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INTRODUCERE

Prezentarea disciplinei

   „Comunicare, negociere în afaceri şi relaţii publice” face parte dintre disciplinele generale de pregătire a studenţilor de la Afaceri. Ea este creditată cu un număr de 5 credite de studiu şi are un caracter interdisciplinar. 
Importanţa disciplinei   
    La fel cum planta e făcută din lumină, căci nu ar putea exista în afara fotosintezei, persoana umană e făcută din comunicare. Aristotel definea omul (=zoon politikon) pornind tocmai de la această caracteristică a lui, doar el posedă graiul articulat, şi în acest fel poate intra în interacţiune cu semenii săi (poate întemeia o familie, un oraş, o comunitate). Aşadar, fie că vă aflaţi într-un simplu proces de comunicare (de pildă, atunci când salutaţi o persoană), fie într-unul complex, cum este cel al relaţiilor publice, sau la masa negocierii (pentru a încheia o afacere), dumneavoastră trebuie să cunoaşteti principiile de bază ce guvernează această substanţă a oricărei manifestări umane –comunicarea. Noţiunile fundamentale în comunicare, negociere şi relaţii publice ce urmează să vi le prezentăm vă vor ajuta în activitatea dumneavoastră profesională, întrucât ele duc la îmbunătăţirea calităţii relaţiilor interumane, şi în consecinţă, la creşterea eficienţei acelei activităţi. Comunicarea şi cele două forme de manifestare ale sale –negocierea în afaceri şi relaţiile publice- pot fi definite ca artă şi ştiinţă de a dirija schimburile de informaţii pentru a-i face pe membrii unei organizaţii (instituţii) să ajungă la puncte de vedere apropiate vis-a-vis de aceeaşi problemă, pentru a o rezolva cât mai eficient.
     De aceea, ne propunem să vă familiarizăm cu elemente de „vocabular” şi „gramatică” specifice acestor domenii, într-o formă in nucce. Dorim ca la finalul primei unităţi de învăţare dumneavoastră să ştiţi care este deosebirea dintre comunicare şi comunicaţie, dintre a auzi şi a asculta, care sunt formele comunicării, şi ce elemente compun un proces de comunicare în general. Prin tematica celei de-a doua unităţi, urmărim să asimilaţi caracteristicile comunicării interne într-o organizaţie (instituţie), şi să înţelegeţi de ce ea este centrul vital al activităţii de management. De asemenea, în următoarele două unităţi de învăţare (3 şi 4) sperăm să vă placă cele şase fundamente ale negocierii, precum şi momentele presupuse de acest proces atât de util în viitoarele afaceri pe care le veţi încheia. 
    Realizarea materialului cu privire la studiul relaţiilor publice urmăreşte un obiectiv simplu, dar vast, şi anume, ca la sfârşitul parcurgerii lui să puteţi folosi elemente teoretice în câmpul socio-economic, şi să vă dezvoltaţi aptitudini în calitate de viitori specialişti în domeniul relaţiilor publice şi al afacerilor; să vă creaţi deprinderi pentru a promova o imagine corectă, reală şi pozitivă a organizaţiei (instituţiei) în care o să vă desfăşuraţi activitatea. Prin urmare, Unitatea 5 pune accentul pe aspectele conceptuale, pe familiarizarea cu departamentele şi firmele de relaţii publice, şi reliefarea structurii unei campanii de relaţii publice (astfel încât să le puteţi realiza în practică). Unitatea 6 prezintă particularităţile relaţiilor publice în mediul organizaţional. Coordonatele acestei unităţi au în vedere prezentarea tipologiei activităţilor de relaţii publice în situaţii de criză organizaţională. Rolul specialistului de relaţii publice în situaţii de criză şi în relaţia cu presa se află, de asemenea, prezentate în conţinutul ultimei unităţi.
       Fiecare unitate de învăţare debutează cu prezentarea obiectivelor specifice, apoi sunt sintetizate ideile principale ce trebuie să vi le însuşiţi. Ca să ne exprimăm în limbajul propriu acestei discipline, feedback-ul este un element indispensabil al procesului de comunicare, aşadar fiecare unitate de învăţare conţine obligatoriu teme de reflecţie, teste de autoevaluare şi câte o lucrare de verificare – pentru a vă oferi posibilitatea să cuantificaţi – pe parcurs, în timp ce învăţaţi- gradul în care aţi asimilat noţiunile de bază. Evaluarea finală se face prin examen, iar ponderile evaluării continue, respectiv a celei finale vor fi stabilite de către tutore. Ca orientare generală, considerăm că evaluarea continuă va avea o pondere între 30% şi 50% din nota finală.
    Lucrările de verificare trebuie transmise tutorelui prin metoda stabilită de comun acord (poştă, email, fax etc). Pentru o identificare corectă, acestea trebuie să conţină numele complet al cursantului, denumirea cursului, şi numărul unităţii de învăţare din care face parte. 
Vă doresc succes!
Conf. Univ. Dr. Corina Rădulescu
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Obiectivele unitaţii de învăţare 1

După studiul acestei unităţi de învăţare veţi reuşi să:

· faceţi distincţia dintre comunicare şi comunicaţie, dintre conceptul de comunicare şi diferite sensuri particulare ale acestuia,

· explicaţi caracterul arbitrar al semnului lingvistic, şi în acelaşi timp să conştientizaţi principala barieră în procesul comunicării;

· identificaţi elementele ce alcătuiesc un proces de comunicare, şi să comentaţi critic modelul bazat pe teoria informaţiei al lui Shannon şi Weaver;

                -    identificaţi şi explicaţi diferite moduri şi mijloace de comunicare. 

1.1  Terminologie: precizări conceptuale; ambivalenţa conceptului de comunicare

Comunicarea este omniprezentă

    Comunicarea îl defineşte pe om în diferenţa sa specifică. Cum bine ştim de la Aristotel, natura nu creează nimic fără un anume scop (telos), prin urmare, omului i-a fost dat graiul articulat ca să intre in legatură cu semenii săi. Pornind de la acest semn distinctiv al speciei noastre, Stagiritul defineşte omul ca fiind „zoon politikon”, respectiv ca fiind singura fiinţă ce posedă grai articulat (nu nearticulat precum animalele) şi având în felul acesta capacitatea de a intra in interacţiune cu semenii săi (de a întemeia o familie, un sat, un oraş), de a comunica. Astfel, comunicarea este omniprezentă, ea constituie substanţa oricărei manifestări umane, de la metafizică la un surâs, de la oglindirea în privirile unei fiinţe dragi, la simplul salut dintre doi oameni, de la complicatul mecanism al negocierii între doi oameni de afaceri, până la respectul minim reciproc.

Definirea obiectului, dificultăţile unei definiţii

    Teoria comunicării este însă o ştiinţă relativ nouă. Datează de aproximativ jumătate de secol, iar aparenta claritate a denumirii noii discipline ascunde o capcană, întrucât termenul comunicare aduce cu sine întreaga încărcătură de ambiguităţi şi conotaţii acumulate de-a lungul vremii. Aflat într-o spectaculoasă creştere de popularitate, atât în limbajul uzual cât şi în terminologia unor diverse domenii sociale (şi nu numai) conceptul de comunicare derutează prin multitudinea ipostazelor sale şi tinde să se constituie într-o permanentă sursă de controverse.

Accepţiuni particulare ale termenului comunicare
    Pentru a înţelege acest proces de proliferare semantică, cercetătorii americani Frank E. X. Dance şi Carl E. Larson au încercat acum 20 de ani să adune într-o carte definiţiile comunicării propuse de diferiţi autori, limitându-se la cele mai reprezentative 126 formulări. Prin urmare, s-a observat faptul că, în aproape fiecare subdomeniu al biologiei, sociologiei sau ştiinţelor informaţiei (cibernetică, telecomunicaţii, etc), termenul este utilizat într-o accepţiune particulară, specializată, aflată nu o dată în divergenţă cu sensul încetăţenit în alte sectoare ale cunoaşterii. De exemplu, pentru un biolog ca Edward O. Wilson, „comunicarea este o acţiune a unui organism sau a unei celule care alterează modelele probabile de comportament ale altui organism sau ale altei celule, într-o manieră adaptativă pentru unul sau pentru ambii participanţi”. Însă un sociolog sau un psiholog –care nu concep comunicarea în absenţa unui subiect dotat cu conştiinţă- ar accepta mai degrabă, definiţia dată de Carl I. Hovland, Irving I. Janis şi Harold H. Kelley: „Comunicarea este un proces prin care un individ (comunicatorul) transmite stimuli (de obicei verbali) cu scopul de a schimba comportarea altor indivizi (auditorul)”. 

     Paradoxal, în semiotică (provine de la grecescul semeion=semn şi este ştiinţa care ne învaţă din ce constau semnele şi ce legi le guvernează) comunicarea nu poate fi definită, mai exact, există două repere extreme, un sens larg (cel prezent şi în dicţionarul limbii române) şi un sens restrâns, pe care îl considerăm deosebit de important:

1. în sens larg, comunicarea este orice transfer de informaţie. Prin aceasta se depăşesc mult limitele semioticii (de pildă, comunicarea între generaţii)

2. George Mounin în „Istoria lingvisticii” precizează faptul că într-o sală de teatru, de exemplu, nu se petrece un act de comunicare (ci de contaminare). Aceasta întrucât un proces de comunicare are loc atunci când cele două instanţe –emiţătorul şi receptorul- îşi schimbă rolurile şi fluxul de semnificaţii inversat se realizează prin acelaşi tip de semne. Într-o sală de teatru, chiar dacă şi spectatorii comunică cu cei de pe şcenă, o fac prin aplauze, râsete, plâns etc., dar nu prin acelaşi tip de semne ca şi actorii. Aici este vorba de contaminare, comuniune şi nu despre comunicare. Mounin este filolog şi nu acceptă decât comunicarea grefată pe semnul verbalizat.
    În concluzie, se observă că justa cumpănă dintre definiţia precisă, dar restrictivă (cum este cea oferită de Mounin) şi cea cu caracter general, dar vagă (de pildă, profesorul britanic de telecomunicaţii Colin Cherry afirmă: „comunicarea este ceea ce leagă organismele între ele”), de care, nu e nimeni mulţumit, rămâne dificil de realizat.

Etimologia cuvântului comunicare

    Dificultăţile legate de formularea unei definiţii convenabile a comunicării se datoresc în mare măsură vechimii termenului, care de-a lungul mai mult decât milenarei sale existenţe a acumulat progresiv conotaţii ce îngreunează mult misiunea celui care încearcă astăzi să-i expliciteze conţinutul. De aceea, considerăm că restituirea semnificaţiei iniţiale, prin demersul de natură etimologică poate contribui la luminarea sensului de bază al cuvântului, şi la  distincţia dintre ceea ce reprezintă substratul peren al conceptului şi notele conjuncturale, efemere, adaugate de un context istoric sau altul. 

    Se presupune că la temelia formării verbului latin communico,-are ar sta adjectivul munis,-e, al cărui înţeles era „care îşi face datoria, îndatoritor, serviabil”. Acest din urmă cuvânt a dat naştere unei familii lexicale bogate, din care reţinem adjectivele immunis=”scutit de sarcini, exceptat de îndeplinirea unei datorii”, communis=”care îşi împarte sarcinile cu altcineva”, iar mai tîrziu, în epoca clasică, „ce aparţine mai multora sau tuturora”. Acesta din urmă, prin mijlocirea derivatului său communicus îl poate explica pe communicare, termen însemnând la început punerea în comun a unor lucruri de indiferent ce natură.

Sensul sacramental al cuvântului comunicare

   O dată cu răspândirea creştinismului s-a conturat sensul sacramental, cuvântul desemnând împărtăşirea credincioşilor în cadrul agapelor ce s-au aflat la originea serviciului liturgic de mai târziu. Constantin Noica în „Cuvânt împreună despre rostirea românească” reliefează faptul că românii au păstrat în limba lor înţelesul cultual, ecleziastic al latinescului communicare, moştenit sub forma cuminecare (=a se împărtăşi de la,  a se împărtăşi întru ceva). În acest sens, filosoful român scrie: „Comunicarea nu e totul, comunicarea  e de date, de semnale sau chiar de semnificaţii şi înţelesuri; cuminecarea e de subînţelesuri”.

Dubla dimensiune a conceptului de comunicare – orizontală şi verticală

   Cele două cuvinte surori –cuminecarea şi sensul laic al cuvântului, neologismul comunicare dau seama împreună de ambivalenţa procesului de comunicare, evidenţiindu-i dubla dimensiune, comunitară şi sacră. „Comunicarea stă la baza organizării sociale, coagulând şi controlând raporturile „orizontale” dintre oamenii, dar angajează totodată şi aspiraţiile lor „verticale”, într-o mişcare ascensională către planurile superioare ale realităţii”
. Altfel formulat, pe de o parte, comunicarea joacă un puternic rol de liant social între oameni, de aici definiţia dată de Aristotel omului (=zoon politikon), precum şi axa  orizontală a conceptului de comunicare, pe de altă parte, comunicarea trebuie să fie în diferenţa sa specifică cuminecare, respectiv să existe dorinţa împărtăşirii reciproce a codurilor, intercomprehensiunea, dorinţa creării unui cod comun între emiţător şi receptor pentru a putea avea loc cu adevărat procesul comunicării (axa verticală a conceptului), altfel avem de a face mai degrabă cu un proces de  comunicaţie (şi nu de comunicare). Cele două dimensiuni ale comunicării –orizontală şi verticală, comunitară şi sacră sunt indisolubil legate una de cealaltă, aşadar trebuie definite în unitatea lor dialectică.

Tema de reflecţie 1.1

   Comentaţi în maxim 300 de cuvinte informaţiile de mai sus cu privire la sensul de bază al cuvântului comunicare, cel etimologic de „punere în comun a unor lucruri de indiferent ce natură”.

Folosiţi spaţiul liber de mai jos pentru scrierea răspunsului.
Test de autoevaluare 1.1 




          Prezentaţi sintetic diferenţa dintre axa orizontală şi cea verticală a conceptului de comunicare, sau dintre sensul larg al comunicării oferit de dicţionarul limbii romane şi sensul restrâns al ei, precizat de lingvistul George Mounin.

 Folosiţi spaţiul liber pentru scrierea răspunsului.
1.2  Caracterul arbitrar al semnului lingvistic şi importanţa codificării în procesul de comunicare.

Trăim într-un secol al comunicării?

   Frecvent întâlnim afirmaţia că trăim într-o eră a comunicării. Paradoxul constă în faptul că, deşi mijloacele de comunicare cunosc o dezvoltare fără precedent în secolele XX – XXI (apariţia televiziunii şi a Internetului), nu putem observa în acelaşi timp un progres al comunicării interumane, ba dimpotrivă. Cu alte cuvinte, în timp ce axa orizontală a comunicării (comunicaţia) ia amploare, cealaltă dimensiune fundamentală a conceptului (cuminecarea) nu poate să ţină pasul cu ea, se subţiază din ce în ce mai mult, până la disoluţie uneori.

Bariere ale comunicării

    Putem aprecia că există multe cauze ce duc la disoluţia axei verticale a comunicării, dar dintre acestea cele mai importante, în sensul de greu de combătut, considerăm că sunt două, şi anume: omniprezenţa zgomotului (termenul desemnează clasa, practic infinită, a fenomenelor susceptibile de a distorsiona mesajul prin alterarea calităţii semnalelor) şi necoincidenţa dintre codul emiţătorului şi cel al receptorului. Orice proces de comunicare eficient presupune un transmiţător (emiţător, vorbitor), care trimite un mesaj unui destinatar (receptor, ascultător); mesajul se raportează la un context, şi este alcătuit din elementele unui cod (=pact semantic minimal), care trebuie să fie comun celor doi parteneri aflaţi în contact. Barierele comunicării pot să apară dinspre fiecare parte a întregului. Însă, procesul de comunicare în ansamblul său, e minat de faptul că emiţătorul şi receptorul nu operează cu un acelaşi cod – aceasta este şi explicaţia faptului că în plină eră a dezvoltării telecomunicaţiilor asistăm la disoluţia comunicării interumane –sub toate formele ei. Prin urmare, problema de bază a procesului de comunicare este cea legată de cod, să vedem în ce fel, în cele ce urmează.

Caracterul arbitrar al semnului lingvistic 

   Comunicarea se face îndeobşte prin cuvinte (Aristotel definea omul porrnind tocmai de la acest semn distinctiv al lui, doar el posedă graiul articulat), iar oamenii presupun că aceste cuvinte „transportă” înţelesuri –imagine cu totul înşelătoare. Vorbele nu îşi conţin sensurile, acestea neexistând decât în mintea celor care le utilizează. Cuvântul rostit nu e nimic altceva decât un semnal care, o dată ajuns la un receptor, poate sau nu să declanşeze în mintea acestuia un înţeles, strict condiţionat însă de cunoaşterea unui cod anume, în absenţa căruia comunicarea este imposibilă.

       Multiplicitatea limbilor ne arată în mod evident transcendenţa gândirii în raport cu cuvintele, contingenţa cuvintelor în raport cu gândirea. În dialogul lui Platon intitulat „Cratylos”, Hermogenes declara deja că: „de la natură şi în chip originar nici un nume nu aparţine vreunui lucru în particular, ci în virtutea unei hotărâri şi a unei deprinderi”. Aristotel reia acest punct de vedere: semnul funcţionează graţie unei convenţii între oameni (thesei), nu graţie naturii (physei).  I-a revenit însă unui lingvist contemporan sarcina de a preciza şi adânci această idee veche şi de a trage din ea toate consecinţele. În „Curs de lingvistică generală”, publicat în 1916, F. de Saussure (1875 – 1913) arată în mod expres că natura semnului este arbitrară.  Între semnul lingvistic (pe care semiotica îl numeşte semnificant) şi conceptul pe care îl reprezintă (semnificat), nu există relaţie intrinsecă. Nu există o legătură de cauzalitate internă între un anume semnificat –mamă, de exemplu, şi lanţul fonic care îl reprezintă. ”Ideea de soră nu este legată prin nici un raport interior cu şirul de sunete care îi serveşte drept semnificant”. De pildă, secvenţa de sunete „cor” înseamnă pentru român o formaţie vocală, pentru francez un instrument muzical, pentru latin –inimă ş. a. m d. Nici unul din aceste sensuri nu e conţinut în cuvânt, deşi atât vorbitorii obişnuiţi, cât şi lingviştii apelează curent la formule de genul „semnificaţia termenului”. De fapt, cuvintele nu sunt altceva decât simple semnale fizice (semnificanţi), menite să reactualizeze în mintea receptorului concepte preexistente, idei conturate şi fixate în trecut, pe baza generalizării experienţei personale, atât lingvistice cât şi extralingvistice.
       Faptul esenţial care trebuie reţinut plecând de la analizele saussuriene este acela că limbajul constituie, mai degrabă decât un fapt natural, o instituţie, o deprindere –cum spunea Platon, care trebuie exersată (ca orice deprindere), pentru a se ajunge la competenţă comunicaţională. Or, cei mai mulţi dintre noi pornim de la premiza că dacă vorbim aceeaşi limbă, maternă de exemplu, automat există un cod comun între noi şi trebuie să ne înţelegem, să comunicăm. După cum am precizat mai sus, avem de-a face cu o confuzie (naivă şi cu consecinţe grave in cadrul comunicării interpersonale); la nivel conotativ semnificaţiile cuvintelor diferă de la o persoană la alta, prin urmare, emiţătorul şi receptorul nu au –la modul obiectiv- cum să opereze cu acelaşi cod, nu există o identitate între activitatea cortexului şi ceea ce numim conştiinţă.

Distincţia semn -semnal

    Aşadar repetăm, cuvântul nu e nimic altceva decât un semnal (lanţ fonic, semnificant), prin urmare, pentru a putea comunica cu altă persoană trebuie mai întâi de toate să aibă loc codificarea –adică trebuie să transformăm semnalul în semn (=o realitate perceptibilă –A, care reprezintă alt lucru -B decât ea însăşi şi căreia i se poate substitui).

Comunicarea eficientă, importanţa codificării în procesul de comunicare

        Prin urmare, comunicarea eficientă –indiferent de domeniul în care are loc aceasta, negociere, relaţii publice etc- înseamnă înainte de orice, să fim conştienţi de necesitatea codificării (transformarea semnalului în semn) –ca prim moment al interacţiunii cu celălalt, dorinţa de a construi un cod  comun, de a „ieşi” din propriul cod pentru a te împărtăşi din al interlocutorului, respectiv de a construi acel limbaj comun (intercomprehensiunea), condiţie a priori pentru a avea loc comunicarea (dealtfel, însăşi etimologia acestui cuvânt ne conduce, cum am văzut deja, la această idee). Între cele două instanţe ale comunicării trebuie să existe „o negociere” preliminară a sensului pentru a se evita entropia (=dezordinea) semantică. Altfel, cuvintele vor fi semnale recepţionate, deci supuse decodificării, iar mesajul rezultant presupune printre altele, filtrajul prin grila personalităţii proprii, deci un alt şir de semnale, care prin forţa împrejurărilor nu au cum să repete identic alcătuirea imput-ului iniţial. Indiferent de context (domeniu), receptorul intervine activ în proces (distincţia dintre a auzi şi a asculta), punându-şi amprenta identităţii personale, întruchipate aici de autonomia psihicului individual. Astfel, ia naştere non-identitatea codurilor, cu care operează transmiţătorul pe de o parte, şi receptorul pe de altă parte. Or, pentru a ajunge la comunicare eficientă cele două coduri trebuie să se apropie cât mai mult. 

