ceilalti membrii ai organizatiei si
orientati asupra sarcinilor ce trebuie rezolvate.

Timpul Timpul policronic reflectd culturile a caror activitate se

policronic deruleaza sincron. Presupune programe si strategii bine definite,

dar maleabile in acelasi timp, care pot fi supuse unor schimbari
pe parcursul derularii lor, care pot fi restructurate ,,din mers” si
adaptate in permanenti influentelor exterioare. In antitezi cu
timpul monocronic, cel policronic se caracterizeaza prin faptul
cd indivizii ,Jui” pot desfasura simultan activitati, nefiind
necesard asteptarea finalizarii unei etape premergatoare in
cadrul unei activitati derulate. Afluxul de informatie,
permanentul contact cu mediul inconjurdtor §i capacitatile
adaptative ale indivizilor caracterizeaza aceastd lume policrona.

Relatiile dintre indivizi sunt grupate de Edward Hall in doua categorii: culturi
care considera legaturile dintre indivizi ca fiind reduse (datoritd lipsei de incredere,
suspiciunii etc.) si culturi care acorda incredere ridicata indivizilor (1i considera buni,
iar cei cu atitudini comportamentale indoielnice se pot modela dupa cei buni).

Societatea in care relatiile dintre indivizi sunt reduse este specifica tipului
de stat in care accentul cade pe relatiile stranse dintre grupuri de indivizi, unde
patrunderea in cercul acestora este uneori imposibila. Atitudinea ,rece”,
incertitudinea, nesiguranta afisate de manager fata de persoanele care provin dintr-o
altfel de zona culturald sunt greu de schimbat. Angajat in cele din urma, individul
poartd o etichetd invizibila ca materie, dar apasatoare ca stare emotionala.
Prezenta sa va degaja o stare de disconfort printre ceilalti angajati. Sunt dezvoltate

monocronic
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afaceri de tip familial, unde relatiile de rudenie sunt cele care creeazd mediul
propice pentru dezvoltare, oferind totodata siguranta si linistea necesare.
Birocratia este emblema unei astfel de culturi.

Relatiile ridicate dintre indivizi in societate sunt legaturi amicale ,,calde”,
de respect si incredere. Orice persoand este bine venitd in organizatie, daca da
dovadd de valoare profesionala. Paleta profesionald este largd, optiunile
individului pentru un loc de munca sunt mai mari, abilitatile profesionale sunt
criteriul de selectie si, ulterior, de avansare. Societdtile sunt, in general, cele cu o
experientd democratica mare, valorile solide transmise de la o generatie la alta.

10.3. Comunicatorul intelectual
Studiul diversitatii culturale permite dezvaluirea

Mostenire . . S g
sociali si d%feren‘gelor Rl asemz}narllor culturale. Identlﬁgarea
C .o diferentelor si asemandrilor culturale este ,,un domeniu de

religioasa . ’ .
interes al antropologilor culturali” (Ionescu, 1996, p. 128).
Prin urmare, studiul diversi Mostenire materiala si
nemateriala. Cultura, aprecieza Candea & Candea (1996, p.
191), cuprinde ,,mostenirea materiala” (obiectele de arta,
lucrurile materiale de uz general, banii, bisericile, cladirile
etc.) si mostenirea nemateriala (simbolurile, limba, normele
sociale si de etica, obiceiurile, credintele etc.).

Mostenire Mostenire sociala si religioasa. Cultura se constituie,

materiali si totodata, ,.dintr-o mostenire sociald” (modele invatate de

nemateriali gandire, de perceptie, atitudini si comportamente) si dintr-o

mogtenire  religioasa (In  S.U.A., religia protestanta
promoveaza onestitatea §i integritatea, incurajeaza munca i
increderea individului in capacitatile si abilitatile lui de a
actiona asupra mediului in care traieste).

Tatii culturale serveste organizatiilor pentru a intelege mai bine mediul lor
cultural. Pe masura ce creste constientizarea internationalizarii afacerilor creste si
constientizarea mediului cultural i a importantei sale. Cu cat organizatiile si
afacerile lor traverseaza granitele nationale, cu atit sunt luate in considerare tot
mai multe diferente in atitudini i comportare. Astfel de diferente influenteaza
perspectivele proprii ale managerilor. Pe de altd parte, luarea in considerare a
diferentelor culturale poate conduce si la satisfacerea tuturor partilor interesate.

Comunicatorul intercultural trebuie sa prezinte un profil cu cele mai
importante calitati si caracteristici care 11 permit sd comunice intr-un mediu
intercultural. Bennett (1986, p. 184-186) aprecieazd ca un bun comunicator
intercultural este acela care prezinta urmatoarele abilitati:

-----

e atitudine nedefensivi;
® curajos;
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e empatic, intelegdtor i se abtine sa emitd judecati;

e rabdator;
o este pliacut.

Etnocentrism si
etnorelativism

Atitudine
nedefensiva

Curaj

Empatic si
intelegator

Limbayj
paralingyvistic
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Etnocentrismul si etnorelativismul. Un bun comunicator
intelectual evitd etnocentrismul si foloseste etnorelativismul.
Etnocentrismul si etnorelativismul formeaza cele doua parti ale
recunoaste existenta diferentelor culturale fata de care se
situeaza 1n trei ipostaze: de negare (sinonima cu a nu avea nici o
perceptie a diferentelor), de aparare (manifesta ostilitate fata de
alte culturi) si de minimizare (considerd diferentele culturale ca
fiind superficiale). Pe de alta parte, comunicatorul poate trece de
la etnocentrism la etnorelativism, adica accepta, adapteaza i
integreaza diferentele culturale. Un manager etnorelativist
recunoaste si respectd diferentele culturale si gaseste modalitati
de a face activitatea potrivita pentru toti subordonatii.

Atitudine  nedefensiva.  Profilul  unui  bun
comunicator intelectual trebuie sd prezinte o atitudine
defensiva fatd de cultura nationala. De exemplu, daca o
persoand dintr-o altd tard manifestd atitudine criticd cu
privire la anumite fenomene sociale (consum de droguri,
abuzul minoritar, discriminare rasiald etc.), un bun
comunicator nu trebuie sd nege in mod defensiv unele
realitdti specifice propriei culturi nationale.

Curaj. Un bun comunicator intelectual, de indata ce
are contract cu o alta culturd nationald, prezinta un interes
fatd de oamenii i fenomenele care existd in afara granitelor
sale. In acest caz, comunicatorul cultural da dovada de curaj
fatd de noile fenomene (foarte diferite de cele din tara sa) si
aratd disponibilitate de aceptare a noilor fenomenne inainte
de a le condamna.

Empatic si intelegator. Comunicatorul intelectual
empatic, intelegator si rezervat in a emite judecati este
capabil sa vada lumea prin ,,ochii partenerilor” cu un bun
grad de obiectivitate. Comunicatorul intelectual intelege ca
existd motive justificabile pe plan local pentru
comportamentul manifestat. Comunicatorul cultural nu
incearcd sd impuna specificitatile sale culturale.

In cadrul limbajului paralingvistic, influentele culturii
apar In spontaneitatea vorbirii, volumului vorbirii, atitudinea
fatd de intreruperi etc. Cultura americand, italiand si franceza
considerd oportunitatea in comunicare o dovada de creativitate



si entuziasm. Opus acestora, asiaticii tind sd vorbeascd numai
dupa o ticere dedicatd unui timp de deliberare. In S.U.A. se
adoptd volumul moderat al vocii si, de aceea, europenii, care
vorbesc mai tare (folosesc un ton nalt al vocii), sunt perceputi
ca fiind agresivi §i repeziti. Pe asiatici, adepti ai unui volum
redus, 1i considera nesiguri, defensivi si resemnati. Ascultarea
linistita, folosind tacerea i stdpanirea, prezintd acceptiuni
diferite. De exemplu, in S.U.A. a intrerupe pe cineva atunci
cand vorbeste este considerat extrem de nepoliticos, in timp ce
in culturile franceza si italiand — ce sd mai spunem de romana —
intreruperile sunt privite ca o expresie a entuziasmului i
implicarii in conversatie. In cultura americani momentele de
tacere sunt considerate semn rau, pierdere de vreme, lipsa de
eficients, insultd. In cultura asiatici, momentele de liniste
semnifica faptul cd ceva a intevenit in procesul de gandire care
reclama introspectie, eventual ceva cu care nu sunt de acord si
politetea nu le permite sd contrazica sau sa obiecteze.

Limbaj verbal. Exista teorii care sugereaza ca
oamenii gandesc numai despre ceea ce pot numi prin cuvinte,
de a vorbi. Totodata, modul de gandire este determinat si de
modul de structurare a limbajului verbal. Astfel, japonezii — ca
rezultat al felului de a fi, al culturii lor in general — sunt
pregatiti pentru redarea unor nuante extrem de delicate ale
starilor sufletesti si ale relatiilor. In limbajul verbal, japonezii
introduc cuvinte si formulari de curtoazie si respect. Limbajul
verbal simplu, ,la subiect”, este considerat de japonezi ca
nepotrivit. Reflectand valorile culturale, limba japoneza tinde
sa fie formal structuratd, de o politete ceremonioasa si mai
putin directd. Spre deosebire de japonezi, europenii $i
americanii folosesc limbajul verbal direct, putin nuantat.