        Repetăm, codificarea (=actul prin care o serie de semnificaţii sunt transpuse prin intermediul regulilor într-un anumit text) este o condiţie indispensabilă procesului de comunicare eficientă, în sensul găsirii acelui limbaj comun necesar evitării entropiei semantice. Pentru a asigura reversibilitatea transformării mesaj – semnal, codul va trebuie să fie conceput (de către emiţător) astfel încât traducerile pe care el le mijloceşte să aibă un caracter univoc, lipsit de orice ambiguitate. Acest lucru este dificil, din motive concomitent subiective (fiecare fiinţă are propria ei personalitate, deci subiectivitate), şi obiective –prin definiţie (=caracterul arbitrar al semnului lingvistic explicat mai sus), un fapt observabil nu poate fi decât, cel mult, indiciul material al prezenţei semnificatului, dar niciodată semnificatul însuşi.
    Aspectul cel mai spinos al comunicării rezidă tocmai în contradicţia dintre nevoia interlocutorilor de a-şi transmite mesaje şi imposibilitatea practică în care se află ei de a emite şi recepţiona altceva decât semnale. Codificarea se dovedeşte în felul acesta o activitate indispensabilă, iar transmiţătorul care o efectuează, un participant de neânlăturat în procesul comunicării.

Distincţia dintre a auzi şi a asculta
            Aşa cum există confuzia între semnal şi semnificaţie (am arătat deja că vorbele nu îşi conţin la modul obiectiv sensurile, acestea neexistând decât în mintea celor care le utilizează), există şi confuzia între a auzi şi a asculta. Cel ce aude nu e decât un receptacol pasiv de semnale sonore (fapt ce nu conduce în nici un fel la comunicarea eficientă), pe când ascultătorul le traduce şi interpretează (=decodificare), trăgând şi un folos personal, în măsura în care integrează informaţiile primite în structura personalităţii proprii. Aşa cum învăţăm să citim şi să scriem când suntem mici, tot aşa trebuie să învăţăm să ascultăm, şi de abia în acest moment putem afirma că poate avea loc comunicarea. Distincţia amintită îl determină pe Nicki Stanton, în lucrarea sa „Comunicarea” să afirme că: „ori de câte ori scriem sau vorbim, încercând să convingem, să explicăm, să influenţăm, să educăm sau să îndeplinim orice alt obiectiv, prin intermediul procesului de comunicare, urmărim întotdeauna patru scopuri principale:

           -să fim receptaţi (auziţi, citiţi);

          - să fim înţeleşi;

          - să fim acceptaţi;

          - să provocăm o reacţie (o schimbare de comportament sau de atitudine)”.

          Atunci când nu reuşim să atingem nici unul din aceste obiective, înseamnă că am dat greş în procesul de comunicare.

1.2  Teme de reflecţie

          - Comentaţi (pro şi contra) în maxim 200 de cuvinte afirmaţia des întâlnită: „trăim într-o eră a comunicării”;

          - Apelând la experienţa dumneavoastră de viaţă prezentaţi o situaţie în care două persoane consideră că sunt în plin proces de comunicare, deşi ele nu operează cu un acelaşi cod.  

         - În ce constă distincţia dintre a auzi şi a asculta?

Folosiţi spaţiul liber pentru scrierea răspunsurilor.

1.2  Test de autoevaluare

· Precizaţi care sunt cele două bariere în comunicare, cel mai greu de combătut.

· În ce constă caracterul arbitrar al semnului lingvistic şi care sunt consecinţele negative ale acestuia în procesul de comunicare.

1.3  Elemente componente ale comunicării

          În studiul proceselor de comunicare cercetătorii au elaborat diferite modele, ce pot fi grupate în funcţie de sensul schimbului de informaţii, de interacţiunile rezultate etc. De pildă, Ioan Drăgan operează cu clasificarea modelelor matematice (modelul teoriei informaţiei, modelul cibernetic), modele lingvistice, modele sociologice (modelul Schramm, modelul Gerbner ş.a.m.d.). Alţi autori le clasifică în modele lineare, circulare şi interactive (R. Rieffel). Indiferent de modelul asupra căruia ne îndreptăm atenţia, procesul comunicării presupune un transmiţător (emiţător, vorbitor), care transmite un mesaj. În cele ce urmează ne vom opri asupra a două dintre cele mai reprezentative modele de comunicare (structuri cu grad mare de viabilitate pentru domeniul relaţiilor publice, precum şi al negocierii), este vorba de modelul Shannon şi Weaver (1949) şi modelul lingvistului Roman Jakobson. 

a. Modelul Shannon şi Weaver (1949) –model bazat pe teoria informaţiei

            Inginerii americani Claude Shannon şi Warren Weaver, angajaţi ai laboratoarelor Bell Telephone din New York au căutat să maximizeze eficienţa transmiterii  semnalelor prin telefon şi unde radio. Demersul lor a dus la crearea unei teorii matematice a comunicării, aplicabilă şi în alte situaţii de transfer informaţional decât cele amintite, punctul de plecare fiind lucrările lui R. V. L. Hartley, cel care a utilizat pentru prima dată cuvântul informaţie în sensul său matematic. Prin urmare, lucrarea lor din 1949 –The Mathematical Theory of Communication  e considerată în literatura de specialitate  ca fiind una fondatoare (în sensul de încercare de explicare unitară a unui ansamblu mai bogat de fapte, în perspectiva unei ipoteze). Lucrând în domeniul telecomunicaţiilor, unde se confruntau cu problemele tehnice ale transmiterii semnalelor, cei doi autori şi-au centrat preocupările pe raporturile dintre cod şi canalul de transmisie. Însă facem precizarea că teoria matematică a comunicării ignoră înţelesul şi utilitatea mesajelor, ea operează cu unităţi distinctive, dar nu şi semnificative (cuvintele sunt golite de valoare cognitivă sau afectivă), ceea ce revine la o analiză strict sintactică a comunicării. Deşi conceptul de cod este unul din pilonii centrali ai teoriei, el nu depăşeşte aici condiţia unei corespondenţe formale dintre un repertoriu de semnale şi universul mental al semnificaţiilor asociate acestora, a căror natură şi calitate rămân în afara oricăror preocupări ale disciplinei. Cum remarcă Mihai Dinu, în lumina definiţiei saussuriene a semnului văzut ca „ceva” care ţine locul a „altceva”, teoria informaţiei (Hartley, Szilard, Wiener, Shannon etc) nu are ochi (şi instrumente de măsură) decât pentru „ceva”, ignorând deliberat „altceva-ul”.

           Cu toate aceastea impactul ei asupra ştiinţelor comunicării a fost  considerabil, prin urmare vă prezentăm mai jos structura lui:

         Fig.1 Schema generală a comunicării după Shannon şi Weaver
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           După cum se observă mai sus, Schema Shannon–Weaver prezintă traseul unui mesaj care, elaborat de o sursă, este codificat de un transmiţător sub forma unor semnale, ce parcurg un canal, pe traseul căruia se confruntă cu primejdia distorsionării lor ca urmare a intervenţiei unei surse de zgomot, după care parvin la receptorul ce le decodifică, restituind mesajului forma iniţială şi încredinţându-l astfel destinatarului.
      Având în vedere faptul că acest model -destinat în primul rând problemelor din telecomunicaţii (codaj optim, reducere a zgomotului, maximizare a debitului de informaţie)-  ignoră înţelesul şi utilitatea mesajelor, limitele de aplicare ale sale sunt evidente, motiv pentru care în cele ce urmează vom prezenta un al doilea model comunicaţional, nu mai puţin celebru şi cu o aplicabilitate –considerăm- mai mare, în special în domeniile socio-umane.

b.   Structura comunicării la Roman Jakobson –model lingvistic clasic

 Cea mai simplă structură a comunicării (relaţia din cadrul triadei emiţător –mesaj- receptor) ne-o propune pentru prima dată Karl Buhler, în cartea sa din 1934, Die Sprachtheorie.

Fig. 2           
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        Ulterior, lingvistul Roman Jakobson a adăugat încă trei componente la schema de mai sus: C.C.C. –Cod, Canal, Context, reliefând importanţa codului în orice proces de comunicare (de aceea considerăm că acest model are o arie mai mare de acoperire, o putere mai mare de explicare a procesului de comunicare, indiferent de domeniul căruia i se aplică).

Fig. 3                    
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            Relaţia de comunicare se realizează în felul următor: emiţătorul lansează un mesaj, care va fi înscris într-un cod (limbaj). Înscrierea mesajului într-un cod se numeşte codare. Destinatarul (receptorul) va realiza o acţiune de decodare, de descifrare a mesajului transmis.Transferul informaţiei are loc între două entităţi orientate către un scop: E are scopul de a oferi, R trebuie să fie predispus să recepteze (a se vedea distincţia dintre a auzi şi a asculta comentată anterior). Dacă nu există „acordaj” semantic între cei doi pot apărea mesaje întâmplătoare. Între mesaj şi cod există o anumită discrepanţă: mesajul este întotdeauna foarte concret, nuanţat, determinat de loc, de timp, de starea psihologică a emiţătorului etc; codul dimpotrivă, e abstract, având un număr redus de semne. Mesajul (conţinutul actului de comunicare) e realitatea infinită în timp şi spaţiu, în timp ce codul, cel lingvistic, de pildă, conţine numai 28 de semne, cu ajutorul cărora se formează cuvintele, atunci cand avem în vedere codul scris. Mesajul este mai bogat decât codul verbal, iar acesta decât cel scris (codul verbal dispune de mijloace diverse de comunicare, cum ar fi: vorbirea, gestul, mimica, privirea, proxemica etc, în timp ce codul scris e mult mai sărac, are la dispoziţie unele semne de punctuaţie şi unele categorii gramaticale), de aceea, lupta pentru adecvarea codului la mesaj este una din trăsăturile comunicării. 

        Elementele unui proces de comunicare

 Cercetătorul structuralist R. Jakobson considera că orice act de vorbire reuneşte un mesaj şi patru elemente legate de acesta: emiţător, receptor, tema mesajului şi codul utilizat. Vom caracteriza succint fiecare dintre elementele unui proces de comunicare şi începem cu veriga indispensabilă acestuia, şi anume, codul.

          1. Codul este un sistem de reguli după care semnele se organizează pentru a produce înţelesuri şi totodată, un sistem de înţelesuri comun membrilor unei culturi sau subculturi. Altfel formulat, este acea convenţie tacită sau explicită în virtutea căreia se recunoaşte existenţa unei relaţii de tip funcţional între ceea ce semnifică ceva şi ceea ce este semnificat. Într-un sens, ideea de cod cade exact pe ideea de semn şi pe cea de limbaj. Totuşi între cod şi limbă nu trebuie să punem semnul egal. Reţinem în acest sens afirmaţiile lui Pierre Guiraud: „Limba şi codul sunt, şi una şi celălalt, sisteme de convenţii care permit transformarea unui mesaj; astfel, limba e sistemul de echivalenţe lexicale şi de reguli sintactice cu ajutorul cărora ideile, gândirea sunt transformate în cuvinte articulate. Dar există între limbă şi cod o diferenţă fundamentală: convenţiile codului sunt explicite, prestabilite şi imperative; cele ale limbii sunt implicite, ele se instituie spontan în chiar cursul comunicării. Omul a creat un cod în vederea comunicării, în timp ce limba se creează chiar în comunicare. De aceea codul e închis şi încremenit, el nu se transformă decât în virtutea unui acord explicit al utilizatorilor, pe când limba e deschisă şi repusă în discuţie cu fiecare vorbă nouă.”
 Ca noţiuni conexe ale codului avem codaj sau codificare şi decodaj sau decodificare. Codajul este actul prin care o serie de semnificaţii sunt transpuse prin intermediul regulilor într-un anumit text care foloseşte un anume limbaj. Orice codaj este într-un anumit sens un transcodaj (nu există semnificaţii în sine). Decodajul sau transcodajul se referă la trecerea unui text dintr-un cod în altul (de pildă, din telegraf în cod normal). Cum am insistat la punctul anterior, decodificarea ar trebui să se prezinte ca imaginea în oglindă a codificării, restituind cu fidelitate intenţiile emiţătorului. Or, într-un mare număr de cazuri această condiţie indispensabilă nu e nici pe departe îndeplinită.

  Distincţia dintre cod şi limbă
Definiţia acceptată a codului condiţionează comunicarea  de existenţa unui repertoriu de semnale împărtăşite atât de emiţător cât şi de receptor, ceea ce presupune consensul asupra mesajelor elementare pe care aceste semnale le codifică. Există însă o listă completă şi unanim acceptată a echivalenţelor convenite dintre cuvinte şi înţelesurile lor? La prima vedere, dicţionarul explicativ (al limbii române, de exemplu) se prezintă ca o listă de corespondenţe care ne oferă cheia codificării lexicale a noţiunilor. Îngroşând liniile, putem vedea în dicţionar expresia unui cod (pact semantic minimal) şi în limbă, modalitatea practică de utilizare a acestuia în comunicarea interumană. Însă, dicţionarele nu fac decât să consemneze un uz lingvistic, eşuând sistematic atunci când încearcă să joace efectiv rolul de instrument de codificare a gândurilor vorbitorului. Există un acord asupra conţinutului noţiunilor pe care le exprimă unităţile lexicale, dar acesta se limitează la sfera denotaţiei, singura pe care încearcă să o circumscrie definiţiile din dicţionar. La nivel conotativ semnificaţiile cuvintelor diferă de la o persoană la alta. Nesfârşitele nuanţe în care se colorează cuvintele ca urmare a şirului irepetabil de întâlniri cu ele ale fiecărui vorbitor în parte constituie un patrimoniu netransmisibil. Repetăm, cuvintele sunt doar simple semnale fizice (lanţuri fonice sau semnificanţi) care nu transporta sensuri, ele pot deştepta în conştiinţa receptorului un înţeles, dar aceasta numai dacă înţelesul se află deja acolo. Înţelegem sensul cuvântului dragoste în moduri diferite la 10, 20, 40 sau 60 de ani, din cauza acumulării în timp a experienţelor reale şi simbolice, legate de acest sentiment complex.

  Limbajul ne apare înainte de toate ca transmitere de informaţii. Dar ce este informaţia?

Cuvântul informaţie are două sensuri tradiţionale. Unul –sensul aristotelic- vrea să spună comunicare a unei forme, structuri specifice, organizare ce vine să „informeze” o materie iniţial omogenă: sculptorul „informează”  un bloc de marmură omogen, îi dă forma de statuie a lui Hermes. Celălalt sens aparţine limbii curente: transmiterea unui mesaj. În esenţă, informaţia constă în comunicarea eficace a unei structuri. Ea este contrariul entropiei, respectiv informaţia creează ordine, entropia dezordine. Informaţia este trecerea de la informal la formă, dimpotrivă, entropia este o dezorganizare, o întoarcere la omogen. 

Cum putem măsura informaţia? 
   Înfăţişările ei sunt infinit de variate –există informaţie într-un articol de ziar, dar şi în Sonata nr. 32 de Beethoven, precum şi în schimbarea de culoare a semaforului. O unitate de măsură comună pentru fenomene atât de variate va trebui să facă abstracţie de toate trăsăturile lor particulare, oricât de importante ar fi acestea, altfel spus măsurarea de tip matematic este doar cantitativă. Conexiunile dintre informaţie şi entropie sunt exprimate în forme matematice riguroase. Astfel, de mărimea entropiei informaţionale a unui proces depind şansele noastre de a-i prevedea desfăşurarea, în sensul că o entropie scăzută corespunde unui nivel de predictibilitate ridicat şi viceversa.

    De asemenea, între informaţie şi noutate există o legătură strânsă, exprimată matematic (de către Hartley). În esenţă, producerea unui eveniment furnizează cu atât mai multă informaţie cu cât acesta este mai puţin probabil (exemplul consacrat: faptul că un câine a muşcat un preot nu e o ştire, în timp ce faptul că un preot a muşcat un câine este una). În general entropia informaţională rămâne parametrul esenţial prin intermediul căruia putem estima cantitativ caracterul de noutate sau dimpotrivă, banalitatea mesajelor transmise în procesul de comunicare. Dificultatea maximă de a ghici ce urmează să se întâmple se asociază valorii celei mai mari a entropiei, iar cunoaşterea anticipată cu certitudine a deznodământului anulează entropia procesului.

2  Mesajul  -element cheie al comunicării

    Mesajul (conţinutul actului de comunicare) presupune un mozaic de informaţii obiective, judecăţi de valoare care privesc informaţiile şi judecăţi de valoare şi trăiri personale în afara acestor informaţii etc. Mesajele includ datele transmise şi codul de simboluri care intenţionează să ofere un înţeles specific, particular acestor date.

    În lucrarea „Comunicarea eficientă” a lui Ion-Ovidiu Pânişoară găsim următorul exemplu. Dacă cineva spune „afară ninge” acest lucru desemnează un fapt obiectiv care poate fi repede verificat de către interlocutor. Dacă va spune „Mie îmi place când ninge” acest lucru va desemna un aspect subiectiv, deoarece interlocutorul poate să aibă altă părere. În sfârşit, emiţătorul resimte necesitatea de a transmite trăiri personale, judecăţi de valoare etc, care nu au neaparat importanţă opentru receptor, dar sunt parte componentă a mesajului în ochii emiţătorului. Aşadar persoana noastră va spune: „afară ninge şi mie îmi place când ninge deoarece este atât de frumos şi-mi aduce aminte de copilăria mea”.

 Ţinând cont de tot ce am discutat în cadrul subcapitolului 1.2  apreciem că mesajele pot să fie transmise fără să fie receptate sau să fie incorect receptate şi decodate; invers anumite mesaje pot fi receptate fără ca acestea să fie transmise (de exemplu, un student ajunge într-o sală de curs goală şi concluzionează, fără să primească vreun mesaj fie că nu se ţine cursul, fie ca acesta s-a mutat în altă sală etc), sau fără ca mesajele să fi fost transmise conştient (de pildă, feedback-ul pe care profesorul îl primeşte interpretând limbajul trupului elevilor, care poate sugera atenţia şi concentrarea sau dimpotrivă neimplicarea). Eficienţa în interpretarea şi înţelegerea mesajelor se poate măsura ca o funcţie a redundanţei acestora.

O clasificare evolutivă a mesajelor include:

1. mesajul care există în mintea emiţătorului (regăsit ca atare în gândurile acestuia);

2. mesajul care este transmis de emiţător (definind modul în care emiţătorul codează mesajul);

3. mesajul care este interpretat (decodat de receptor);

4. mesajul care este reamintit de acesta (afectat de selectivitatea receptorului şi de modalităţile de respingere a elementelor indezirabile pentru el). Printre aceste modalităţi regăsim şi filtrarea, ce se defineşte drept procesul prin care receptorul analizează/decodifică mesajul primit prin intermediul setului său perceptiv (credinţe, aşteptări, experinţă anterioară proprie etc).

Considerăm că filtrarea nu este bună sau rea în sine (char dacă ea este o principală barieră în procesul de comunicare), pentru că este foarte importantă filtrarea informaţiilor necesare în circumstanţele date. Dar filtrarea –ca proces psihic, proprietate a percepţiei (selectivitatea ei)- poate fi o sursă importantă de conflicte observabile la nivelul mesajului.

3. Caracteristicile emiţătorului:

1. Motivaţia de transmitere a mesajului (de ce vrea să comunice)

2. Pregătirea socială, educaţională şi culturală.

3. Abilitatea de a comunica experienţa sa anterioară

4. Relaţia personală şi situaţională cu receptorul.

5. Atributele psihologice şi fiziologice.

 4. Caracteristicile receptorului:

      1. Obiectivele, atitudinile, motivaţia de primire a mesajului.
      2. Diferenţa de pregătire socială, educaţională, culturală între emiţător şi receptor.

      3. Relaţia personală cu emiţătorul.

      4. Atributele psihologice şi fiziologice

      5. Experienţa anterioară în situaţii similare.

      6. Diferenţa în bogăţia de informaţii între emiţător şi receptor (dacă e prea mare, nu mai poate avea loc decodificarea mesajului).

                 Canalele de transmitere ale unui mesaj sunt variate: sunet, imagine, miros, gust, etc. Natura canalului afectează modalităţile în care mesajul e primit, acceptat, procesat. Impactul mesajului se schimbă o dată cu canalul folosit (unele canale sunt mai eficiente şi au un mai mare impact asupra receptorului). Majoritatea receptorilor au preferinţă pentru anumite canale; unii pentru imagine (prin televiziune), alţii pentru lectură (cărţi, ziare etc). Profesorul canadian Marshall McLuhan afirmă că „mediul reprezintă mesajul”, în sensul că medierea are un rol foarte important în ceea ce priveşte modul de receptare a mesajului, dar, în acelaşi timp, ea are o valoare modelatoare şi datorită mijlocului prin care este transmis. Deci, canalul nu rămâne neutru, ci exercită o influenţă modelatoare asupra receptorului, modificându-i atitudinile, opiniile, comportamentul. Termenul mai general ce vizează tot ce ţine de „drumul” mesajului de la emiţător la receptor este cel de mijloace de comunicare –şi pe acestea urmează să le analizăm în următorul subpunct.
                Contextul este cadrul (fizic, temporal, lingvistic, psihopedagogic etc) în care se produce comunicarea. În ceea ce priveşte contextul fizic, incidenţa sa asupra comunicării este evidentă. O aranjare a mobilierului într-un anume mod poate să permită, sau dimpotrivă, să îngreuneze comunicarea. În ceea ce priveşte contextul „lingvistic” avem în vedere faptul deja comentat, şi anume fiecare cuvânt (fiind doar un semnal la început) poate lua un sens diferit în funcţie de context. Dilemele semantice pot fi rezolvate cu ajutorul contextului.

1. 3 Temă de reflecţie

       Apelând la experienţa dumneavoastră profesională enumeraţi şi prezentaţi, în maxim 300 de cuvinte, elementele procesului de comunicare, aşa cum se manifestă acestea în exemplul ales.

Folosiţi spaţiul liber pentru scrierea răspunsului.

1.4  Moduri şi mijloace de comunicare

Tipologie  

Literatura de specialitate distinge o mare varietate de forme ale comunicării, în funcţie de variate criterii de clasificare. Astfel, după codul folosit, există comunicare verbală, paraverbală, nonverbală şi mixtă; după statutul interlocutorilor deosebim comunicarea verticală de comunicarea orizontală; după criteriul partenerilor, întâlnim o comunicare intrapersonală, o comunicare interpersonală, una în grup mic şi una publică; după finalitatea actului comunicativ, o comunicare accidentală, una subiectivă şi o a treia, instrumentală etc. În continuare, ne vom opri la o tipologie ce are are ca punct de plecare mijloacele de comunicare.

Un cercetător de prestigiu al mijloacelor de comunicare, Bernard Voyenne consideră ca există patru moduri de comunicare:

a. comunicarea directă;

b. comunicarea indirectă;
c. comunicarea multiplă;

d. comunicarea colectivă

În continuare, vom încerca să le caracterizăm succint pe fiecare dintre ele.

a. Comunicarea directă –caracteristici de bază

      Comunicarea directă este o formă completă de comunicare, toate celelalte tipuri de comunicare nu reprezintă decât substitute ale acesteia; fără îndoială este comunicarea prin excelenţă, pentru că în cadrul ei pot prinde viaţă ambele dimensiuni ale comunicării (orizontală şi verticală). Ea are loc imediat dar şi reciproc, se realizează în felul acesta conexiunea inversă, feedback-ul (prin care raporturile dintre emiţător şi receptor se modifică, primul devenind receptor, iar receptorul emiţător –are loc inversarea de roluri). În cadrul ei sunt create premizele pentru apariţia dialogului (punctul culminant al comunicării), schimbul permanent de idei, fără intermediar. Este comunicarea interpersonală prin excelenţă. De-a lungul mileniilor şi chiar astăzi forma principală de comunicare între oameni este comunicarea directă. Neajunsul principal al acesteia constă în faptul că e limitată în spaţiu şi timp, fiind condiţionată de obligativitatea existenţei unui sistem fizic de legătură între cei doi parteneri, fără a putea asigura continuitatea relaţiilor dintre ei.
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Schema comunicării directe (după Bernard Voyenne)

– Apropierea fizică între emiţător şi receptor.

– Transmitere în lanţ; sistemul e imediat reversibil.

 Comunicarea directă se realizează prin cuvânt (comunicare verbală) şi prin gest, privire etc (comunicarea umană non-verbală).

I. Comunicarea verbală  a fost aproape continuu prezentă în discuţie, fie sub forma referirilor directe (subpunctul 2 al unităţii de învăţare) fie ca reper teoretic pentru analiza altor forme ale comunicării. Calitatea de cod a limbii a fost analizată anterior, ocazie cu care s-a insistat asupra caracterului arbitrar al semnului lingvistic (semnificaţia cuvântului este extrinsecă şi nu intrinsecă cum credem noi), şi în acest sens asupra necesităţii codificării în procesul de comunicare. Vorbirea este o paradigmă a tuturor celorlalte forme de comunicare, ce urmează să le caracterizăm sumar. 

II. Comunicarea umană non-verbală  se realizează pe următoarele căi: gesturi, mimică,  limbajul trupului (kinetică), percepţia spaţiului (proxemică), percepţia timpului (kantiană sau fenomenologică), prin privire etc. Lucia Wald („Sisteme de comunicare umană”) ne oferă o definiţie a gestului în sens larg, şi anume: „orice mişcare corporală, involuntară sau voluntară, purtătoare a unei semnificaţii de natură comunicativă sau afectivă”. În cadrul acestui limbaj, autoarea distinge gesturile propriu-zise (mişcările extremităţilor corpului -cap, braţe, degete) şi mimica –mişcări ale muşchilor feţei. Pantomima reprezintă „un sistem organizat de gesturi şi mimică, capabil de a se substitui vorbirii sonore, în special ca acţiune dramatică”. În general, gesturile se folosesc ca mijloc auxiliar, de subliniere, punere în relief a limbajului sonor, dar pentru anumite domenii de activitate (cum ar fi oratoria, teatrul, muzica -dirijatul, baletul-, cinematografia -filmul mut), ele capătă un rol fundamental, devin principalul mod de comunicare, de aducere la suprafaţă a semnificatului.
     Alături de kinezică (kinetică) –ştiinţa care studiază limbajul trupului, al comunicării prin gest şi mimică- a apărut o nouă ştiinţă, proxemica, ce se referă la modul în care omul percepe şi îşi structurează spaţiul. Cercetătorii sunt de acord cu faptul că aceste distanţe (intimă, personală, socială, publică) sunt determinate în primul rând cultural. În timp ce unele culturi, ca de pildă cea japoneză, s-au obişnuit cu aglomeraţia, altele preferă spaţiile larg deschise şi le place să menţină distanţa. Perceperea spaţiului se realizează în mod diferit de fiecare dintre noi, în funcţie de educaţie, cultură, apartenenţă socială şi naţională, de vârstă, sex, temperament, etc.

Allan Pease defineşte patru zone posibile de distanţe interpersonale:

              -zona intimă (între 15 - 46 cm), cea dintre prieteni, soţ şi soţie, părinţi, copii, rude apropiate. Această zonă este considerată de către om un fel de proprietate a sa, şi o apără ca atare, numai celor apropiaţi emoţional le este permis să pătrundă în ea. 

             - zona personală (între 46 cm şi 1,22 m) este distanţa pe care o păstrăm faţă de alţii la întâlniri oficiale, ceremonii sociale etc.

             -zona socială (între 1,22 m şi 3,60 m) –distanţa pe care o păstrăm faţă de cei mai puţin cunoscuţi.

             -zona publică (peste 3,60 m) –de exemplu, atunci când ne adresăm unui grup mare de oameni.

     Cercetătorii comunicării non-verbale au evidenţiat existenţa unei corelaţii între disponibilitatea de vorbire (bagajul de cuvinte deţinut) a unei persoane şi numărul de gesturi pe care îl utilizează pentru a transmite mesajul său. Ei concluzionează că rangul social, educaţia şi prestigiul unei persoane au influenţă directă asupra numărului de gesturi, şi în general asupra comunicării non-verbale (cu cât suntem mai instruiţi, cu atât ne vom folosi mai mult în exprimarea gândurilor noastre de competenţele lingvistice, şi mai puţin de gesturi, privire, non-verbal).

     Cercetătorii sunt unanimi în a-i recunoaşte privirii statutul de cel mai important mijloc de transmitere a mesajelor non-verbale. Forţa recunoscută a privirii limitează dreptul de a o folosi oricum şi oricât, societatea stabilind reguli de restrângere a libertăţii privitorului. Durata medie a privirii adresate unei persoane necunoscute trebuie să nu depăşească 1,18 secunde pentru a nu fi interpretată ca act de agresivitate. Evoluţia dimensiunilor pupilelor  comunică la rândul ei: contractarea pupilelor denotă ostilitate, conflict, în timp ce dilatarea lor exprimă simpatie, dragoste, poftă, atracţie etc. Comunicarea vizuală îndeplineşte multe funcţii (cel puţin patru) –din păcate, în economia cursului de faţă nu ne putem opri la ele.

     În cadrul comunicării non-verbale trebuie să amintim limbajul tactil (atingere, sărut, îmbrăţişare, bătaie pe umăr etc) ca formă veche a comunicării, prin care se stabileşte o relaţie de intimitate. De asemenea, comunicarea  umană nearticulată este una dintre cele mai vechi forme de comunicare, tot non-verbale şi cunoaşte o mare varietate de manifestări: strigătul, tusea, oftatul etc.

   Comunicarea cromatică, manifestată prin modificarea culorii obrazului, transmite ideea unei puternice emoţii, de durere sau de bucurie.

Desigur, comunicarea umană non-verbală implică şi limbajul muzical, limbajul plastic, limbajul cinematografic, toate trei fiind modalităţi specifice de comunicare, deosebit de importante –ce fac în primul rând obiectul de studiu al esteticii şi al artelor respective. Dintre sistemele de comunicare non-verbală elaborate de om, cel mai complex rămâne, fără îndoială, muzica. Chiar dacă în economia cursului de faţă nu ne putem permite să ne oprim la ele, vrem doar să remarcăm –în contextul în care am accentuat caracterul arbitrar al semnului lingvistic, că nu acelaşi lucru se întâmplă în muzică sau pictură. Limbajul muzical nu lasă loc pentru minciună, sinceritatea apare în acest caz nu ca o opţiune morală, ci ca o consecinţă inevitabilă a însăşi naturii intime a comunicării muzicale. Acest lucru este în mare măsură valabil şi pentru toate manifestările non-verbale amintite mai sus. 

b. Comunicarea indirectă –caracteristici

     Trecerea de la comunicarea directă la comunicarea indirectă, prin intermediul scrierii a provocat o schimbare radicală a tipului de mesaj, ca şi a relaţiilor care se stabilesc între emiţător şi receptor. Astfel, scrierea inaugurează un nou tip de comunicare, prin care se suprimă condiţionarea materială, fizică, apropierea dintre partenerii de dialog şi se creează posibilitatea transmiterii unei informaţii nedeformate, autentice, obiective în timp şi spaţiu.
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-lipsa de apropiere fizică;

- transmitere în lanţ cu posibilitatea declanşării de ecouri asupra indivizilor sau grupurilor;

- răspunsul este mai lent decât în comunicarea directă.

     Scrierea alfabetică  O etapă care precede apariţia scrierii este pictografia (exprimarea ideilor prin desene figurative cu valoare reală sau simbolică). De la pictografie se trece la ideografie, adică la un sistem de notare a ideilor prin semne care reprezintă obiecte. Ideogramele au fost notate la început cu linii curbe, apoi cu linii drepte, până când semnele au cunoscut  aspectul de cui, cuneo, de unde denumirea de scriere cuneiformă. Această a fost folosită de sumerieni (cărora le este atribuită inventarea scrierii -între 5000 şi 4000 î. Hr. au cunoscut o civilizaţiei înfloritoare), s-a răspândit în Orientul Apropiat şi a continuat să fie scrierea de circulaţie pentru multe secole. O formă de tranziţie între scrierea fonetică (silabică) şi alfabet este scrierea feniciană –un sistem de 22 de semne, care notau doar consoanele, iar vocalele erau suplinite de cititor. În jurul anului 775 î. Hr. grecii au adoptat alfabetul fenician şi l-au îmbunătăţit, rezultatul a devenit strămoşul tuturor alfabetelor occidentale. Scrierea alfabetică este cea mai evoluată, cea mai comodă şi cea mai uşor de adaptat (e imposibil să cunoşti toate cele 80000 de simboluri ale scrierii chineze şi e infinit mai simplu să foloseşti numai 22, 24 sau 26 semne), are avantajul de a folosi litere ce reprezintă sunete izolate, şi nu idei sau silabe şi este astăzi folosită de popoarele civilizate în toată lumea.

     Câştigurile generate de folosirea scrierii alfabetice sunt imense: trecerea de la canalul auditiv la cel vizual înseamnă de fapt stimularea gândirii abstracte, a creativităţii, a activităţii intelectuale, a disciplinării ei, a capacităţii de aprofundare prin lectură. Astfel scrierea înseamnă precizie, logică perenitate, durată, dar concomitent putem vorbi şi despre pericole ale scrisului pentru omenire, şi anume: dezvoltarea unilaterală a individualismului, raţionalismului şi naţionalismului (generate de şcindarea între lumea orală şi cea vizuală, între raţiune şi sensibilitate, de dezvoltarea unilaterală a gândirii ce poate duce uşor la dedublarea personalităţii umane).

c. Comunicarea multiplă
     Inventarea tiparului (sec. al. XV-lea, în jurul anului 1450, la Mainz, în Germania, Johanes Gutenberg a inventat tiparul cu litere de metal, cu caractere mobile) a însemnat începutul unei noi ere în istoria comunicării prin posibilitatea multiplicării mesajelor într-un număr teoretic infinit de exemplare, asigurându-se astfel fidelitatea informaţiei scrise, propagarea ei în lanţ, caracterul multidirecţional al difuzării. Sunt păstrate caracteristicile comunicării prin scriere dar mesajele sunt multiple şi transmise razant, prin propagare –după cum se poate observa în schema de mai jos. Concomitent, comunicarea multiplă are un caracter puternic socializat.

 Schema comunicării multiple (prin imprimate) 
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   Descoperirea tiparului a impus civilizaţia vizuală (cu consecinţele sale pozitive şi negative), provocând o schimbare radicală a raporturilor dintre emiţător şi receptor (autor şi public). Tipografia a făcut din cultură un bun de consum, o marfă uniformă şi repetabilă. Această marfă, care alimentează setea de cunoaştere, nevoia informării rapide şi exacte, se materializează în două produse ce ţin de civilizaţia omului modern, şi anume: cartea şi presa. Tiparul revoluţionează nu numai tehnica editării, ci şi modul de gândire şi de comportament, prin puterea de a-l instala pe cititor „într-un univers subiectiv de libertate şi spontaneitate fără margini”, după cum afirmă Marhall McLuhan. În felul aceasta, tiparul mai este supranumit şi „tehnologia individualismului”  de către profesorul canadian.
d. Comunicarea colectivă

Caracteristici

     Efectele apariţiei tiparului, şcolarizarea masivă, revoluţia industrială, dezvoltarea oraşelor, a mijloacelor moderne de comunicaţie, invenţiile specifice erei electronice sunt numai câteva cauze ce duc la apariţia unei noi forme de comunicare şi unor noi relaţii între oameni, cu consecinţe în plan social şi psihologic: comunicarea se socializează, mai precis: dacă în comunicarea directă, indirectă şi multiplă emiţătorul de mesaje este unul singur, în cazul comunicării colective –prin intermediul ziarului, radioului şi televiziunii atât emiţătorul cât şi receptorul devin două grupuri (de unde numele de comunicare colectivă). Acea punere în comun a codurilor pe care o denotă etimologia cuvântului comunicare, precum şi imperativul codificării mult discutat în subpunctele anterioare-devin foarte greu de pus în practică (de unde şi disoluţia treptată a axei verticale a conceptului de comunicare). 
   De asemenea, o altă trăsătură ce ţine de socializarea comunicării se referă la caracterul unidirecţional şi mediat al comunicării. Emiţătorii şi receptorii de mesaje sunt separaţi spaţial şi temporal, iar informaţiile se transmit prin intermediul unei tehnologii moderne, specifice „erei electronice”. 
    O altă trăsătură ce defineşte socializarea comunicării (cu consecinţe negative vis-a-vis de comunicare ca proces) se referă la feedback. Reacţia grupului receptor de mesaje faţă de grupul emiţător este lentă, chiar de indiferenţă. Când ea se produce, receptorii devin, la rândul lor, purtători ai unor noi mesaje.

   Mesajul se socializează la rândul său. Modalitatea de comunicare este mai complexă: ea este indirectă, multiplă şi colectivă. Procesul comunicării colective se realizează prin intermediul unor grupuri sociale specializate, şi anume: cei care constituie antreprenorii de presă şi personalul lor.

Schema comunicării colective 
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     În cazul comunicării colective putem discuta despre două concepte importante în era noastră, şi anume: comunicarea de masă şi mass-media. Între cele două nu există o suprapunere totală de sensuri. Mai exact, cand avem în vedere obiectul comunicării, vorbim despre comunicare de masă, difuzare masivă (în engleză -mass communication), iar când punem accentul pe instrumente –tehnicile, mijloacele de difuzare, informare colectivă, masivă sau de masă folosim termenul de mass-media (acesta s-a format pe teren anglofon, prin sinteza dintre un cuvânt englez –mass, care trimite la masa de consumatori ai formelor culturale şi un cuvânt latin, media -pluralul de la medium, ce se referă la suporturile pe care sunt fixate mesajele respective; precizăm că acest termen al construcţiei reprezintă o permanentă sursă de ambiguităţi conceptuale şi lingvistice). 

Comunicarea de masă

   Fenomenul atât de complex şi contradictoriu al comunicării de masă a cunoscut, cum este şi firesc, numeroase tipuri de definire, şi numeroase perspective de clasificare. Din păcate în economia cursului de faţă nu ne putem permite decât să ne oprim la o singură definiţie recentă: „comunicarea de masă reprezintă practica şi produsul care oferă divertisment şi informaţii unei audienţe formate din persoane necunoscute; aceste conţinuturi, transmise pe suporturi tipărite, sonore şi audiovizuale, au statutul unor mărfuri, care sunt produse industrial, cu ajutorul unor tehnologii complexe, sunt regularizate de stat şi finanţate de firme particulare; aceste conţinuturi sunt consumate în mod personal, privat, de către publicul lor”
. 
   Mass-media
   În limbajul de specialitate, foarte adesea noţiunea de comunicare de masă este considerată sinonimă cu aceea de mass-media. Mihai Coman în lucrarea „Introducere în sistemul mass-media”, remarcă faptul că, în toate accepţiile pe care le cunoaşte această sintagmă, o idee rămâne mereu constantă: aceea a comunicării de la un centru unitar către o multitudine de „periferii”; în comunicarea de masă se realizează difuzarea unui produs realizat de un grup de specialişti către mai mulţi receptori –„media” fiind fie suportul, fie tehnica, fie suma instituţiilor, fie toate acestea la un loc, prin care se asigură circulaţia mesajelor, într-un mod din ce în ce mai rapid, pe arii geografice din ce în ce mai extinse, către conglomerate din ce în ce mai numeroase de oameni. La ora actuală, termenul „media” are tendinţa să se rupă de celălalt element al sintagmei („mass”) şi să acopere singur aria de semnificaţii specifice acestei construcţii.

    Dintr-o perspectivă sintetică, mass-media sau formele „clasice” ale comunicării de masă –cum apreciază acelaşi autor- se referă la „instituţiile sociale care se ocupă cu producerea şi distribuţia cunoştinţelor şi care se disting prin următoarele caracteristici: folosirea unor tehnici (relativ) avansate pentru producţia de masă şi distribuirea mesajelor; organizarea riguroasă şi reglementarea socială a activităţii lor; trimiterea mesajelor către audienţă (în mod potenţial) foarte mari, care sunt necunoscute comunicatorului şi libere să-i preia mesajele sau să le refuze”
. 

Cel mai vechi mijloc de comunicare de masă este presa (modernă). Cercetătorii consideră că vârsta de aur a marilor cotidiene este aceea a anilor 1890 -1920, marcată de apariţia unui mare număr de ziare şi în tiraje impresionante (în Franţa se tipăreau 9 milioane de exemplare în 1914, iar în S.U.A., în 1920 -27,8 milioane de exemplare). Evident secolul al XX-lea aduce o extraordinară diversificare a presei, atât în planul tehnicii de imprimare, cât şi în cel al calităţii ziarelor, al comercializării şi difuzării lor. 
    O etapă importantă în dezvoltarea telecomunicaţiilor moderne a fost determinată de tehnologia electronică. Ea marchează apariţia telegrafului (S. F. B. Morse brevetează în 1840 un aparat electromagnetic pentru telegrafie), a telefonului (1876, omul de ştiinţă Alexander Graham Bell a inventat telefonul), fonografului (Thomas Edison în 1877), radioului (inventat de fizicianul italian Guglielmo Marconi şi brevetat în 1896), cinematografului, televiziunii. Apariţia televiziunii este rezultatul unui lung şir de invenţii în domeniul electricităţii, al radiofoniei şi cinematografiei, deci a unui canal audio-video. La toate acestea se adaugă o nouă cucerire a epocii moderne  -calculatorul. Cu ajutorul lui informaţiile pot fi păstrate şi prelucrate în diverse moduri cu o maximă rapiditate. Prin capacitatea sa de a memora cantităţi imense de date, se modifică profund modalitatea de comunicare, calculatorul căpătând un rol fundamental în evoluţia societăţii în general, a presei în special.