Intr-un alt exemplu, corelatia dintre limbajul scris si
atitudinea determinatd de culturd poate fi surprinsd in limba
engleza prin scrierea pronumelui ,.eu” cu literd mare. In mai
toate limbile europene, pronumele personal (chiar si
,dumneavoastra’) se scrie cu litera mica.

Cultura unui popor se reflectd chiar si in limbajul
profesional. De exemplu, francezii folosesc termenii ,,actif
circulant” (activ circulant) si ,,fond de roulment” (fond de
rulment) pentru a defini capitalul in care se finanteaza ciclul
de exploatare. Cei doi termeni sunt pretentiosi pentru cineva
care nu lucreaza in domeniu. Tendinta spre pragmatism a
culturii manageriale americane, orientarea spre concret a
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impus un concept simplu, clar si nepretentios, denumit
,working capital” (capital de lucru).

Limbajul nonverbal oglindeste valorile culturale cu precadere pe cele care
vizeaza perceptiile legate de folosirea spatiului, timpului, mainii si a expresiei fetei.

Rabdator. Comunicatorul intercultural este rabdator cand invata sa
traiasca in ambiguitate si infrunta o situatie neasteptata. Prin rabdare si chibzuinta,

comunicatorul

intercultural rabdator reuseste sa gdseascd alternative de

comunicare adecvate pentru depasirea situatiilor neprevazute.

Pldcut. In sfarsit, un bun comunicator intercultural trebuie si se faci
pldacut de oamenii din tarile in care comunicd. Un bun comunicator cultural
manifesta respect pentru acei oameni si pentru cultura lor.

Spatiul

Timpul
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Spatiul personal reda distanta care existd intre doua
persoane atunci cand poarti un dialog. In culturile
mediteraneene §i hispanice, spatiul personal este foarte mic
(aproximativ 40-50 cm), in S.U.A. si Europa de Vest spatiul
personal este mai mare (intre 80-100 cm) si destul de mare in
cadrul culturii africane (peste 120 cm). Desigur, circumstantele,
statutul, relatiile, sexul persoanelor participante la dialog pot
modifica aceste valori, dar, In general, ceea ce un latino-
american considera o distantd normald, un american considera o
violare a spatiului personal. Americanul sau britanicul va tinde
sa facad un pas Tnapoi pentru a restabili distanta confortabila,
ceea ce poate sugera interlocutorului lipsa de prietenie,
dezacord. In cultura americani, spatiul, ca reflectare a statutului
social, face ca un manager situat pe un nivel ierarhic superior sa
aiba un birou spatios si situat la un nivel mai inalt. in Franta,
cultura managementului de proximitate, motiveazd managerii sa
fie foarte apropiati de subordonati. intre manageri si subordonati
se dezvolta relatii de apropiere care le permit lucru impreuna.
Modul de a folosi spatiul public Tmpreuna reflectd numeroase
diferente culturale. Britanicii, germanii, olandezii, de exemplu,
vor sta la rand, ordonat, in asteptarea autobuzului, la bancomat
etc. Pentru a demonstra maturitate, preocupare pentru drepturile
individuale si grad de civilizatie, arabii, sud-americanii,
mediteraneenii §1 multi altii considera ca spatiul public este o
scend unde trebuie sa-ti ,,ardti muschii”.

Atitudinea fatd de timp diferentiazd oamenii atit in
ceea ce priveste perceptia timpului, cat si folosirea acestuia.
Americanii, in general mai toate tarile dezvoltate, trdiesc in
prezent si in viitor si de aceea isi organizeaza timpul cu multa
atentie. Abordarile lor incep cu cele din viitorul imediat si
continud apoi cu cele pe termen scurt. Alte culturi, ca cele din



Folosirea
mainii

Expresia
fetei

Asia si Orientul Mijlociu, traiesc in trecut sau in viitorul
foarte indepartat si, ca urmare, organizarea si planificarea au
mai putind importanta. Pentru hindusi si budisti aceasta viata
este doar una din multele care vor veni, ceea ce Inseamna ca
nu are rost sa fie atat de planificata.

In functie de atitudinea fata de timp, punctualitatea
este o notiune de acceptiuni diferite. In cultura americana,
japoneza intarzierea este inadmisibild, fatd de cea latino-
americana unde intarzierea este normald. Pentru managerii
americani timpul inseamna bani, o intarziere de cinci minute
este inacceptabild. Managerii amerciani pretuiesc expresia:
,»llme 1s money” care in esentd inseamnd economisirea
timpului. In Franta, cinci minute de intirziere sunt acceptate,
dar 15 iritd si genereaza interpretari negative.