    Calculatorul posedă un mare potenţial comunicativ, prin introducerea tehnologiei informatice, care în esenţa ei, este comunicaţională. Dacă adăugăm la toate acestea tehnologia mai nouă a Internetului, cu multiplele sale posibilităţi de comunicare, vom fi de acord, împreună cu Alvin Toffler, că „noul sistem mass-media este un accelerator de powerschift” (putere în mişcare).Totul este ca între mijloacele moderne de comunicare să existe o conlucrare complexă, pe diverse planuri, altfel, aşa cum folosirea dominantă a scrisului duce la dezvoltarea exagerată a individualismului, tot aşa pot să apară capcane şi pericole prin întrebuinţarea excesivă a Internetului, şi nu numai. Mihai Coman reliefează faptul că în peisajul actual al comunicării de masă, pe lângă tipurile „tradiţionale” de media s-au impus forme noi de comunicare, la baza cărora stă această idee a convergenţei. Acestea combină elemente textuale şi grafice (specifice presei scrise), cu sunete şi imagini în mişcare (tipice audiovizualului tradiţional), cu imagini de sinteză şi cu facilităţi tehnologice oferite de calculatoare. Media de tip nou este denumită frecvent cu termenul generic multimedia.

1. 4. Teme de reflecţie 

-Care ar fi răspunsul dumneavoastră la întrebarea pe care o formulează Alvin Toffler (în cartea sa „Puterea în mişcare”): „Va fi computerul eroul comunicării?”

-Comentaţi afirmaţia cercetătorului francez Bernard Voyenne: „presa de masă reprezintă conversaţia tuturor cu toţi şi a fiecăruia cu celălalt”.

 -Comentaţi în maxim 300 de cuvinte afirmaţia profesorului canadian Marshall McLuhan: „tiparul este tehnologia individualismului”.

1. 5  Răspunsuri şi comentarii la Testele de autoevaluare

           Test de autoevaluare 1.1

            Răspunsul trebuie construit plecând de la ambivalenţa conceptului de comunicare (verticală şi orizontală), de la sensul de bază al termenului comunicare, cel dat de etimologia sa. Cel mai des oamenii înţeleg prin comunicare transmitere de informaţii şi atât. Prin demersul nostru din această unitate de învăţare, încercăm să atragem atenţia asupra acestei capcane, care ne îndreaptă doar spre comunicaţie, nu şi spre conceptul de comunicare.

           Test de autoevaluare 1.2

 -Cele două bariere greu de combătut în procesul de comunicare se referă la omniprezenţa zgomotului şi la caracterul arbitrar al semnului lingvistic;

- Răspunsul porneşte de la confuzia des întâlnită cu privire la cuvânt (care este doar un semnal, un semnificant ce nu poartă în sine semnificatul), confuzie care duce la entropie semantică între emiţător şi receptor, în momentul comunicării.

1. 6  Lucrare de verificare Unitatea 1 

      - În ce constă ambivalenţa conceptului de comunicare?

       -Precizaţi de ce codificarea e considerată o condiţie indispensabilă în procesul de comunicare.

      - Elaboraţi un eseu de maxim 300 de cuvinte pe marginea afirmaţiei lui Allan Pease: „Persoana aflată pe treapta cea mai de sus a ierarhiei sociale sau de conducere se bazează, în principal pe vocabularul său bogat, în timp ce una mai puţin educată, sau necalificată se va sprijini, pentru transmiterea intenţiilor sale, mai mult pe gesturi decât pe cuvinte”.
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Obiectivele unităţii de învăţare 2

După studiul acestei unităţi de învăţare veţi reuşi să:

 -conştientizaţi necesitatea folosirii unui model constructivist al comunicării în cadrul unei organizaţii (instituţii);

- argumentaţi caracteristicile comunicării interne într-o organizaţie (instituţie);

- identificaţi dimensiunile pe care le cunoaşte comunicarea internă în momentul funcţionării ei în organizaţie;

-definiţi comunicarea internă ca centru vital al activităţii de management.

 1.1 Definiţia organizaţiei (=contextul comunicării)

Comunicarea verticală şi orizontală – perspectiva organizaţională
Literatura de specialitate distinge o mare varietate de forme ale comunicării, oferită de diversitatea criteriilor de clasificare a acestora. Din perspectivă organizaţională (după statutul interlocutorilor) deosebim comunicarea verticală şi cea orizontală.

Comunicarea verticală poate fi ascendentă (mesajele care sunt trimise de la nivelurile ierarhice inferioare spre cele superioare) şi descendentă (mesajele trimise de la niveluri mai înalte ale ierarhiei spre niveluri inferioare). Comunicarea orizontală se referă la mesaje trimise de la egal la egal (de la manager la manager –de la acelaşi nivel ierarhic, de la muncitor la muncitor). În cadrul ei se poate manifesta comunicarea serială –mesajele trimise de-a lungul unor şiruri de oameni, şi apariţia zvonului (fenomen perturbator al procesului de comunicare). Alex Mucchielli în lucrarea „Comunicarea în instituţii şi organizaţii” remarcă faptul că, între cele două noţiuni: comunicare şi organizaţie, se poate pune semnul egalităţii (cvasimatematice). Comunicarea internă în organizaţii este mereu gândită în context organizaţional, iar acesta este chiar organizaţia. Dar cum definim organizaţia? 
Definiţia organizaţiei 
    Fiind un fenomen atât de complex există definiţii extrem de variate ale acesteia. Dincolo de toate accepţiile, în sensul Şcolii de la Palo Alto o organizaţie nu este ceva care se poate vedea (J. R Taylor). Poţi să trăieşti în cadrul ei, poţi să-i cunoşti anumite aspecte materiale, poţi avea o reprezentare a ei (care nu va coincide cu a altei persoane),  în final trebuie să accepţi că, organizaţia nu este o entitate materială, întrucât nu este un obiect pe care să-l vezi, să-l atingi, să-l percepi prin simţuri. Ea aparţine universului entităţilor imaginate – deci conceptualizarea  organizaţiei (=contextul comunicării) e dificilă. La ora actuală putem vorbi de existenţa unor „hărţi” –decupaje realizate pe baza unor abordări şi concepte provenind din diverse teorii ştiinţifice. Aceste ştiinţe care s-au preocupat de definirea organizaţiilor sunt ştiinţele gestiunii, sociologia, ştiinţele politice, psihologia, psihosociologia, ştiinţele economice, chiar biologia etc. Organizaţia este deci o realitate vie, percepută prin descrierile ştiinţifice amintite. Or, fiecare abordare ştiinţifică decupează şi explică un aspect particular al acestui tot care este organizaţia. Fiecare abordare cuprinde numai o parte a organizaţiei ca întreg, prin urmare, în studiul comunicării interne care ne interesează pe noi, este important să ţinem cont de toate aceste perspective şi nu numai de una singură.

Definiţia dată de ştiinţele gestiunii (H. Fayol, F. W. Taylor, H Mintzberg, M. Porter etc) este prima din punct de vedere cronologic şi cea mai răspândită. Problemele organizaţiei, aferente acestei viziuni, sunt probleme de conducere: cum să dirijezi eficace organizaţia pentru a-şi atinge scopurile? Cum să faci organizaţia să se structureze şi să se adapteze, ţinând cont de problemele sale? Problematica structurării şi organizării interne este un aspect major al viziunii gestionariste asupra organizaţiilor. Nevoii de a conduce organizaţia în mod raţional i se adaugă o problematică normativă: care sunt, în acest caz, regulile unei „bune gestionări” a organizaţiei (cum să organizezi ierarhizarea responsabilităţilor şi a puterii)? Astfel, pentru ştiinţele gestiuni organizaţia înseamnă:

· sistem finalizat, cu conducere raţională, care se sprijină pe proceduri;
· distribuţie raţională a responsabilităţilor şi a sarcinilor;
· spaţiu de circulaţie a informaţiilor.

Pentru psihosociologie (J. L Moreno, F. Fiedler, P. Collerette), organizaţia presupune: dinamică colectivă a grupurilor, reţele socioafective între membrii, spaţiu de exercitare a leadershipului, iar în ceea ce priveşte problematicile principale ale comunicării interne: atitudini pozitive ale liderilor, angajare şi participare, atmosferă de lucru. Viziunea dată de psihosociologie se bazează pe studierea grupurilor şi a relaţiilor interpersonale şi intergrupale (ambianţă, animarea grupurilor). Dinspre comunicare, cea mai importantă problemă devine problema mediului în care se desfăşoară activitatea, coeziunea culturală şi afectivă, atitudinile performante care atrag echipele în jurul liderului etc. O bună comunicare verbală şi nonverbală (atitudinală) este importantă mai ales pentru managerii care trebuie să conducă echipele şi colectivele în special prin şedinţe, în care conduita lor este urmărită atent.

Pentru sociologie organizaţia înseamnă: 

· ansamblu de constrângeri, printre care constrângerile normative;  

· colectivitate culturală;
· spaţiu de impregnare  cu valori.

Problemele principale ale comunicării interne vor fi: coeziunea culturală, împărtăşirea normelor şi valorilor, influenţe culturale, acceptarea constrângerilor. În concepţia sociologică (M. Weber, R. K. Merton, E. Friedberg etc), organizaţia este văzută ca o microsocietate, purtătoare a „normelor” şi „constrângerilor sociale”. Comunicarea este purtătoarea acestor norme şi valori, pe care le transmite membrilor organizaţiei în scopul însuşirii lor. Subgrupurile din cadrul organizaţiei au, în acelaşi timp, propriile norme şi valori. De aici, apare un proces de „influenţă reciprocă”. În această situaţie, comunicarea internă devine expresia unei lupte pentru a impune valorile prin mijlocirea unei permanente „negocieri”. Comunicarea managerială este o încercare de a canaliza aceste influenţe şi de a le face să intre într-un cadru normativ globalizant (de altfel, într-o tradiţie criticistă asupra comunicării, provenită din Şcoala de la Frankfurt, toate formele de comunicare managerială sunt, pentru unii sociologi, „manipulări simbolice” exercitate de „cei care domină” pentru a-şi impune orientările culturale).

Viziunea ştiinţelor politice asupra organizaţiei (D. Silverman, H. Mintzberg, E. Freidberg, etc) este centrată pe fenomenul puterii în cadrul organizaţiei. Organizaţia este definită ca un spaţiu de luptă pentru putere între diferiţi actori colectivi sau individuali, într-un cadru reglementat, mai mult sau mai puţin strict şi rigid. Aceste lupte reprezintă forţe sistemice de dezintegrare a organizaţiei. Comunicarea internă va fi, la rândul ei, expresia conflictelor de interese şi, de asemenea, expresia negocierilor neâncetate ce au loc între actori şi ceilalţi parteneri implicaţi în jocurile de putere, iar managerii se servesc de comunicarea internă pentru a asigura o „gestiune strategică” a tuturor divergenţelor ce ţin de interese.

Viziunea psihologică asupra organizaţiilor (A. Maslow, D. McGregor, E. Enriquez etc) defineşte organizaţia ca un loc de emergenţă şi de circulaţie a afectelor (sentimente, emoţii, dorinţe). Concepţia privilegiază problematica legată de afecte şi relaţii afective –angajare, participare, coeziune, problemele relaţionale şi deci, într-un mod sau altul, cea a motivării angajaţilor.

     După această sumară trecere în revistă a principalelor abordări ştiinţifice asupra organizaţiei putem să concluzionăm că ea ne apare ca un ansamblu de situaţii problematice standart, situaţii pe care factorii responsabili trebuie permanent să le rezolve.

Tema de reflecţie 2.1

      Apelând la experienţa dumneavoastră profesională, precizaţi ce viziune asupra organizaţiei- dintre cele amintite- se potriveşte mai bine în locul în care vă desfăşuraţi activitatea.

Folosiţi spaţiul liber pentru scrierea răspunsului.

2.2. Comunicarea internă, definiţie, caracteristici, scopuri ale ei

Comunicarea internă definită ca o construcţie colectivă a oamenilor

     Se consideră că preocuparea prioritară a comunicării într-o organizaţie, instituţie este realizarea coeziunii şi motivaţiei angajaţilor. Putem considera că ţine de comunicarea internă tot ceea ce are legătură cu dezbaterea organizată de conducere privind problemele standart şi recurente ale situaţiilor interne. Aceste dezbateri permit diferiţilor actori să găsească, în mod colectiv, cu ajutorul unor proceduri de comunicare ad-hoc, răspunsuri la problemele ivite.

Ideea de „construcţie colectivă” a definirii problemei, apoi a soluţiilor considerăm că e definitorie pentru ceea ce înţelegem prin comunicare internă. Ea este în deplin acord cu diferenţa specifică a procesului de comunicare (vezi explicaţiile anterioare 1.1, 1.2, 1.3  vis-a-vis de conceptul de comunicare, necesitatea apropierii dintre cele două coduri pentru a avea loc comunicarea).

De pildă, atunci când un director general trebuie să comunice o decizie mai puţin plăcută pentru subordonaţi, dar care ar fi benefică pentru schimbarea în bine a activităţii respective, considerăm că o „bună comunicare internă” este cea care a făcut, progresiv, ca întregul personal să devină conştient de necesitatea schimbării. Ea a pregătit angajaţii pentru deciziile conducerii (făcându-i să accepte responsabilitatea ei în această situaţie problematică). Apoi, comunicarea internă i-a făcut pe toţi să înţeleagă orientarea conducerii şi motivaţiile deciziilor luate, obţinând adeziunea personalului, fie că este vorba despre manageri de la diferite niveluri, fie de simpli angajaţi. Practic sunt implicaţi cu toţii în luarea deciziilor, prin urmare vor fi motivaţi şi putem vorbi concomitent de coeziunea acelui colectiv.

Pledoarie pentru o abordare constructivistă a comunicării interne

      În prezent, toate auditurile vizând comunicarea internă sau calitatea informării în întreprinderi se bazează pe modelul Emiţător-Receptor (schema Schannon-Weaver prezentată la p. 7)  şi pe întrebările lui Laswell (Cine? Ce spune? Cui? Cum?). Cum remarcă Alex Mucchielli (în lucrarea „Comunicarea în instituţii şi organizaţii”), problema care se pune este dacă o informaţie, adică un conţinut care este transmis printr-un canal (un mijloc) de comunicare, a fost bine codificată, apoi decodificată (a se vedea problemele discutate la cod şi codificare în cadrul subpunctelor 1.2 şi 1.3), dacă nu a suferit deformări în procesul de transmitere, şi dacă ajunge la receptorii vizaţi. 

      În această concepţie, calitatea informaţiei (acţiunea de a informa) presupune mai întâi realizarea unei bune formulări, alegerea unui canal adecvat, şi abia apoi verificarea receptării de către cei vizaţi şi a decodificării corecte a mesajului. Abordarea „constructivistă” a comunicării are la bază „paradigma ştiinţifică a complexităţii” (E. Morin) ce se situează în filiera epistemologică interpretativă (opusă abordării pozitiviste), şi în cadrul acesteia primează înţelegerea semnificaţiilor fenomenelor umane, şi nu relaţiile de cauzalitate ce se stabilesc între ele.

      În această abordare, nu mai este vorba –cum am spus deja- de modelul Emiţător –Receptor, aşa cum îl găsim în schema inginerilor Schannon şi Weaver (vezi p. 14),care încă alimentează cele mai multe din studiile şi cercetările asupra comunicării interne, ci mai degrabă putem folosi modelul lingvistului R. Jakobson (comentat în 1.3), care pune accentul pe cod şi codificare. Indiferent de situaţie, comunicarea internă nu trebuie gândită doar ca o „transmitere de informaţii” (am arătat deja, că în cazul cel mai bun acest lucru ne-ar conduce spre termenul de comunicaţie, şi nu înspre punerea în comun a codurilor, respectiv comunicare). Să concepi comunicarea internă pornind de la acest referent ar însemna să abordezi informaţia ca un inginer de telecomunicaţii sau ca un informatician, ceea ce nu e benefic pentru organizaţie.

     Cei ce lucrează în întreprinderi se confruntă zilnic cu situaţii în care un mesaj are o anumită semnificaţie pentru cineva în contextul său de activitate, şi o cu totul altă semnificaţie pentru altcineva, aflat într-un alt context de lucru.

    Odată cu informaţia, primele elemente care trebuie avute în vedere nu sunt codajul şi transmiterea mesajului, ci interpretarea. Căci un mesaj nu este o informaţie, adică ceva ce are un sens prin sine însuşi. Mesajul dobândeşte sens prin intermediul unei contextualizări. De pildă, atunci cand managerul scrie o notă de serviciu, frazele şi cuvintele pe care le foloseşte formează un mesaj care are o semnificaţie (un sens) pentru el. El înţelege ceea ce spune într-un anumit mod (=codificare, a se vedea caracterul arbitrar al semnului lingvistic de la p. 11). Această înţelegere pe care o are în privinţa notei de serviciu se datorează în mod fundamental, situaţiei în care se regăseşte (vizează un proiect pe care îl vede într-un anumit context al întreprinderii, ceea ce face ca informaţia respectivă să aibă un anumit sens pentru el). Deci, informaţia (sensul mesajului său) se construieşte pentru el, cu referire la situaţia în care se află. Dacă se schimbă contextul, se schimbă şi sensul. La fel se întâmplă şi cu subordonaţii în cazul notei de serviciu transmise de manager. Ei citesc nota în contextul lor de activitate, astfel că ea capătă un sens raportat la situaţia lor –proiectele, viziunea lor asupra lucrurilor, elementele semnificative pentru ei în situaţia respectivă. Dacă interpretarea este diferită, atunci şi mesajul va căpăta un alt sens (decodificarea nu va mai fi în prelungirea codificării, cum ar trebui să fie ca să se realizeze comunicarea). 
    În concluzie, acelaşi mesaj, în situaţii diferite de muncă, poate avea sensuri diferite. Emiţătorul (managerul) care concepe un mesaj se străduieşte ca acesta să aibă sens mai degrabă pentru el (iar imperativul comunicării, de a construi un cod comun nu e avut în vedere). Când mesajul tranzitează canalul, el nu mai are sensul iniţial. Atunci când mesajul ajunge în contextul receptorului, destinatarii (subordonaţii) îl interpretează în funcţie de contextul lor şi îi atribuie sensul corespunzător acestui context.

      Prin urmare, potrivit acestei concepţii asupra comunicării într-o întreprindere, problema fundamentală care apare, şi la care trebuie să răspundă atât managerul cât şi subordonaţii este următoarea: Sensul pe care îl dă destinatarul este oare acelaşi cu cel pe care l-a dorit emiţătorul?

Cand luăm în considerare o anumită formă  de „comunicare internă” -de exemplu un suport reprezentat printr-un ziar de întreprindere sau Intranetul- vom vedea că trebuie întotdeauna să lărgim cadrul analizei, pentru a integra în studiul acestui suport cel puţin contextul format din celelalte tipuri de comunicare internă care apar simultan. Astfel, pentru un ziar intern, vor trebui gândite modul de distribuţie, rolul care îi este atribuit de către conducere, formele de colaborare ale autorilor articolelor, impactul asupra publicului-ţintă etc. Ele reprezintă tot atâtea moduri de a acţiona ce ţin de comunicare. Toate acestea sunt elemente comunicaţionale care contribuie la crearea unui sistem de comunicare ce depăşeşte producerea ziarului şi o înglobează. Aşadar, un audit al comunicării nu va putea niciodată să analizeze un singur suport. Auditul comunicării interne este în mod necesar sistemic. Pentru constructivism, sensul unei comunicări nu este un dat înscris în conţinutul schimbului comunicaţional, ci mai degrabă o construcţie socială realizată prin aceste schimburi, sensul apare din însuşi schimbul comunicaţional.

„Comunicarea nu este numai arta de a transmite şi de a înţelege informaţiile. Ea este şi arta de a dirija schimburile de informaţii pentru a-i face pe actori să ajungă la puncte de vedere apropiate şi, astfel, să înţeleagă mai bine deciziile manageriale”
. Într-o organizaţie această concepţie este evidentă. Aici, fiecare responsabil în funcţie de postul ocupat, de sarcinile sale, de statutul său în întreprindere, de formaţia sa intelectuală, are propria viziune asupra lucrurilor. Cum se observă în schema de mai jos:
ilustrarea principiului constructivist al comunicării      p21

      Fiecare actor –directorul general, directorul de resurse umane, celelalte cadre de conducere, personalul, îşi formează propriul punct de vedere asupra unei anumite situaţii, probleme. Nici una din definiţiile date situaţiei respective nu este falsă, toate au partea lor de adevăr (privesc problema respectivă dintr-un anumit unghi, cel de director, de exemplu). Dar nici una nu este completă, prin urmare, comunicarea internă trebuie să ducă la construirea colectivă a unei definiţii comune, acceptate de către toţi vis-a-vis de problema în cauză. (în schema de mai sus, punctul colectiv de vedere e reprezentat de punctul omega).

 În acest sens, sunt necesare trei momente de comunicare:

1. situaţia problematică în care actorii se consideră implicaţi;
2. dezbaterea care se angajează pentru ca actorii să ajungă, înainte de toate, la o definire cât mai asemănătoare a situaţiei şi deci a problemei;

3. dezbaterea care continuă pe subiectul găsirii unor soluţii pentru rezolvarea problemei, asupra cărora toţi actorii să cadă de acord.

     Această abordare presupune că actorii vor să dialogheze pentru a-şi apropia punctele de vedere (am insistat în prima unitate de învăţare asupra faptului că acest lucru este indispensabil dacă dorim să vorbim despre comunicare, şi nu despre comunicaţie, transmitere de informaţii). Se presupune, de asemenea, că managerul (=omul dialogului) se străduieşte să dirijeze comunicarea fără să o manipuleze. Se mai presupune, printre altele, că punctele de vedere sunt posibil de apropiat, adică, din start, nu sunt ireconciliabile. 

         Comunicarea internă are, în mod necesar, o dimensiune „participativă”. Această participare nu mai reprezintă, ca în anii dinainte de 1989, o concesie pe care conducerea trebuie să o facă unei mode manageriale. Este un răspuns pertinent al actorilor din orice organizaţie la dificultăţile multiple pe care le are de depăşit colectivul. Dintre aceste dificultăţi, semnalăm complexitatea internă (strategică, a producţiei, a coordonării, a motivării etc) şi complexitatea mediului exterior (politic, economic, tehnologic, social etc). Prin urmare, trebuie să le oferim angajaţilor posibilitatea să-şi exprime opiniile. Comunicarea internă trebuie să transformă angajaţii în parteneri implicaţi, competenţi, inventivi în rezolvarea problemelor organizaţiei. Această viziune (umanistă) rezistă mai bine într-o lume din ce în ce mai greu de controlat.

Cultura de tip inginer, „eu le ştiu pe toate” a majorităţii managerilor din vârful ierarhiei se opune, după cum am văzut, culturii de tip comunicare (a comunica= a pune împreună cele două coduri). Inginerii gândesc după modelul Emiţător–Receptor

Figura 6.4 de la pag. 204

               Şef..........................iată soluţia.......................subordonat

         „Eu le ştiu pe toate” (prin urmare, nu mai are loc codificarea/decodificarea şi nici comunicarea)

Omul din cultura de comunicaţie gândeşte după modelul constructivist al comunicării

        Figura 6.5   Ilustrarea principiului comunicării (dialogismul)

    Soluţia comună găsită prin confruntarea de idei permite diferiţilor actori implicaţi să fie motivaţi să aplice soluţia identificată, pentru că le aparţine şi lor.

      Aşadar trebuie să lăsăm în urmă modelul clasic al teoriei informaţiei, care nu poate să explice procesul de comunicare dintr-o anume organizaţie –întreprindere, spital, companie, şcoală etc. Comunicarea internă rezultă ca o construcţie colectivă a oamenilor, şi în sensul acesta o definim ca fiind eminamente un act managerial.

2.2  Teme de reflecţie 

  - În faţa problemelor manageriale obişnuite, conducerea din organizaţia (instituţia) unde lucraţi are tendinţa să tranşeze problema şi să impună o soluţie standart, sau pune la punct o metodă de comunicare internă adaptată problemei şi gravităţii ei, pentru a găsi o soluţie?

- Procedurile obişnuite de rezolvare a problemelor, puse în practică de către conducerea instituţiei unde vă desfăşuraţi activitatea, se bazează pe dialog şi sunt destinate să favorizeze găsirea unor soluţii care să dea noi fundamente coeziunii (sau sunt proceduri de rutină, menite să înăbuşe creativitatea sub presiunea regulilor)?

2.2 Test de autoevaluare
      -Explicaţi de ce comunicarea internă dintr-o organizaţie nu trebuie gândită doar ca  „transmitere de informaţii”.

      Folosiţi spaţiul liber pentru scrierea răspunsului.

2. 3 Comunicarea într-o organizaţie (instituţie) – definită ca act managerial
     Comunicarea internă este un act managerial. Mai întâi, pentru că este iniţiată şi coordonată de conducere, apoi, pentru că răspunde, ca orice act de management, unei problematici ce relevă funcţionarea organizaţiei şi potenţialul său uman.

      În organizaţia sa, managerul va avea permanent de rezolvat problemele care-i sunt semnalate. Astfel, managementul (latinescul manus=a ţine în mână) ne apare ca arta de a rezolva, prin diferite forme de comunicare internă, problemele organizaţionale standart şi recurente cu care se confruntă orice manager.

Alex Mucchielli grupează problemele de management dintr-o organizaţie în trei mari categorii: problematica structurării şi organizării muncii, problematica coordonării şi participării şi problematica evoluţiei şi schimbării.

 Tabloul principalelor problematici situaţionale dintr-o organizaţie 
	1. Problemele structurării

şi coordonării
	2. Problemele coeziunii şi

angajării
	3. Problemele evoluţiei

şi schimbării

	Organizarea muncii
	Coeziunea culturală
	Evoluţiile socioculturale

interne

	Diviziunea muncii

Împărţirea responsabilităţilor

Distribuţia autorităţii

Distribuţia puterilor

Informarea operaţională
	Aculturaţia colectivă

Traducerea mesajelor

Comunicarea „culturală”

Adeziunea la valorile

organizaţiei
	Regulile jocului negocierii

interne

Negocierea „câştigului” de valori în sistemul organizaţional

	
	Controlul „diferenţierii viziunilor”

Reglarea luptei pentru influenţă

Legitimarea poziţionărilor

Recunoaşterea identităţii

la locul de muncă
	Evoluţia competenţelor şi 

formarea angajaţilor

	Gestionarea mijloacelor
	Problemele participării
	Evoluţiile acţiunilor

cu finalitate externă

	Resursele organizaţiei

Exploatarea mijloacelor
	Acceptarea constrângerilor

Angajarea membrilor organizaţiei şi controlul acestora

Climatul relaţional şi satisfacţia în muncă

Animarea grupurilor de către manageri

Participarea la decizii

Cooperarea

Motivarea
	Adaptarea la mediul extern

Restructurările

Negocierea posturilor şi responsabilităţilor

Evoluţia rutinelor interne


     Ştiinţele informării şi comunicării privilegiază noţiunea de „situaţie” (context, cum e numită în modelul comunicării lui Roman Jakobson), deoarece, aşa cum am precizat de la început, o comunicare are întotdeauna loc într-o situaţie (contextul direcţionează codarea/decodarea corectă), şi capătă sens numai în raport cu aceasta. Prima dintre situaţii în cadrul organizaţiei este contextul organizaţional. Unei situaţii îi este întotdeauna ataşată o „problematică” (ea defineşte, în mare parte, chiar situaţia). Este firesc să postulăm aşadar că, pentru a rezolva problemele manageriale dintr-o organizaţie (enunţate mai sus), comunicarea este unul din mijloacele folosite de actorii implicaţi. Am precizat deja că aceştia nu au o viziune comună asupra lucrurilor şi situaţiilor (nu există un cod comun -nu au acelaşi statut, funcţii, nu au aceleaşi responsabilităţi, aceleaşi orientări spirituale, acelaşi tip de angajare, aceleaşi mize etc). Ca atare, prima problemă pe care trebuie să o rezolve este de a se pune de acord asupra percepţiei situaţiei, de a construi un cod comun, adică de a comunica, în sensul etimologic al termenului. Iată de ce Alex Mucchielli defineşte comunicarea internă „ca un ansamblu de acţiuni de schimb comunicaţional dezvoltat de către managerii implicaţi în situaţia respectivă. Acest plan de comunicare are ca obiectiv să răspundă problematicii principale apărute în situaţia definită la început de către conducerea organizaţiei, oferind, pe cât posibil, un răspuns construit de către actorii implicaţi direct (incluzând managerii de la nivelurile vizate)”. 

Tema de reflecţie 2.3
 Apelând la experienţa dumneavoastră profesională, identificaţi în tabloul problemelor de management pe acelea care se manifestă pregnant în organizaţia (instituţia) din care faceţi parte.

Folosiţi spaţiul liber pentru scrierea răspunsului.

2.4 Profilul comunicării interne din organizaţii

      Alex Mucchielli evidenţiază câteva dimensiuni fundamentale în cadrul funcţionării comunicării interne, şi anume:

1. Implicarea întregii conduceri.

2. Reprezentarea comunicării interne la nivelul ierarhiei.

3. Cadrul de referinţă al politicii de comunicare internă.

4. Conceperea strategiilor şi acţiunilor de comunicare internă.

5. Competenţele de comunicare ale conducerii.

Calitatea comunicării interne depinde de buna funcţionare a tuturor dimensiunilor amintite, motiv pentru care, în cele ce urmează le vom analiza, succint, pe fiecare dintre ele.

1. Cu privire la implicarea întregii conduceri, întrebarea primă (ce trebuie să-şi găsească răspunsul) este una firească, simplă: conducerea organizaţiei acordă importanţă comunicării interne?

        Putem măsura gradul de implicare al conducerii răspunzând la următoarele întrebări: 

      - Directorul general se consideră principalul responsabil pentru comunicarea internă?

      - Este implicat personal într-un număr mare de procese de comunicare internă?

      - Comunicarea internă se află în subordinea directorului general sau a departamentului de marketing, resurse umane sau relaţii publice?

     - Responsabilul cu comunicarea internă asistă la şedinţele comitetului de conducere?

     - Sunt prevăzute acţiuni pentru dezvoltarea deprinderilor de comunicare internă în cazul managerilor? Beneficiază comunicarea internă din organizaţie de un buget satisfăcător? etc.

2. Se pune problema dacă întreaga conducere (managerii) acordă importanţă comunicării interne şi are asupra acesteia o concepţie „constructivistă”, în sensul explicat mai sus (subpunctul 2.2). Se poate măsura acest lucru răspunzând la întrebări precum: 

· Sunt capabili reprezentanţii conducerii să se detaşeze şi să aibă o viziune umanistă asupra lucrurilor, adică să nu fie prinşi cu totul într-o cultură a acţiunii şi a concretului?

· Comunicarea nu este percepută de către conducere ca o pierdere de timp?

· Majoritatea managerilor consideră că există reacţii umane care ţin de comunicare, de încredere, şi nu de raţionalitate, de comandă sau de simplă organizare?

· Managerii ştiu şi admit că situaţiile şi problemele sunt definite diferit de către diverşi actori din organizaţie, în funcţie de obiectivele lor şi de locul ocupat în ierarhie?

· Specialiştii în comunicare internă sunt folosiţi ca personal funcţional: auditori, analişti, consilieri (sau, dimpotrivă, sunt simpli realizatori ai unor conţinuturi: texte, plachete, filme, suporturi multimedia) etc.

3. Cu privire la cadrul de referinţă al politicii de comunicare internă problema fundamentală la care trebuie să răspundem este: dacă există acest cadru şi e în concordanţă cu celelalte cadre de referinţă, şi dacă e cunoscut, utilizat, adaptat în mod periodic. Putem afla acest lucru prin următorii itemi:

· Managerii sunt conştienţi de faptul că un cadru de referinţă pentru comunicarea internă (cu finalităţi, valori, principii) ar da sens activităţii tuturor angajaţilor din organizaţie?

· Echipa de conducere realizează legături sistematice între comunicarea internă şi codul etic al organizaţiei?

· Se preocupă periodic de actualizarea cadrului general de referinţă şi de adaptarea lui la celelalte cadre ale politicilor de comunicare (marketing, imagine etc)?

· Au fost organizate acţiuni de informare sau de formare pentru manageri, în vederea explicării modului de corelare a acţiunilor de comunicare internă cu acest cadru de referinţă?

· Personalul este informat cu privire la cadrul de referinţă? Ar putea să emită opinii asupra acţiunilor de comunicare internă în raport cu acest cadru? etc.

4. În acest al patrulea moment ne întrebăm, cum este şi firesc, asupra calităţii strategiilor, planurilor de comunicare internă şi acţiunilor de comunicare realizate în organizaţie.

     Prin urmare, să răspundem împreună la următoarele întrebări (dumneavoastră ţinând cont   de experienţa pe care o aveţi la locul de muncă):

- Definirea problemelor este rezultatul acţiunii colective a principalilor profesionişti din domeniu? Au fost corect identificate problemele şi persoanele care trebuie să se preocupe de rezolvarea lor?

- În conceperea strategiei, au fost prevăzute obiective explicite (enunţate) şi obiective implicite (care derivă din comunicare şi duc la îmbunătăţirea relaţiilor umane, a motivaţiei etc)?

 - Dispozitivul de comunicare pus la punct (care cuprinde stilurile de animare a diferitelor   acţiuni de comunicare) a fost evaluat înaintea aplicării din punctul de vedere al mesajelor pe care le-ar putea transmite persoanelor vizate?

 - Proiectul a fost anunţat? Au fost evitate efectele negative ale acestui anunţ? S-a găsit un limbaj adaptat stării de spirit a persoanelor vizate? Au fost gândite suporturile în funcţie de publicul-ţintă? 

- Au fost prevăzute instrumentele de urmărire şi de evaluare a efectelor scontate pentru fiecare strategie, fiecare plan sau ansamblu de acţiuni de comunicare internă? Este monitorizat dispozitivul de comunicare internă (se urmăreşte modul cum este realizat) şi apoi evaluat (transmite corect mesajele pentru care a fost elaborat)?

-  Managerii sunt implicaţi în realizarea concretă a planurilor şi, în acelaşi timp, în urmărirea şi măsurarea efectelor acţiunilor de comunicare prevăzute în plan?

- Varietatea şi sinergia mijloacelor de comunicare internă sunt gândite într-un mod sistematic?

-  Procedurile şi dispozitivele de comunicare internă acordă destul loc dezbaterilor şi întâlnirilor faţă în faţă? Se bazează pe participare (în sensul definit la subpunctul 2.2)

- Manageri se implică cu adevărat în acţiuni concrete de comunicare internă?

- Există o paletă de mijloace clasice de comunicare internă, adaptate diferitelor ţinte din cadrul organizaţiei?

- Aceste mijloace de comunicare internă (scrisori, panouri, ziare, şedinţe etc) sunt evaluate şi îmbunătăţite de către responsabili şi comitetele de gestionare a lor? etc

5. Şi bineânţeles trebuie să punem întrebarea: care sunt competenţele de comunicare ale managerilor?

Ţinând cont de experienţa pe care o aveţi la locul de muncă, să încercăm să răspundem împreună la următoarele întrebări:

· Managerii au competenţe reale de comunicare, demonstrate în conducerea şedinţelor, animarea grupurilor, luările de cuvânt, formarea personalului etc?

· Sunt capabili să conducă şedinţe dedicate căutării de soluţii? Ştiu să coordoneze echipele de lucru fără să-şi impună punctul de vedere?

· Sunt atenţi la comunicarea colectivă implicită a subordonaţilor lor? Sunt capabili să-i înţeleagă, să dea sens acţiunilor acestora în contextul organizaţiei?

· Ştiu să-şi asculte subordonaţii înainte de a lua o decizie? Au obiceiul să supună dezbaterii colective problemele apărute?

· Au capacitatea să reorienteze optica subordonaţilor asupra unor probleme, după ce i-au ascultat, ţinând cont că activitatea este organizată în funcţie de contracte şi caietele de sarcini şi răspunde unor obiective colective?

· Au aptitudini pentru a convinge prin dialog şi argumentare, fără a face uz numai de elementele ce ţin de autoritate?

· Sunt capabili să reformuleze un text pentru subordonaţi (intrând în codul acestora), o definire a unei situaţii, o explicaţie argumentată etc, transmise de la un nivel ierarhic superior? Ştiu să rezume informaţiile „venite de sus” pentru a le face accesibile subordonaţilor?

· Ştiu să aplice cunoştinţele lor în management şi în gestiune în conceperea şi realizarea unor strategii şi planuri de comunicare internă?

· Apelează de bunăvoie la psihosociologi sau la alţi experţi pentru a-i ajuta la animarea dezbaterilor, la analizarea situaţiilor şi blocajelor sau la găsirea unor soluţii? 

· Sunt capabili să gestioneze situaţiile stresante şi programele supraîncărcate? Ştiu cum să procedeze astfel încât să aloce timp şi analizei situaţiilor interne delicate, şi dialogului cu personalul? etc

    Concluzia lui Alex Mucchielli este că, la ora actuală, auditul de comunicare nu este centrat –aşa cum ar trebui- pe evaluarea mijloacelor de comunicare (canalele suport), nici pe numărul lor şi nici pe tehnicile utilizate (relaţionale, informative, ierarhice, de influenţă, de imagine etc). El nu se centrează nici pe tipurile conţinuturilor comunicate (informaţii generale, strategice, operaţionale etc), nici pe formele comunicării (comunicare ascendentă, descendentă, transversală, directă sau intermediară, verbală sau nonverbală în funcţie de cod etc). Categoriile utilizate de obicei trimit –din păcate- doar la faimosul model Emiţător-Receptor al lui Shannon şi Weaver, şi la grila bine-cunoscută a întrebărilor consacrate de Laswell: „Cine? ce spune? cum? prin ce mijloc? în ce scop? cui? în ce moment? cu ce rezultat?” Ele sunt greu de utilizat într-o evaluare globală  –care se vrea în acelaşi timp precisă- a calităţii comunicării interne.

      Aşadar, o înţelegere nouă a comunicării interne, în sensul argumentat în subpunctele anterioare -2.2, 2.3- se impune cu necesitate. Comunicarea internă este fără îndoială o problemă a managerilor. Făcând tot ce este necesar pentru ea, ca şi pentru dezvoltarea tuturor celorlalte acte manageriale, conducerea face posibilă construirea colectivă a condiţiilor (coeziune, motivaţie, responsabilizare etc) de funcţionare armonioasă şi eficace a organizaţiei. Comunicarea internă nu e ceva ce managementul trebuie să facă „în plus” faţă de ceea ce face de obicei, ci dimpotrivă, ea este centrul vital al activităţii unei organizaţii.

Tema de reflecţie 2.4. 

       Sunteţi de acord cu ideea de bază a acestui subpunct, conform căreia comunicarea internă este centrul vital al activităţii de management. Argumentaţi răspunsul.

Folosiţi spaţiul liber pentru scrierea răspunsului.

Test de autoevaluare 2.4

      Enumeraţi cele cinci dimensiuni ale comunicării interne.

      Folosiţi spaţiul liber pentru scrierea răspunsului.
2.5 Un exemplu de proiect de comunicare internă pentru adaptarea produselor firmei
    Să presupunem că şeful departamentului de vânzări dintr-o firmă, pornind de la propunerile clientului, transmise de către agentul de vânzări, după ce se consultă cu colaboratorii săi, are iniţiativa de-a organiza o operaţiune sistematică de relansare a gamei de produse. Aşadar, ideea de a organiza o acţiune generalizată nu vine de la conducerea  firmei, ci de la „bază” şi implică deja un grup din firmă (şefii din departamentul de vânzări). Responsabilul de vînzări nu se mulţumeşte doar să transmită ideea superiorului său ierarhic, ci îi va propune un proiect privind îmbunătăţirea produselor firmei. Este evident că o operaţiune ca aceasta implică întreaga întreprindere. 

      Din perspectiva comunicării interne, reţinem faptul că directorul departamentului de vânzări consideră că este momentul potrivit pentru lansarea unui astfel de proiect (firma trece printr-o perioadă mai grea în ceea ce proveşte vânzările şi atmosfera este tensionată). Cu argumente solide (relansarea dinamicii interne, relansarea produselor), propunerea are şanse mari să fie acceptată de conducere. În contextul precizat, ea va căpăta un sens pozitiv, cu atât mai mult cu cât vicepreşedintele departamentului de marketing şi echipa de conducere a firmei se simt obligaţi să ia măsuri. Prin urmare, directorul de vânzări vorbeşte acelaşi limbaj cu ei.  Din punctul lui de vedere, ar trebui generalizat procedeul de colectare a ideilor clienţilor, idei care să fie apoi analizate în grupuri de reflecţie coordonate de un comitet format din şefii principalelor servicii (marketing, cercetare, vânzări, contabilitate etc).

    Din perspectiva a ceea ce înseamnă comunicare internă, evidenţiem faptul că directorul de vânzări în cauză ia în considerare propunerea unor idei noi privind înnoirea gamei de produse, şi chiar dacă el are o anumită idee privind compoziţia grupurilor de reflecţie, nu o expune, lăsându-i să decidă pe superiorii săi ierarhici, aceştia fiind astfel şi ei implicaţi.

Este una din condiţiile reuşitei participării. Proiectul este cu atât mai bine primit, cu cât fiecare are libertatea să vină cu propriile idei. Se observă că avem o „construcţie colectivă” (conform accepţiei de la punctul 2.2) a proiectului şi a măsurilor pe care le va genera.

 Echipa managerială (conducerea) acceptă proiectul, în mai multe şedinţe de lucru şi fixează regulile de funcţionare ale comitetului de coordonare şi ale grupurilor de lucru. Comitetul de coordonare va manageria diferitele grupuri care vin cu idei de îmbunătăţire a produselor şi le va transmite conducerii. Altfel spus, directorul de vânzări propune un nou tip de funcţionare a firmei, în jurul problematicii adaptării produselor la piaţă. Schema propusă de el este prezentată în figura de mai jos:

     Schema de funcţionare a comitetului de coordonare şi a grupurilor de lucru 
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        Din perspectivă comunicaţională punctăm faptul că structura proiectului respectă rolul de „decizie” al comitetului de conducere al firmei. Proiectul îi plasează în rolul de experţi pe managerii care fac parte din comitetul de coordonare. Problematica puterii şi a responsabilităţilor este respectată. Comitetul de coordonare este cel care va trebui să găsească modalităţile de realizare a schimburilor de informaţii dintre diferitele grupuri de lucru. Ideile valoroase ale unora trebuie să fie cunoscute şi de către ceilalţi. Bine coordonat, acest schimb de idei devine o sursă de emulaţie. Proiectul se sprijină pe un proiect de comunicare internă organizat pe niveluri.  Mai întâi avem ancheta realizată de toţi agenţii de vânzări (cărora li se vor alătura şi alte persoane, după cum vom vedea mai departe). Apoi, avem schimburile de idei în cadrul grupurilor de lucru şi între grupuri. În sfârşit, discuţiile din comitetul de coordonare, din comitetul de conducere şi dintre aceste două instanţe. În cadrul dezbaterilor, ideile vor fi lansate de actorii ce se simt angajaţi în proiect.