Folosirea mainii, ca mod de comunicare, difera foarte
mult de la o cultura la culturd. De exemplu, datul mainii este
un salut aproape universal in afaceri. Forta si forma in care se
strange mana difera de la o cultura la alta. Astfel, americanii
dau mana ferm doar la sosire. Germanii dau mana ferm,
rapid, scurt atat la sosire, cat si la plecare. Francezii dau mana
moale, delicat la sosire si la plecare. La hispanici, salutul se
face prin prinderea moderatd a mainii, repetati frecvent. In
Orientul Mijlociu se dd@ mana moale, delicat, repetat frecvent.
La asiatici, salutul prin darea mainii este mai rar folosit, unii
se vor simti chiar stanjeniti de acest gest.

In privinta folosirii mainii sau a bratelor, americanii
utilizeazd aceste gesturi pentru exprimare de actiuni, italienii
pentru ilustrare §i expunere, evreii pentru accentuare, germanii
pentru a specifica o actiune. Arabii au ajuns la un asa nivel a
elocventei gesturilor, incat cuvintele sunt uneori inutile.

Modul de folosire a expresiei fetei se refera de reguld,
la contactul privirilor. La francezi, hispanici si tarile
rasaritene, contactul privirilor este foarte diferit si exprima
interesul si dorinta de comunicare. in alte culturi, contactul
insistent si continuu al privirilor este interpretat ca ostitlitate,
agresivitate, intruziune. Contactul moderat al privirilor este
caracteristic americanilor, culturilor din Europa de Nord,
britanicilor si are in vedere dorinta de a nu parea agresiv sau
de a deranja. Este gresit sa interpretdm ca lipsa de interes fata
de ceea ce se spune. Contactul foarte redus al privirilor este
caracteristic culturilor asiatice si exprimd dorinta de a arata
respect, de a nu deranja.
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RESUME

La communication organisationnelle est devenue en quelques années un
objet central d’analyse pour un nombre croissant de chercheurs. Les ¢études et
recherches en Sciences de I’information et de la communication prennent de plus
en plus aux débats théorétique sur les organisations, traités initialement par des
disciplines voisines telles que la sociologie ou la gestion.

Les problématiques traitées en communication organisationnelle sont
multiples. Elle concernent tant le contenu ou les modalités des actes de
communication que le role de cette dernieére dans les situations de travail. Ainsi, la
communication organisationnelle apparait-elle de plus en plus comme un
processus complexe dans lequel la signification culturellement marquée qui
s’¢labore collectivement selon les situations, dans le temps et dans ’espace.

La problématique traitée dans les dix chapitres de notre ouvrage débute
avec une incursion dans I’évolution de la communication. Ensuite sont abordées
deux autres questions majeurs de la communication: connaissance
interpersonnelle en utilisant la fenétre du Johari et les caractéristiques des états
d’esprit généraux et dérivés.

Souvent, 1’entreprise s’expose aux évaluations de tout ceux avec qui elle
est en relation. Pour influencer de manieére favorable cette perception, elle
communique en direction de ces publics: ces clients, ces fournisseurs, les
collectivités territoriales, les milieux financiers etc. L’image donnée a ces
différents publics est primordiale pour I’entreprise. Les composantes de 1’image
sont: I’entreprise elle-méme, ces produits, ces marques émettent des signes, des
messages qui vont étre percus par les différents publics. Pour éviter des
contradictions dans les images diffusées, 1’entreprise doit mener une réflexion
stratégique globale sur I’image.

Dans une relation de communication, les interlocuteurs approchent le
langage paralinguistique, verbal et le langage non verbal. En ce qui concerne le
langage paralinguistique, nous apprécions l'importance d'accent et des pauses dans
le discours. Les facteurs de succeés du langage verbal sont: la qualité de la parole
et 1'écoute. La principale préoccupation du discours doit étre adressée a un
langage expressive. Aussi un discours de bonne qualité vocale est dépendante de
la choix des mots. Le langage corporel non verbal est basé sur l'utilisation des
symboles nonverbaux: : la phraséologie, le langage du corps, les accessoires,
'espace personnel, 'atteinte et le milieu ambiant.

Toute démarche de recueil et d’analyse de données en communication
organisationnelle, va d’abord consister a définir un objet et une finalité, a choisir
une méthode, des techniques et des sources adaptées a la question posée, puis a
mettre en oeuvre ces techniques pour recueillir, analyser et présenter une
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information pertinente, valide et fiable. Une manicre de distinguer les différentes
techniques est d’utiliser la classification qualitatif/quantitatif. Les techniques
qualitatives (observation, entretiens individuels ou de groupe, collecte de
documents, expérimentation etc.) ou d’analyse (analyses de contenu,
psychologiques, sociologique etc.) s’intégrent dans une démarche compréhensive.
Les techniques quantitatives de recueil (observation direct, collecte de documents,
questionnaire etc.) ou d’analyses factorielle, canonique, typologique etc.)
permettent de dénombrer et de faire un constat chiffré d’une situation
prédéterminée et précise.

Les relations-presse, par leur nature complexe, imposent des efforts de
coordination. Pour aborder des relations-presse, des entreprises développent les
fondements (code de bonne conduite et principes de diffusion), le bilan des
relations-presse (accompagner le mouvement, et analyser les retombées presse), et
choix des ambassadeurs de I’information. Moyen d’information et de prestige,
I’audiovisuel s’intégre naturellement dans les plans annuels de communication
pour aider les entreprises a se faire connaitre auprés de leurs clients, de leurs
fournisseurs, de leurs prospects, de leurs salariés, et de leurs actionnaires.
L’entreprise est une réalité économique qui en fait un des agents principaux de la
société moderne, mais aussi une communauté humaine qui porte un sentiment
d’appartenance, une mémoire, une culture propre. C’est cela que le film
d’entreprise peut illustrer, qu’il s’attache a I’entreprise elle-méme, vue de
I’intérieur, ou a ces rapports de toute nature avec le monde extérieur.

La communication organisationnelle est défini par trois dimensions: le
caractére physique et fonctionnel, la maniere de participation des managers et des
équipes de travail sur le développement et la mise en ceuvre des décisions, le role
joué par les managers en toutes circonstances. La communication
organisationnelle est considérée comme une partie de la gestion d'une organisation
composée de tous les flux d'informations (formels et informels) qui suivent de
l'interpretation des roles des managers a l'occasion de l'exercice des fonctions des
processus de management au sein et en dehors de 1'entreprise.

Le succes de 'organisation et la modération des réunions dépend de deux
facteurs: I'atmospheére et la qualité des ressources humaines participantes a la
réunion. L'atmosphere favorise la réussite de la réunion si elle est informelle,
détendue et confortable. La qualité des ressources humaines se référe aux
compétences de modérateur et de communication du manager de groupe et aussi a
la qualité des membres du groupe et des d'experts externes. La qualité des
ressources humaines est influencée par la capacité des gens a passer de la pensée
critique a la pensée créative basée sur l'imagination.

La multiplication des messages ¢€émis, la pluralit¢ et la diversité
destinataires risquent d’aboutir a des contradictions dans les images diffusées.
Pour éviter cela, I’entreprise doit mener une réflexion stratégique globale sur
I’image et mettre en cohérence les différentes actions de communication. La
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communication d’entreprise s’adresse a la fois aux salariés et aux publics externe.
La stratégie de communication interne ne doit pas étre dissociée de la stratégie de
communication externe, elle doit la servir. Cela suppose une réflexion globale
garante de la cohérence entre les différents moyens de communication et
génératrice de synergies. La communication interne adopte une démarche issue de
la communication externe tout en utilisant des moyens qui lui sont propres.

Entre la communication et le conflit il y a une relation qui peut étre
caractérisée par quatre axiomes. Ces axiomes montrent comment une
communication efficace peut faire un conflit comme un processus positif et
constructif. La gestion des conflits sont basés sur I'utilisation des strategies: éviter,
d'adaptation, obligation, de compromis et gain-gain. La négociation est un moyen
fondamental de la résolution des conflits. A cette fin, les managers ont besoin
d'acquérir des compétences pour approcher la négociation d'une maniere
stratégique. La stratégie de négociation est le plan general d'action pour la
communication. Les variables de la stratégie de communication: le climat culturel,
le style, le but, le temps, l'environnement, le message et le canal de
communication.

La connaissance des similitudes et des différences entre les nationalités qui
composent une organisation multiculturelle suggere que la diversité culturelle doit
étre considérée comme une source de synergie pour la conception et le
développement de l'organisation. Par conséquent, 1'étude de la diversité culturelle-
sur la base des approches de chercheurs des Geert Hofstede, Trompenaars Fons et
Edward Hall-est utilisée pour comprendre et prendre en compte les différences
culturelles. Les deux objectifs (la compréhension et la considération des
différences culturelles) impliquent l'existence du communicateur interculturel.
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