      Conştient de necesitatea adaptării produselor la gusturile clienţilor şi în funcţie de concurenţă (inclusiv preţul), directorul de vânzări consideră că proiectul este foarte bun. Am văzut că îl propune vicepreşedintelui de marketing, care l-a prezentat la rândul său, conducerii firmei. Aceasta l-a acceptat şi a fixat regulile de funcţionare a comitetului de coordonare şi a grupurilor de lucru. Acestea din urmă cuprind cadre de conducere şi specialişti din toate departamentele firmei, căci proiectul priveşte întreaga unitate, având repercusiuni asupra întregii întreprinderi.

El cere, dealtfel, ca un grup „metodologic de colectare a ideilor”, format din angajaţii de la departamentele de vânzări şi publicitate, experţi în bugete de producţie şi preţuri, să pună la punct procedura de anchetă sistematică ce va viza clienţii firmei. El apreciază că, până în prezent, clienţilor li s-a cerut părerea numai asupra esteticii şi funcţionalităţii produselor, fără a fi întrebaţi despre preţul de vânzare, serviciile către clienţi, publicitatea produsului, deşi toate trebuie să reflecte dorinţele cumpărătorilor.

       Astfel, se observă că echipa de conducere îşi însuşeşte proiectul şi îl dezvoltă, arătând importanţa lui pentru firmă. Proiectul devine problema conducerii şi va fi considerat un succes al acesteia. Conducerea formalizează proiectul, clarifică misiunile fiecărui grup şi stabileşte reguli de funcţionare pentru grupurile de lucru. Prin această intervenţie, problematica adaptării produselor, devine, în mod clar, o prioritate a firmei. Celelalte problematici nu sunt atinse. Fiecare actor din întreprindere îşi îndeplineşte în continuare sarcinile curente, deşi schimbările induse prin proiect ar putea promova un nou mod de funcţionare a organizaţiei, care ar duce la modificări de statut, de putere etc.

Proiectul devine unul „organizaţional” şi ia numele de „proiectul servicii clienţi -12” (deoarece se ocupă de 12 produse din gama principală a firmei). S-a prevăzut -în cazul în care rezultatele vor fi bune- să se continue cu un alt proiect, privind şi celelalte game de produse. Conducerea firmei cere comitetului de coordonare să-i furnizeze instrumentele de evaluare a proiectului. Aceste evaluări vor viza, în special, efectele dinamizatoare interne ale proiectului: îmbunătăţirea climatului general şi motivaţia muncii.

  Dinspre comunicare, observăm că, proiectul reuneşte ansamblul departamentelor şi serviciilor din firmă (înlesneşte cunoaşterea reciprocă a codurilor). Mesajul transmis este următorul: „Adaptarea produselor priveşte întregul personal şi nu numai departamentele de cercetare sau de marketing”. Este un mesaj total diferit de cel transmis prin procedura ierarhică precedentă, care spunea: „Adaptarea unui produs priveşte marketingul, celelalte departamente trebuind să se pună la dispoziţia acestuia”. Solicitând instrumente de evaluare, comitetul de conducere precizează că este vorba de o acţiune clasică de management, sub conducerea sa (în management se măsoară întotdeauna efectele acţiunilor). Prin această solicitare, comitetul de conducere arată că este conştient că efectele proiectului vor depăşi cu mult sfera produselor şi se va răsfrânge şi asupra climatului intern şi motivaţiei angajaţilor.

     Proiectul este anunţat în firmă „printr-o campanie de comunicare” în care rolul principal îl au şefii de departamente şi de servicii, informaţi la rândul lor, de către directorul general şi de către comitetul de conducere, într-o şedinţă specială. În această şedinţă, directorul general explică modul cum funcţionează proiectul, răspunde la întrebările participanţilor şi hotărăşte împreună cu ei câteva puncte asupra cărora au apărut discuţii. Directorul general justifică un astfel de proiect prin necesitatea de a relansa  adaptarea produselor şi marketingul lor. El aduce ca argumente efectele interne benefice pe care le vor genera grupurile de lucru: emulaţie, o intercunoaştere mai bună a angajaţilor într-o firmă în care fiecare este obişnuit să lucreze izolat, punerea de acord a competenţelor diverse ale specialiştilor din întreprindere, rezolvarea unor stări de tensiune datorate vânzărilor slabe din ultima perioadă.

 Din perspectiva comunicării interne, se poate remarca faptul că, proiectul devine organizaţional, creşte în dimensiuni în momentul în care se lansează campania de comunicare condusă de directorul general. Şedinţa de lansare este semiparticipativă: sunt trasate liniile mari ale proiectului (sarcină ce revine directorului), sunt discutate, în grup, detaliile. Conducerea se implică, lucru recunoscut de toată lumea. Chiar dacă a bulversat modul de lucru, proiectul respectă ierarhiile. Directorul general este cel care dă sens proiectului, explicând cum va răspunde acesta problematicii legate de deteriorarea climatului din firmă şi va contribui la coeziunea globală a personalului.

2.6.  Răspunsuri şi comentarii la Testele de autoevaluare

Test de autoevaluare 2.2

Răspunsul este legat de faptul că, dacă gândim comunicarea doar ca transmitere de informaţii, nu ajungem la comunicare, ci la comunicaţie (vezi 1.1, 1.2), nu ştim dacă informaţia a ajuns, şi ce a înţeles destinatarul, nu primează înţelegerea semnificaţiilor umane.

Test de autoevaluare 2.4

Cele cinci dimensiuni ale comunicării interne sunt enumerate şi analizate (fiecare în parte) la subpunctul respectiv.

  2.7. Lucrare de verificare Unitatea 2           

             1. Prezentaţi sintetic principiul constructivist al comunicării interne dintr-o organizaţie (instituţie) aleasă de dumneavoastră.

              2.  Enumeraţi caracteristicile comunicării interne.
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Obiectivele unităţii de învăţare 3

După studiul acestei unităţi de învăţare veţi reuşi să:

- identificaţi anumite tipare ce acţionează în procesul de negociere, care să vă ajute în afaceri, în structurarea propunerilor şi în prevederea următoarei reacţii a oponentului;

- familiarizaţi cu cele şase fundamente ale negocierii pe baza informaţiilor, ce se defineşte prin trei aspecte principale: planificarea minuţioasă de dinaintea începerii negocierii, ascultarea atentă, pentru a descoperi ceea ce doreşte într-adevăr oponentul şi urmărirea semnalelor pe care le trimite acesta prin conduita sa, în timpul negocierii;

- să conştientizaţi importanţa respectării principiilor de bază ale comunicării la masa negocierii.

3.1 Primul fundament: stilul dumneavoastră de negociere

Cu toţii suntem negociatori
    Fiecare dintre noi negociem de mai multe ori pe zi, atât în viaţa personală cât şi la masa tratativelor. Negocierea este o formă elementară, specială de comunicare interumană, de care adesea nici măcar nu suntem conştienţi. O definiţie oferită de G. Richard Schell, ce ne poate ajuta să identificăm o negociere în desfăşurare este următoarea: ”negocierea este un proces de comunicare interactivă, care poate avea loc când dorim ceva de la alţii sau când alţii doresc ceva de la noi.” Mai precis, ea se bazează pe norme (psihologice) de reciprocitate. Situaţiile care implică o cooperare pură şi un sacrificiu fără nici un fel de reciprocitate (complet dezinteresate) sunt, de fapt rare. Astfel, ne implicăm în tot felul de negocieri, în sensul larg al cuvântului. Ne confruntăm cu o lume complexă a negocierilor cu băncile, cu magazinele, cu hotelurile, cu liniile aeriene, cu companiile de carduri etc, ca să nu mai vorbim de negocierea propriu-zisă din lumea afacerilor, de care ne vom ocupa în mod special, în această unitate de învăţare şi în următoarea.

Cinci stiluri fundamentale în negociere

    Personalitatea şi stilul sunt variabile esenţiale în negociere. Cu cât o să ştiţi mai multe despre stilul propriu, cu atât puteţi mai bine să profitaţi de atuurile pe care le aveţi şi să compensaţi slăbiciunile. De asemenea, înţelegerea stilului propriu vă ajută foarte mult să interpretaţi stilul şi personalitatea celor cu care aveţi de-a face. Nu vă bazaţi prea mult pe clişeele despre apartenenţa culturală, socială, sexuală etc a oponentului. Vitală pentru succesul negocierii este propria judecată cu privire la oponent. Iar ca să emiteţi astfel de judecăţi, cea mai bună soluţie este să puneţi întrebări, să ascultaţi şi să strângeţi informaţii solide despre cine vă este oponentul -ca persoană individuală- în afaceri. Fiţi apoi gata să admiteţi că aţi greşit, atunci când acesta face ceva care vă surprinde.

    Nici unul din cele cinci stiluri pe care urmează să le descriem nu le întâlniţi în stare pură, dar în fiecare personalitate unul dintre acestea este dominant.

   Dincolo de diferenţele foarte mari dintre personalităţile umane, psihologii au izolat, în ceea ce-i priveşte pe negociatorii din sfera afacerilor cinci tipuri fundamentale de personalitate, bazate pe modul în care oamenii preferă să gestioneze conflictele interpersonale. Cele cinci tipuri de oameni sunt, în ordinea descrescătoare a agresivităţii: competitivii, cei care rezolvă probleme, cei care fac compromisuri, cei care fac concesii (concilianţii),  şi cei care se eschivează. Acest sistem de clasificare îl considerăm mai bun decât altele propuse de cercetători, pentru că ceea ce dă negocierii caracterul îngrijorător este tocmai posibilitatea izbucnirii unor conflicte interpersonale.

Care este stilul dumneavoastră?

Ca un simplu test, ca să vă daţi seama ce stil aveţi tendinţa de a adopta într-o negociere, R. Schell în lucrarea sa „Negocierea în avantaj; Strategii de negociere pentru oamenii rezonabili”, ne propune următorul experiment mintal. Imaginaţi-vă că faceţi parte dintr-un grup de 10 persoane care nu se cunosc între ele, aflate la o masă mare, rotundă, într-o sală de conferinţe. Cineva vine în sală şi spune: „Ofer câte un premiu de o mie de dolari fiecăreia dintre primele două persoane care îşi pot convinge colegul de vizavi să se ridice, să ocolească masa şi să se posteze în spatele scaunului său”. Cum aţi răspunde acestei oferte? 

-Un răspuns posibil ar fi să nu faceţi nimic, temându-vă că aţi putea arăta ca un caraghios, alergând în jurul mesei ca răspuns la oferta unui străin. Aţi putea spune: „Nu vreau să joc” –acesta este răspunsul eschivării, răspunsul unei persoane căreia îi displac cu hotărâre conflictele interpersonale. Aceşti oameni preferă pacea şi liniştea atât în viaţa personală cât şi în activitatea profesională.

- Poate cel mai uzual răspuns este de-ai oferi persoanei din partea opusă a mesei 500 de dolari ca să ocolească masa şi să se aşeze în spatele dumneavoastră. Dar să presupunem că persoana vizată vă strigă acelaşi lucru, dacă aveţi tendinţa să cedaţi şi să alergaţi în jurul mesei, înseamnă că stilul preferat de dumneavoastră este compromisul. Adepţii compromisului sunt oameni cu simţul dreptăţii şi interesaţi să-şi păstreze relaţiile productive cu ceilalţi. Ei urmăresc să ajungă la acorduri care oferă  fiecărei părţi un avantaj echitabil la fiecare punct în discuţie, iar în cazuri extreme preferă soluţiile care menţin bunele relaţii, în locul celor care le aduc lor un avantaj. Dacă sunteţi un adept al compromisului, preferaţi să împărţiţi diferenţa, ca metodă curentă de soluţionare în negociere.

-Al treilea răspuns necesită un timp chiar şi mai scurt decât compromisul: săriţi imediat în picioare, ocoliţi masa în fugă şi vă postaţi în spatele scaunului partenerului de vizavi. Nu negociaţi, ci acţionaţi ca să rezolvaţi problema. Dar gândiţi-vă la rezultat: colegul pe care nici nu-l cunoaşteţi are acum 1000 de dolari, iar dumneavoastră nu aveţi nimic. Oare partenerul va fi corect şi va împărţi banii cu dumneavoastră? Acesta este răspunsul concesiei –preferaţi să rezolvaţi un conflict interpersonal prin rezolvarea problemei celuilalt. Dacă cei cu care intraţi în afaceri vă seamănă, atunci acest stil e printre cele două foarte bune, dar dacă sunt nişte oameni lacomi şi egoişti, atunci vă alegeţi cu prea puţin sau nimic.

- A patra abordare este cea a competiţiei. Mai presus de orice competitorii vor să câştige, ceea ce înseamnă că sunt dispuşi să rişte, ca să obţină din joc mai mulţi bani decât ceilalţi. Spre deosebire de adeptul compromisului, competitivul se străduieşte să-şi convingă partenerul să se ridice şi să ocolească masa. Lor le place să controleze negocierea, deschid cu solicitări ambiţioase, recurg la ameninţări şi ultimatumuri şi se prefac că părăsesc discuţia ca să demonstreze că nu dau înapoi.

- Ultimul răspuns este şi cel mai preţios stil de negociere, şi anume stilul rezolvării problemei. În testul propus adeptul acestui stil va gândi în felul următor: „Haideţi să ne postăm fiecare în spatele scaunului celuilalt. Astfel câştigăm amandoi câte 1000 de dolari.” Stilul rezolvării problemei este cel mai greu de pus în aplicare, fiindcă se străduieşte să descopere care e, de fapt, problema, printr-o dezvăluire sinceră a intereselor, să găsească soluţia cea mai elegantă printr-o examinare creativă a mai multor soluţii şi să soluţioneze aspectele dificile pe baza unor standarte corecte de împărţire a câştigului. El este util în special în negocierile complexe (de exemplu, negocierea tratatelor de pace).

Stilul cooperant contra stilului competitiv

       În afară de cele cinci stiluri –după felul în care oamenii gestionează conflictele interpersonale-  mai amintim o clasificare elementară, în două stiluri: cel cooperant şi cel competitiv. Mulţi cercetători s-au întrebat în studiile despre comportamentul în negociere dacă oamenii sunt mai degrabă cooperanţi, sau mai degrabă competitivi în orientarea lor şi care stil e mai eficient în negocierea unei afaceri.

   Unul dintre studii a fost întreprins în Anglia de Neil Rackham şi John Carlisle, pe parcursul a nouă ani. Aceştia au observat comportamentul a 49 de negociatori în cadrul unor conflicte de muncă sau al unor negocieri de contracte, în tranzacţii reale. Cei mai eficienţi dintre ei au prezentat caracteristici de cooperare. De exemplu, studiul a analizat utilizarea la masa de negociere a ceea ce cercetătorii numesc factori de iritare (descrierea părtinitoare a propriei oferte, insultele gratuite, atacarea directă a propunerilor oponentului -tactici tipic competitive). Negociatorul mediu utilizează 10,8 iritatori pe oră, dar un negociator mai experimentat recurge în medie la numai 2,3 iritatori pe oră.

Toate studiile pun în evidenţă –contrar părerii populare- faptul că, oamenii cooperanţi au un puternic potenţial de a deveni negociatori extrem de eficienţi.

   Mai facem o precizare. Cercetările arată că majoritatea oamenillor au tendinţa să creadă că ceilalţi sunt ca ei (după cum spune un vechi proverb: ”Hoţul crede că toţi fură”). Avem obiceiul să-i tratăm pe ceilalţi cu propria noastră unitate de măsură (şi să-i considerăm la fel). Dar cum funcţionează această judecată de atribuire la masa de negociere?

a. Când se întâlnesc două persoane cooperante, pot colabora şi pot rezolva orice problemă doresc. Totul merge perfect.

b. Când negociază două persoane competitive, se ciocnesc, se târguiesc dur şi îşi asumă riscuri. Adesea îşi rezolvă problema, întrucât se înţeleg reciproc.

c. Dar ce se întâmplă când o persoană cooperantă întâlneşte una competitivă?

   Încercările naive de a coopera şi de a rezolva problema îl pot expune pe negociatorul cooperant la riscul unor pierderi importante. El presupune că şi partenerul său este tot cooperant (judecata de atribuire) şi se angajează în eforturi de colaborare: schimbul de informaţii, înaintarea unei oferte iniţiale corecte, căutarea de soluţii reciproc avantajoase etc). Persoana competitivă (crezând că şi cealaltă e tot competitivă) consideră aceste mişcări ca pe nişte tactici înşelătoare, când îi vine rândul să dezvăluie ceva, va trage de timp şi va reveni la tactici proprii stilului. Persoanele competitive sunt greu de „convertit” la stilul cooperant, deoarece îşi văd aproape întotdeauna adversarii ca fiind aidoma lor. Prin urmare, la începutul unei negocieri este prudent să vă rezervaţi timpul necesar pentru a vedea împotriva cui negociaţi. Vedeţi ce stil aduce adversarul la masa de negociere.

Dincolo de stil, spre eficacitate

     Ce înseamnă eficacitatea în negociere?

     Există mai multe calităţi ce contribuie la formarea unui bun negociator, cum ar fi o bună memorie, fluenţă verbală, buna gestionare a stresului etc, dar cercetătorii apreciază că eficacitatea în negociere este mai mult o problemă de atitudine decât de aptitudini.

Cei mai buni negociatori demonstrează patru deprinderi esenţiale, pe care oricine, indiferent de stil şi de coeficientul de inteligenţă, le poate dobândi pentru a-şi îmbunătăţi rezultatele negocierii, şi anume:

2. angajamentul faţă de o bună pregătire

3. aşteptările înalte

4. răbdarea de a asculta

5. angajamentul faţă de propria integritate.

Angajamentul faţă de o bună pregătire

 Richard Schell relatează că, la un moment dat a conceput o reţea de computere care să ajute părţile dintr-o negociere să încheie acorduri mai bune, iar apoi a trecut la testarea ei. A dat mai multor sute de studenţi MBA acelaşi exerciţiu de vânzare-cumpărare, a format perechi din studenţii care jucau rolul „cumpărătorului” şi studenţi care jucau rolul „vânzătorului”, după care a pregătit jumătate dintre perechi, cerându-le să citească problema şi să negocieze în momentul în care se simt pregătiţi. Celorlalte grupuri le-a cerut să parcurgă un proces de pregătire individuală pe computere, care le lua în mod obişnuit 30-40 de minute. Rezultatele experimentului arată că studenţii care au trecut printr-o pregătire structurată au încheiat contracte mai bune nu doar pentru ei, ci şi pentru cealaltă parte, atât în negocierea faţă în faţă, cât şi prin reţeaua de computere. 

Aşteptările înalte

   Cercetările despre negociere relevă faptul că oamenii care se aşteaptă să obţină mai mult reuşesc, în general, să obţină mai mult (vom discuta pe larg despre acest fapt în cadrul urmărului principiu al negocierii).
   Ţelul unui negociator eficace este de a-şi formula aşteptări suficient de înalte pentru a-i prezenta o provocare reală, dar suficient de realiste pentru a promova relaţii funcţionale. Formularea unor aşteptări înalte este simplă pentru oamenii competitivi, motivaţi de dorinţa de a învinge, dar cere un efort mai mare din partea celor obişnuiţi cu compromisul rapid şi cu concesiile. Dacă sunteţi din fire o persoană cooperantă, sporiţi-vă aşteptările, cereţi, cu respect, mai mult. Veţi fi uimit de rezultate.

Răbdarea de a asculta

Orice negociere porneşte de la principiul că informaţia înseamnă putere, iar ascultarea vă permite să obţineţi informaţii. Ea aduce multe beneficii: este un semn de respect, furnizează indicii despre nevoile reale ale celuilalt, despre codul lui (a se vedea subpunctul 1.2). Prin urmare, adesea obţineţi mai mult dacă aflaţi ce vrea oponentul decât dacă aduceţi tot felul de argumente în sprijinul intereselor dumneavoastră.

Angajamentul faţă de propria integritate

   Negociatorii eficienţi sunt oameni demni de încredere –îşi ţin promisiunile, evită să mintă au un comportament etic. Cercetările confirmă acest fapt: negociatorii versaţi pun mare preţ pe reputaţia lor de cinste şi integritate, pe buna lor imagine. Dacă aţi avea de ales, aţi trata cu un om cinstit sau cu unul despre care ştiţi că vă poate păcăli?

   Angajamentul faţă de propria integritate în negociere vizează faptul că putem să ne bizuim pe consecvenţa negociatorului, că acesta porneşte de la un set judicios de valori personale, pe care poate să le susţină în faţa celorlalţi, că posedă un comportament etic minim. Pentru a fi un om de încredere în afaceri (dincolo de o hermeneutică pe problema binelui şi a răului) trebuie să avem grijă de reputaţia proprie şi de sentimentul demnităţii personale.

Tema de reflecţie 3.1

Comentaţi în maxim 200 de cuvinte proverbul danez „Trebuie să coci făina pe care o ai”, şi atitudinea pe care o aveţi faţă de conflicte.

Folosiţi spaţiul liber pentru scrierea răspunsului.

3.2  Al doilea fundament al negocierii: scopurile şi aşteptările noastre

       În anul 1955, o micuţă companie japoneză Sony Corporation a scos pe piaţă un nou produs: un radio cu tranzistori miniaturizat, la un preţ de 29,95 de dolari. Radioul s-a vândut bine, dar energicul şef de la Sony, Akio Morita, nu era încă mulţumit. El dorea să introducă radioul produs de firma sa pe cea mai mare piaţă de consum, aceea a Statelor Unite. Morita s-a dus la New York, şi multe companii îl întrebau: „De ce fabricaţi radiouri atât de mici? În SUA toţi vor radiouri mari.” Dar Morita a perseverat şi a stârnit repede interesul companiei Bulova –pe atunci una dintre cele mai reputate în domeniul electronicii. Bulova s-a oferit să cumpere 100.000 de radiouri ca să le distribuie prin puternica sa reţea de vânzări din S.U.A. Morita a fost uluit de mărimea comenzii, comanda era de câteva ori mai mare decât capitalul circulant al lui Sony. Exista însă o singură condiţie care însoţea oferta: în această afacere Sony trebuia să acţioneze ca „furnizor primar de echipamente”, adică Sony trebuia să producă radiourile, iar Bulova le vindea sub marcă proprie. Această condiţie intra în conflict direct cu un important obiectiv al lui Morita: impunerea denumirii Sony ca o marcă internaţională, independentă, bazată pe produsele sale de calitate şi inovatoare. Morita s-a gândit cam o săptămână la această propunere, apoi le-a spus celor de la Bulova că ar dori să încheie înţelegerea, dar nu poate accepta condiţia pusă. Aceştia s-au mirat şi au replicat: „Denumirea firmei noastre este celebră, ne-au trebuit peste 50 de ani s-o impunem, de a dumneavoastră n-a auzit încă nimeni. De ce nu vreţi să profitaţi de avantajul oferit de marca noastră?”. Răspunsul lui Morita a fost următorul şi e relevant pentru fundamentul pus în discuţie: „Mă aflu aici cu un produs nou şi fac acum primul pas pentru următorii 50 de ani ai companiei mele. Peste 50 de ani vă promit că marca noastră va fi la fel de celebră cât este a dumneavoastră astăzi.” Morita a plecat, renunţând astfel la cea mai mare afacere din istoria firmei sale –dar, în timp a scris despre aceasta că a fost cea mai bună decizie pe care a luat-o vreodată.

   Pentru a deveni un negociator eficient, trebuie să aflaţi unde vreţi să ajungeţi şi de ce. Aceasta înseamnă să vă angajaţi faţă de nişte ţeluri precise şi justificabile, şi să alocaţi timp ca să vă transformaţi scopurile din simple ţinte într-un set de aşteptări veritabile.

Diferenţa dintre scopuri şi aşteptări

     Scopurile sunt lucruri către care tindem, de regulă au ceva provocator, sunt dincolo de realizările noastre precedente (de  pildă, obiectivele unei investiţii, intenţia de a slăbi în greutate etc). Aşteptările –spre deosebire de un scop- sunt aşteptări chibzuite despre ceea ce putem în mod rezonabil să realizăm. De exemplu, ne putem propune drept scop să ne trimitem copii la Universitatea din Paris –Sorbonna, dar ne aşteptăm cel puţin ca aceştia să frecventeze un colegiu undeva. Cu cât alocăm mai mult timp pregătirii unei negocieri şi cu cât strângem mai multe informaţii, cu atât ni se consolidează convingerea că scopurile noastre sunt legitime şi realizabile, iar aşteptările noastre cresc devenind tot mai ferme.

    În al doilea rând, trebuie să ne fixăm nişte scopuri cât mai concrete. Cu cât sunt mai concrete, cu atât motivaţia oamenilor creşte, şi le focalizează mai bine atenţia şi forţa psihologică. Prin urmare, scopul e bine să fie justificabil. El poate fi conceput ca o limită de negociere, ca un nivel minim acceptabil la care se poate încheia negocierea.

    Dacă cele două părţi şi-au stabilit limitele de negociere, astfel încât să permită încheierea unui acord între ele, teoreticienii spun că există o „zonă pozitivă de negociere”, iar dacă limitele nu se suprapun există o „limită negativă de negociere”.

Vis-a-vis de cele două limite, cuvântul scop se referă la cele mai înalte aşteptări legitime pe care le-aţi putea avea.

      În practica negocierii, Richard Schell apreciază că, focalizarea asupra scopurilor este vitală. Maniera cea mai bună de a aborda tensiunea dintre oferta limită, minimală, şi scopul negocierii este pus în evidenţă de modelul lui Akio Morita, cu care am început prezentarea noastră. În planificarea şi în stadiile iniţiale ale negocierii trebuie să ne orientăm ferm spre un scop (de pildă, Morita îşi propusese să facă din Sony marcă internaţională). Apoi, treptat, să ne reorientăm şi spre o limită inferioară de negociere, atât cât e necesar pentru a încheia înţelegerea. Dobândind experienţă, vom fi în stare să menţinem în primul plan, în acelaşi timp, atât scopul fixat, cât şi limita inferioară, fără a pierde concentrarea asupra scopului principal.

    Pentru o pregătire eficientă a negocierii, fixarea scopului presupune cinci paşi:

a. să chibzuim cu grijă la ceea ce dorim într-adevăr să obţinem şi să nu uităm că banii sunt adesea un mijloc, nu un scop. Un preţ bun este de regulă un ţel important, dar scopul într-o negociere este să realizăm un profit mai mare, nu o victorie cu privire la preţ, să urmăm exemplul lui Morita.

b. să ne fixăm o ţintă optimistă, dar justificabilă.

   Obiectivele optimiste sunt eficace doar dacă sunt realizabile; adică doar dacă credem în ele şi dacă por fi justificate pe baza unor standarde sau norme (legile ce există în acel domeniu practic). Poziţiile de negociere trebuie să se sprijine pe anumite repere legale sau precedente, altminteri îşi pierd credibilitatea.

c. să fim concreţi

    De exemplu, atunci când mergeţi să discutaţi prima oară despre noua dumneavoastră slujbă, nu vă fixaţi drept ţel doar să negociaţi un salariu concret, ci să obţineţi cu 10% mai mult decât în postul anterior. Literatura despre fixarea scopurilor într-o negociere ne sfătuieşte să fim cât mai la obiect cu putinţă, cât mai clari.
d. să fim hotărâţi şi să notăm pe hârtie scopul propus şi, dacă e posibil, să-l discutăm cu altcineva. Metoda vizualizării are efect şi în cazul scopului unei negocieri. Actul scrierii pe hârtie a scopului transformă o formulare mentală într-o idee mai reală şi mai obiectivă, făcându-ne să ne simţim obligaţi, în forul nostru interior, să o urmărim.

e. să venim la masa negocierii cu scopul pe care ni l-am propus. În focul negocierilor se întâmplă să pierdem din vedere ceea ce urmărim, de aceea specialiştii ne recomandă să venim la masa negocierii cu scopurile formulate pe hârtie.

Tema de reflecţie 3.2

Apelând la experienţa dumneavoastră şi la informaţiile prezentate în acest subpunct, comentaţi următorul proverb chinez: „Marile realizări vin de la ţelurile înalte”.

Folosiţi spaţiul liber pentru scrierea răspunsului.

Test de autoevaluare 3.2
1. Enumeraţi cele cinci stiluri fundamentale pe care le puteţi întâlni într-o negociere.

2. Ce paşi trebuie să parcurgeţi în fixarea unor scopuri eficiente ale negocierii?

Folosiţi spaţiul liber pentru scrierea răspunsului.

3.3 Standartele  şi normele legale –al treilea fundament

În afară de forţa unor scopuri clare, negocierile mai valorifică nevoia umană de a menţine o aparenţă de consecvenţă şi corectitudine în cuvintele şi faptele noastre. Prin urmare, la masa negocierii trebuie să venim pregătiţi să argumentăm extremitatea unde se află interesele noastre, aşa cum e definită aceasta în mod legitim, de anumite standarte.

   Argumentele unei negocierii trebuie pregătite temeinic pe baza standartelor legale din acel domeniu economic, doar acestea oferă o bază solidă, tărie scopurilor noastre. Să urmărim în acest sens, exemplul întâlnit în lucrarea lui R. Schell („Negocierea în avantaj”), ce poartă numele: Povestea celor doi porci.

   Un membru al tribului Ifugao a împrumutat cândva doi porci de la un vecin. Doi ani mai târziu, fostul stăpân al porcilor a cerut să i se restituie împrumutul, fiul său se căsătorea şi avea nevoie de porci ca să-i ofere ca dar de nuntă. Însă cei doi s-au lansat într-o dispută cu privire la numărul porcilor datoraţi. În acel trib exista un acord general, un standart (un fel de „rată a dobânzii”) care postula că, restituirea să se facă potrivit cu rata naturală de creştere a numărului animalelor pe durata împrumutului, aşadar un împrumut pe doi ani a doi porci, însemna restituirea a patru porci. Problema consta însă în aplicarea acestui standart cunoscut de membrii comunităţii. Împrumutătorul, un om ambiţios, insista să i se restituie şase porci, iar cel care a împrumutat a escaladat disputa (şi-a adus aminte că bunicul său îi împrumutase un pui), prin urmare a redus oferta de la patru porci la trei. Cel care a împrumutat a replicat că ar accepta cinci porci, dar nici unul mai puţin. Conflictul a luat amploare (....) şi negocierea s-a blocat. În cele din urmă au apelat la bătrânul mediator (=avocat), care a luat de la cel care împrumutase cinci porci, i-a dat doar trei împrumutătorului, şi doi porci a păstrat pentru el însuşi, ca onorariu pentru restabilirea păcii. Morala este evidentă, normele legale sunt mai mult decât importante într-o negociere şi trebuie respectate cu sfinţenie (cele mai eficiente argumente sunt, de regulă, cele pe care oponentul le acceptă ca legitime, ori le-a utilizat în trecut în propriul beneficiu).

Principiul consecvenţei –principala pârghie normativă 

      Psihologii au o denumire pentru această nevoie de a părea rezonabil, şi anume „principiul consecvenţei”. Forţa standartelor şi normelor într-o negociere, se întemeiază pe acest principiu (efectul ei este maxim atunci când normele şi temele pe care vi le impuneţi sunt privite de cealaltă parte ca legitime şi relevante pentru soluţionarea divergenţei). Dacă ne prezentăm cerinţele ca şi cum ar fi singurele abordări raţionale ale respectivei negocieri, nu vom ajunge la acord, ci mai degrabă la luptă. Prin urmare, este mai bine să estimăm dinainte ce standarte preferă oponentul, şi să formulăm propunerile noastre în baza acestora (standartele adversarului le atacăm doar în ultimă instanţă).

Puterea autorităţii

     Pe lângă principiul consecvenţei, există un al doilea nivel psihologic ce sporeşte puterea de convingere a standartelor şi normelor, şi anume, tendinţa umană de a ceda în faţa autorităţii. Standartele şi normele au forţă în cadrul unei negocierii şi pentru că acestea poartă cu ele un mesaj autoritar, despre ceea ce piaţa, experţii, societatea au determinat ca fiind practica, sau preţul corect şi rezonabil.

    În concluzie, un argument întemeiat (ce porneşte de la standartele legale consacrate), care vă sprijină poziţia, este un bilet de intrare la masa negocierilor, ce face ca solicitarea dumneavoastră să fie legitimă şi să atragă atenţia oponentului, să vă aducă succesul. Argumentele privind standartele, normele, temele de poziţionare şi atitudinea faţă de autoritate sunt însuşi substanţa unei negocieri.

Tema de reflecţie 3.3

Comentaţi în maxim 300 de cuvinte ceea ce afirmă omul de afaceri J. P. Morgan: „Un om are întotdeauna două motive pentru ceea ce face: unul bun şi unul real”.

Folosiţi spaţiul liber pentru scrierea răspunsului.

Test de autoevaluare 3.3

-Examinaţi standartele şi normele aplicabile în locul în care vă desfăşuraţi activitatea.

-Care sunt cele două principii psihologice ce devin pârghii normative în procesul de negociere?

3.4. Relaţiile –al patrulea fundament

       Negocierea are de-a face cu oamenii –adică cu ţelurile, nevoile şi interesele lor. Astfel, abilitatea pe care o aveţi în a forma şi păstra relaţii de prietenie la masa de negociere putem s-o considerăm al patrulea fundament al unei negocieri eficiente. Relaţiile personale creează între oameni o încredere care micşorează anxietatea şi facilitează comunicarea (în sensul etimologic al termenului precizat la 1.1).

      Care este secretul creării şi susţinerii încrederii în cursul unei negocieri? Răspunsul este unul simplu, o regulă a comportamentului uman –regula reciprocităţii („obligaţiile pe care oamenii le au unii faţă de alţii, nu ca fiinţe umane sau ca membrii ai unui grup şi nici măcar ca ocupanţi ai unor statusuri sociale în interiorul grupului, ci mai degrabă în virtutea acţiunilor lor anterioare”
 De exemplu, facem donaţii, concesii etc în cursul negocierilor celor care ne-au oferit la rândul lor cadouri, concesii, etc.

Regula reciprocităţii în negociere 

Această regulă este un cod de conduită simplu, alcătuit din trei paşi:

-fiţi întotdeauna loiali şi demni de încredere. 

-fiţi întotdeauna corecţi cu persoanele care sunt corecte cu dumneavoastră.

-când oponentul vă tratează incorect, aduceţi-i la cunoştinţă acest lucru. 

Relaţii personale versus relaţii de lucru

    Între prietenia personală şi o relaţie de lucru există o diferenţă subtilă dar foarte importantă în economia unei negocieri. Relaţiile apropiate declanşează aplicarea unor reguli de „egalitate” sau de „împărţire egală”. Pe de altă parte, negocierile cu străinii ne fac să ne aşteptăm la un comportament mult mai egoist, mai competitiv. Însă, în câmpul relaţiilor, între aceste două extreme (prieteni şi străini), există şi o zonă de mijloc, e vorba de aşa numitele relaţii de lucru, adică relaţiile de schimb din viaţa cotidiană de afaceri. Ele sunt mai formale decât prieteniile şi se bazează pe un anumit grad de încredere şi reciprocitate, cât şi pe presupunerea că ambele părţi urmăresc în cel mai înalt grad propriile interese. Există multe strategii de construire a relaţiilor de lucru, dintre care amintim: rolul darurilor şi al favorurilor (stimulează procesul încrederii), utilizarea reţelelor de relaţii (de pildă, japonezii au un adevărat ceremonial de schimbare a cărţilor de vizită, un semn al respectului reciproc). Un fapt psihologic consacrat este acela că avem tendinţa să ne încredem mai mult în oamenii care ne par familiari (ne seamănă), decât în cei mai puţin familiari –lucru cu două feţe, duce la încredere, dar poate fi şi o capcană a principiului reciprocităţii.

       În negocierile pe care le veţi face e bine să clădiţi relaţii de lucru cu oponenţii –recurgând la paşi mici, precum darurile, favorurile, dezvăluirile sau concesiile. Evitaţi capcanele reciprocităţii şi pe cele relaţionale, cum ar fi încrederea prematură, sentimentul de vinovăţie indus de ceilalţi şi amestecarea afacerilor importante cu amiciţiile personale.

Tema de reflecţie 3.4

Comentaţi în maximum 300 de cuvinte următorul proverb kenyan: „Lăsaţi în urmă un nume bun, în caz că vă întoarceţi”.

Folosiţi spaţiul liber pentru scrierea răspunsului.

Test de autoevaluare 3.4

       1. Care este secretul creării şi susţinerii încrederii într-o negociere?             

       2. În ce constă deosebirea dintre relaţiile de lucru şi amiciţiile personale în cadrul unei negocieri?

3.5 Interesele celeilalte părţi –al cincilea fundament
       Negociatorii eficienţi posedă o foarte importantă trăsătură: capacitatea de a vedea lumea din punctul de vedere al celeilalte părţi. Ca să reuşim în negociere, trebuie să respectăm regulile comunicării despre care am vorbit în subpunctul 1.2 (trebuie să găsim un cod comun cu oponentul), adică trebuie să învăţăm să ne întrebăm în ce fel ar putea oponentul să-şi servească propriile interese, ajutându-ne pe noi să ne realizăm scopurile. Apoi, să aflăm de ce ar putea oponentul să spună „nu”, ca să reuşim să-i respingem cât mai multe dintre obiecţiile pe care le-ar putea avea. A afla ce vrea într-adevăr oponentul este un lucru esenţial pentru o negociere bazată pe informaţie.

     Prin urmare, trebuie să ne punem în locul oponentului (să intrăm în codul lui) şi să-i cunoaştem scopurile legate de respectiva negociere. Dar acest lucru este dificil de realizat, din cel puţin trei motive:

- percepţia partizană –fiecare persoană vede lumea prin prisma propriilor interese (am arătat deja la punctul 1.2 că acelaşi semnal e decodat diferit de fiecare persoană în parte);
- atitudinea competitivă –prin definiţie în procesul de comunicare există două puncte de vedere (coduri) –al emiţătorului şi al receptorului, dar la masa negocierii, aceste două puncte de vedere sunt şi divergente;
- în al treilea rând, dinamica procesului de negociere vine adesea în sprijinul găsirii intereselor comune, o dată începute discuţiile.

    Cu toate aceste bariere, ne putem întreba dacă merită să depunem un efort substanţial, pentru găsirea unui limbaj comun. Cercetările pe acest subiect, arată în mod ferm, că efortul în cauză aduce câştiguri considerabile (atâta vreme cât participanţii la negociere nu-şi uită propriile scopuri).

    Dat fiind importanţa concentrării asupra intereselor oponentului pentru ducerea la bun sfârşit a unei tranzacţii, ne vom opri în continuare la paşii ce trebuie parcurşi în acest sens:

      - Identificaţi decidentul –aflaţi care dintre persoanele aflate de cealaltă parte a mesei este cea care decide;
      - Căutaţi un teritoriu comun: cum ar putea fi în interesul oponentului să vă ajute să vă îndepliniţi scopurile?

     - Identificaţi interesele care ar putea împiedica un acord: de ce ar spune oponentul „nu”?

     - Căutaţi soluţii puţin costisitoare, care ar putea rezolva problemele oponentului, sprijinindu-vă în acelaşi timp şi pe dumneavoastră în realizarea propriilor scopuri.

        Vom ilustra aceste imperative cu un exemplu oferit de R. Schell în lucrarea amintită. Kelly Sarber, reprezentanta unei companii din Arizona, ce se ocupa de transportul deşeurilor menajere a reuşit să obţină un contract cu primăria oraşului Oceanside, în contextul în care concurenţa din partea altor firme era acerbă. Sarber a câştigat contractul la un preţ mai mare decât alţi ofertanţi, pentru că s-a obligat ca maşinile care transportă gunoiul afară din oraş să revină înapoi încărcate cu nisip curat şi proaspăt din Arizona, pe care să-l descarce pe plajele tot mai mici ale oraşului. Prin urmare, ea a demonstrat că înţelege (codul oponentului) ce probleme are oraşul cu plajele şi cu turismul şi în acelaşi timp şi-a realizat şi propriul interes.

Tema de reflecţie 3.5

 Comentaţi în maxim 300 de cuvinte afirmaţia omului de afaceri Henry Ford: „Dacă există un secret al succesului, acesta constă în abilitatea de a-ţi însuşi punctul de vedere al celuilalt şi de a vedea lucrurile şi din perspectiva lui, şi din cea proprie.”

Folosiţi spaţiul liber de mai jos pentru scrierea răspunsului.

Test de autoevaluare 3.5

  Consideraţi că există vreo legătură între greutatea de a intra în punctul de vedere al celeilalte părţi de la masa de negociere şi principala barieră din comunicare?

Folosiţi spaţiul liber de mai jos pentru scrierea răspunsului.

3.6 Pârghiile de control –al şaselea fundament

     Am văzut că trebuie să acordăm o atenţie sporită nevoilor şi intereselor celeilalte părţi, dar ne situăm într-o negociere, prin urmare rezolvăm problemele celeilalte părţi doar ca să ne rezolvăm în acelaşi timp propriile scopuri. La masa de negociere, cea mai sigură cale de a ne realiza scopurile este să ne creem şi să utilizăm pârghia de control.

    Pârghiile înseamnă forţa dumneavoastră nu doar de a încheia o înţelegere, ci şi de a o obţine în condiţiile impuse de dumneavoastră. Partea care posedă pârghii de control este mai sigură pe sine, iar partea care nu le are este de regulă nervoasă şi nesigură.

Pârghia de control definită ca echilibru între nevoi şi temeri.
    Într-o negociere, partea care are cea mai acută nevoie în plan comercial este, de regulă, cea mai dezavantajată în privinţa pârghiilor. Mai întâi, e de folos întotdeauna să ştim cine controlează situaţia, şi să aflăm cine ar vrea să o schimbe (de regulă, deţine o pârghie partea care exercită cel mai puternic control asupra unei situaţii şi care se simte cel mai bine în cadrul ei). De asemenea, pentru a câştiga pârghii reale, trebuie creată viziunea că oponentul are de pierdut dacă nu se ajunge la un acord.

     Cecetătorii consideră că există trei tipuri de pârghii: pozitive, negative şi normative.
   Primul şi cel mai uzual tip de pârghie în afacerile comerciale este pârghia pozitivă, bazată pe nevoile părţilor. Într-o negociere, de fiecare dată când oponentul spune „vreau” balanţa pârghiilor se înclină de partea dumneavoastră. Ca negociator, rostul dumneavoastră este să descoperiţi tot ce doreşte oponentul şi să investigaţi cât mai detaliat nevoile sale. Donald Trump rezumă toate acestea, spunând: „Să ai o pârghie înseamnă să ai ceva ce doreşte celălalt. Sau, şi mai bine, ceva de care are el nevoie. Sau, cel mai bine, ceva fără de care celălalt nu se poate descurca.”

     Al doilea tip de pârghie este cea negativă –pârghia bazată pe ameninţare. Există o literatură bogată despre importanţa modului în care se gândesc oamenii la potenţialele pierderi în raport cu potenţialele câştiguri. În toate găsim concluzia că pierderile potenţiale se conturează mai puternic în mintea omului decât câştigurile –dar ameninţările trebuie manevrate cu prudenţă, altfel ne putem răni.

    Un al treilea tip de pârghie de control este pârghia normativă, care derivă din principiul consecvenţei (discutat în subpunctul 3.3). Aceasta presupune un amestec complex de idei. Include oportunităţi care sunt pierdute dacă părţile nu reuşesc să încheie un acord, ameninţări la adresa statutului părţilor, şi pierderea respectului de sine al oponentului. Există un mod simplu de a evalua o pârghie de control printr-un test: întrebaţi-vă care parte are, în momentul în care faceţi analiza, cel mai mult de pierdut din încheierea unui acord. Partea care are cel mai mult de pierdut are cea mai slabă pârghie de control; partea care are cel mai puţin de pierdut are cea mai puternică pârghie de control; părţile au pârghii sensibil egale atunci când pot avea pierderi echivalente, în situaţia neâncheierii acordului.

       Putem concluziona că, într-o negociere pârghiile reprezintă factorul decisiv. Partea care are cel mai puţin de pierdut prin neâncheierea unui acord este în general cea care îşi permite să insiste ca să-şi impună proprii termeni. Vă puteţi îmbunătăţi pârghiile printr-o serie de mutări, de pildă, formarea de coaliţii astfel încât oponentul să ajungă pe o poziţie supărătoare. Pârghiile reprezintă un factor dinamic, bazat la fel de mult pe percepţie ca şi pe fapte. De exemplu, într-o organizaţie puteţi câştiga putere, dacă vă exprimaţi cu pasiune şi dedicare, în loc de indiferenţă rece. Este chiar opusul modului cum operează pârghiile în cele mai multe tranzacţii de piaţă.

Tema de reflecţie 3.6 

Comentaţi afirmaţia lui Bob Woolf: „Orice motiv pentru care cealaltă parte vrea sau are nevoie de o înţelegere este pentru mine o pârghie –cu condiţia să-l ştiu şi eu.”

Folosiţi spaţiul liber de mai jos pentru scrierea răspunsului.
3.7  Răspunsuri şi comentarii la Testele de autoevaluare

        Test de autoevaluare 3. 2

       -Cele cinci stiluri de negociere sunt structurate în funcţie de criteriul agresivităţii umane: competitiv, stilul rezolvării problemelor, concesiv, compromis, eschivare.

      - Cei cinci paşi incluşi în formularea unui scop al negocierii se referă la faptul că trebuie să chibzuim bine cu privire la ceea ce vrem cu adevărat să obţinem, ţintele să fie optimiste dar în acelaşi timp justificabile, să notăm scopul pe hârtie şi să-l aducem la masa negocierii.

    Test de autoevaluare 3.3.

   -Trebuie să vă gândiţi la acele legi juridice, norme ce fac să funcţioneze activitatea pe care o desfăşuraţi;

   -Cele două pârghii normative au la bază două principii psihologice, şi anume: principiul consecvenţei şi cel al autorităţii. 

    Test de autoevaluare 3.4

    -Răspunsul vizează regula reciprocităţii

    -Răspunsul se referă la distincţia dintre amiciţiile personale şi relaţiile de lucru, ce sunt mai formale decât prieteniile şi se bazează pe un anumit grad de încredere şi reciprocitate, cât şi pe presupunerea că ambele părţi urmăresc în cel mai înalt grad propriile interese.

    Test de autoevaluare 3.5

Răspunsul vizează cunoaşterea faptului că semnificaţia unui cuvânt este exterioară şi nu interioară acestuia, prin urmare pentru a intra în punctul de vedere al celuilalt trebuie să acordăm mult mai multă atenţie codificării în procesul comunicării.

3.8 Lucrare de verificare Unitatea 3
     - Enumeraţi cele şase fundamente ale unei negocieri eficiente.
     - Cum se manifestă regula reciprocităţii în cadrul unei negocieri, enumeraţi câteva moduri de construire ale ei.

     - Definiţi pârghia/pârghiile de control (ca echilibru între nevoi şi temeri), în locul în care vă desfăşuraţi activitatea. 

     - Identificaţi un tip de pârghie de control –din cele trei discutate- ce se manifestă în cadrul unei negocieri alese de dumneavoastră.
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Obiective 

	După studiul acestei unităţi de învăţare veţi reuşi să 

√ să explicaţi procesul global de negociere

√ să cunoaşteţi câteva modele ale desfăşurării negocierii propriu- zise din literatura de specialitate

√ să înţelegeţi care sunt paşii desfăşurării negocierii

√ să explicaţi care este conţinutul fazei de pregătire a negocierii

√ să explicaţi care este conţinutul fazei de schimb de informaţii

√ să explicaţi care este conţinutul şi cum sunt utilizate propunerile şi concesiile

√ să explicaţi problemele şi tehnicile de încheiere a negocierii

 


În viaţa de zi cu zi, acasă, la slujbă, pe stradă, dar mai ales în diplomaţie şi în lumea afacerilor contemporane, negocierea şi negociatorul au dobândit o importanţă incredibilă, greu de evaluat. Niciodată în istorie tranzacţiile comerciale nu au fost mai multe şi nu s-au purtat în valori mai mari. Pentru o companie modernă, un negociator bun aduce, în trei ceasuri, cât aduc zeci sau sute de executanţi, timp de mai multe luni. Date fiind implicaţiile pe care le are o negociere, este necesar respectarea unor etape bine elaborate care însumează patru mari paşi:

√ Pregătirea strategiei,

√ Schimbul de informaţii,

√ Deschiderea şi acordarea concesiilor,

√ Închiderea şi obţinerea angajamentului.

Succesiunea etapelor este cea din enumerarea de mai sus, însă în cazul întâlnirilor complexe de afaceri, oamenii pot varia ritmul şi succesiunea paşilor. 

4.1. Pregătirea strategiei – primul pas

Etapele acestui prim pas sunt:

1) evaluarea situaţiei

2) armonizarea situaţiei cu strategia şi stilul de negociere

3) examinarea situaţiei din punctul de vedere al celeilalte părţi

4) construirea unui plan de negociere 

Richard Shell identifică patru tipuri esenţiale de situaţii de negociere care depind de:

· percepţia asupra importanţei relaţiilor stabilite între cele două părţi

· percepţia asupra conflictului dintre părţi.

	I: Echilibru miză –relaţii

(Parteneriate de afaceri, asocieri, fuziuni)

II: Relaţii 

(Căsătoria, prietenia, relaţiile de echipă)

III: Tranzacţii

(Divorţul, vânzarea unui imobil)

IV: Coordonarea tacită

(Trecerea prin intersecţie, ocuparea locului dintr-un mijloc de transport)

Miza percepută şi potenţialul ei de conflict


Mare                    Mică

Mare

Mică


Figura 4.1.  Matricea situaţională

1) în evaluarea situaţiei sunt identificate următoarele situaţii de negociere:

√ coordonarea tacită (colţul din dreapta jos din matricea situaţională) – această situaţie prezintă o miză scăzută şi un interes limitat faţă de o relaţie viitoare. Un exemplu pentru tipul acesta de situaţie este a doi şoferi care se întâlnesc într-o intersecţie.

√ tranzacţiile (colţul din stânga jos din matricea situaţională)- miza este mult mai importantă decât dorinţa pentru o relaţie viitoare. Un exemplu pentru această situaţie este cel de vânzare a unei locuinţe, teren între străini, între persoane care nu se cunosc.

√ relaţiile (colţul din dreapta sus din matricea situaţională) – relaţiile contează foarte mult, iar miza are caracter secundar. Un exemplu este cel al negocierilor din cuplu sau dintre angajaţii care muncesc În echipe bine închegate.

√ echilibrul miză – relaţii (colţul din stânga sus din matricea situaţională) – preocuparea pentru viitorul relaţiilor dintre părţi şi preocuparea pentru miza imediată a negocierii se află într-o tensiune echilibrată. Un exemplu pentru această situaţie este cel al disputelor privind raportul de muncă, în care dorim să obţinem rezultate bune, dar nu cu preţul sacrificării relaţiilor viitoare. 

2) armonizarea situaţiei cu strategia şi stilul de negociere. În această etapă sunt importante trăsăturile de personalitate, oamenii cooperanţi sunt potriviţi să negocieze în situaţiile de tip Relaţii şi Cooperare tacită, cu accent asupra relaţiilor şi fără a naşte conflicte semnificative de interse. Persoanele cu trăsături puternice de competitivitate sunt potriviţi pentru negocieri de tip Tranzacţii, în care exită preocuparea crescută pentru miză. Situaţiile de tip Echilibru miză – relaţii se întâlnesc la persoanele cu trăsături cooperante şi competitive, caracterizaţi şi de un grad crescut de imaginaţie. Prin folosirea trăsăturilor personale se paote evita ajungerea la un compromis. Compromisul este mai bine de utilizat ca un instrument care să ajute atunci când există situaţii de criză de timp sau ca supliment al altei strategii, de aceea nu trebuie ales ca un mod principal de rezolvare a situaţiilor de negociere.


3) examinarea situaţiei din punctul de vedere al celeilalte părţi – explorarea a ceea ce crede oponentul despre situaţia supusă negocierii. Richard Shell prezintă această situaţie printr-un exemplu al unei persoane care încearcă să returneze la magazin un aparat electrocasnic necorespunzător, iar vânzătorul se arată ostil şi încearcă să trateze lucrurile ca pe o tranzacţie pură. O primă strategie a persoanei care încearcă să retureneze aparatul ar trebui să arate că are cu magazinul o relaţie de durată, iar poziţia angajatului pune în primejdie această relaţie. Dacă angajatul (sau superiorul său) înţelege că relaţiile contează foarte mult, s-ar putea să-şi tempereze atitudinea. 

4) planul de negociere – în acestă etapă se realizează planul care urmează să fie actualizat pe măsură ce se derulează procesul de negociere. Planul trebuie să se bazeze pe o serie de presupuneri despre ceea ce vrea sau gândeşte oponentul şi care vor fi testate prin confruntarea cu informaţiile furnizate apoi de oponent însuşi.

Prin urmare, în această etapă, a pregătirii, planul care trebuie realizat cuprinde:

· determinarea tipului de situaţie

· combinarea analizei situaţionale cu stilul care vi se potriveşte
· intuirea situaţiei în care se află oponentul combinarea informaţiilor pe care le-aţi strâns cu ceea ce ştiţi despre cele şase fundamente ale negocierii
4.2. Schimbul de informaţii – al doilea pas

Un proverb aparţinând unui trib din Africa (Fulfulde) sintetizează conţinutul celui de-al doilea pas, astfel: „Cine n-are cunoştinţe? Cel care nu întreabă”.

Schimbul de informaţii are ca scop:

· crearea unui raport de comunicare destins între negociatori; 

· dezvăluirea intereselor, preocupărilor şi percepţiilor participanţilor;

· sondarea opiniilor iniţiale ale participanţilor, bazate pe pârghiile lor relative de control.

Tot în această etapă, se verifică în ce măsură oponentul respectă regula reciprocităţii, iar dacă aceasta se întâlneşte, rezultatul este acela al dobândirii încrederii care va ajuta la parcurgerea mai uşoară a procesului negocierii şi al angajamentului. Dacă regula reciprocităţii lipseşte, negocierea se va desfăşura mai greu până în momentul în care se va ajunge la un acord. 

Un alt element important în această etapă este identificarea diferenţelor culturale. De exemplu, americanii, în special, şi occidentalii, în general, sunt orientaţi spre rezultat în negociere. Alte culturi sunt orientate spre relaţii (Asia,Africa, America Latină), participanţii încearcă să obţină, pe lângă informaţii, şi o legătură personală sau profesională. 

Aşa cum am afirmat mai sus, un prim scop în etapa schimbului de informaţii este acela al creării unui raport de comunicare destins. Se poate ajunge la acest raport prin identificarea unor pasiuni, interese şi experienţe comune, care nu sunt legate strict de negociere şi care apropie participanţii. „Regula simpatiei” funcţionează şi se manifestă prin încredrea acordată oponentului atunci când îl percepem ca fiind o persoană asemănătoare cu noi. Richard Shell prezintă un studiu întreprins de un grup de studenţi de la catedra de neogociere. Aceştia au iniţiat o serie de negocieri online între studenţii de la facultăţile de afaceri din Northwestern University şi Stanford. La jumătate dintre studenţi li s-a spus numele oponentului şi li s-a spus să pornească negocierea. Acesta era grupul numit „strictly business”. Studenţii din cealaltă jumătate au primit câte o fotografie a oponenţilor lor şi au fost instruiţi ca la prima întâlnire să schimbe informaţii sociale (pasiuni, informaţii despre familie, planuri de carieră). 

Rezultatul studiului a arătat că grupul care a schimbat informaţii sociale nu a eşuat în încheierea unor înţelegeri. Iar dezvăluirea intereselor, preocupărilor şi percepţiilor participanţilor conduce la un avantaj evident. Prin aceste informaţii oamenii trec printr-o stare sufletească mai receptivă şi mai favorabilă negocierii.

Dezavantajul acestei strategii este acela al exagerării şi al gafelor. 

De asemenea, cercetările asupra eficienţei negocierilor au evidenţiat faptul că negociatorii experimentaţi se concentrează asupra primirii informaţiilor decât asupra furnizării lor. Ascultarea reprezintă un element important în stadiul de informare al negocierii. În cazul negociatorului mediu se întâlneşte situaţia opusă celui experimentat, dezvăluind informaţii oponentului încă de la început şi neacordând atenţie adresării întrebărilor. Un studiu
 prezintă că negociatorii experimentaţi petrec 38,5% din timp obţinând şi clarificând informaţii, iar negociatorii medii alocă doar 18% acestor elemente.

Ascultarea mai are avantajul de a observa elementele de comunicare nonverbală (tonul, ritmul vorbirii, gesturile), prin vorbire se pierde atenţia acordată elementelor de comunicare nonverbală deoarece, prin natura umană,  vorbitorul este atent la ceea ce spune şi cum spune.  

Al treilea scop al schimbului de informaţii este reprezentat de semnalarea aşteptărilor şi a pârghiilor de control. Pentru a înţelege conceptul, vom discuta despre semnalarea aşteptărilor şi părghiilor în două situaţii elementare: cea în care ne considerăm relativi slabi şi cea în care ne considerăm relativi puternici faţă de oponent. 

În primul caz, pentru a minimiza acest aspect se recomandă întâlniri faţă în faţă şi, de asemenea, să recunoaşteţi puterea oponentului. Strategia de a accepta superioritatea oponentului are scopul a evidenţia acestuia avantajele pe care i le-ar aduce cooperarea  şi este o alternativă de a nu juca la cacealma.

În ipostaza a doua, cea în care ne considerăm puternici faţă de oponent, există două abordări în ceea ce priveşte relaţia cu oponentul. Prima abordare este cea a transmiterii unor semnale ferme că deţineţi puterea şi că pretindeţi un acord favorabil  pe care intenţionaţi să-l obţineţi. A doua abordare este cea a etalării puterii la început şi apoi să arătaţi că intenţia dvs. este să fiţi flexibil  pentru a putea bune bazele unei bune înţelegeri pe parcursul desfăşurării procesului. 

Temă de reflecţie 4.1

	  Comentaţi în maximum 200 de cuvinte zicala „Cercetaţi   mai întâi, dezvăluiţi mai târziu”. Folosiţi spaţiul liber de mai jos pentru scrierea răspunsului. 




4.3. Deschiderea şi acordarea concesiilor – al treilea pas



4.3.1. Aspectele tactice ale negocierii

Procesul de negociere este caracterizat de o serie de tactici care trebuie alese şi adaptate în funcţie de stilul oponentului. O tactică bună pentru o anumită situaţie poate să nu fie deloc potrivită pentru alta. 

Iată câteva tipuri de tactici (sub forma unor întrebări) pe care trebuie să le avem în vedere.

√ trebuie să fiu eu primul care deschide? 

(întrebarea 1)

 Răspunsul trebuie să lămurească dacă este bine să facem noi prima propunere sau dacă este mai bine să determinăm oponentul să o facă. O mare parte dintre specialişti afirmă că este recomandat să deschidă oponentul. De altfel, Richard Shell prezintă o povestioară despre managerul trupei Beatles, Brian Epstein, care din cauza tacticii folosite, cea de a deschide primul, a pierdut destul de mulţi bani pentru trupa Beatles. Brian Epstein a reprezentat trupa în negocierile pentru prestaţia formaţiei în primul ei film „A Hard Day’s Night”. Brian a deschis cu o cerere, pe care le o considera agresivă, 7,5% din profitul filmului. Participanţii la negociere s-au arătat încântaţi de ofertă deoarece oferta la care se gândeau ei să o facă era mult mai mare, 25% din profitul fimului. 

Există şi avantaje în cazul deschiderii, unul dintre ele este că îl forţează pe oponent să-şi regândească propriile scopuri. Un alt avantaj este numit  efectul „ancoră şi ajustare”. Efectul poate fi explicat prin tendinţa oamenilor de a se lăsa influenţaţi de prima impresie creată de cifrele aruncate în câmpul lor vizual, ajustările pe care se fac apoi aflându-se în jurul acelor puncte de referinţă. Studiile de specialitate au arătat că oamenii care aud numere mari sau mici ca puncte iniţiale de pornire sunt adesea influenţaţi de acestea şi, în mod inconştient, îşi ajustează aşteptările în direcţia numerelor de deschidere. 

√ ar trebui să fac o deschidere optimistă sau una rezonabilă? (întrebarea 2)

O deschidere optimistă poate fi definită ca fiind prima ofertă ce reprezintă valoarea cea mai mare (sau mai mică, după caz) în sprijinul căreia există un standard sau o argument care permite o expunere într-un mod prezentabil.  

O deschidere optimistă reprezintă o interpretare favorabilă a unui  standard sau a unui punct de referinţă. Aceasta se bazează pe două tendinţe psihologice: principiul contrastului şi regula reciprocităţii. Un exemplu relevant, pentru a înţelege principiul contrastului, este cel în care o persoană vrea să i se plătească 50 de dolari pentru un bun şi solicită în deschidere 75 de dolari, iar oferta finală va fi de 50 de dolari. Această ultimă ofertă va părea rezonabilă prin comparaţie cu cea iniţială. 

Exemplu poate fi folosit şi pentru a înţelege regula reciprocităţii: persoana A face o deschidere optimistă, persoana B o respinge. Persoana A îşi moderează cererea printr-o concesie semnificativă, persoana B se simte obligată de regula reciprocităţii să formuleze un răspuns rezonabil sau chiar să accepte propunerea.  Prin urmare, regula reciprocităţii îi determină pe oameni să dea un răspuns afirmativ, după ce resping o primă cerere, iar la a doua ofertă, mai modestă, aceştia o acceptă. 

Există şi situaţii în care strategia unei deschideri optimiste nu este potrivită. Aceste situaţii sunt: 

· când vă lipsesc pârghiile – nu este recomandată o deschidere optimistă dacă nu aveţi pârghii şi dacă oponentul cunoaşte acest lucru. 

· când oponentul nu vrea să se tocmească – există persoane cărora experienţa unei tocmiri le repugnă. 

· când e  vorba de mai mult decât o simplă tranzacţie, de exemplu: situaţiile de tip Miză-relaţii în care este mai potrivită o ofertă bazată pe argumente solide decât cea a unei oferte prezentabile.

√ ce fel de strategie a concesiilor funcţionează cel mai bine? (întrebarea 3)

Cercetările  au demonstrat că există un număr seminificativ de persoane cărora dacă li se face o concesie într-o negociere sunt mai mulţumiţi decât cei cărora li se oferă un singur preţ corect, dar ferm. Richard Shell propune un experiment în care a folosit trei tipuri diferite de strategii de acordare a concesiilor: 

· prima strategie este cea care începe cu o deschidere înaltă urmată de refuzul de a face concesii;

· a doua strategie utilizează o deschidere moderată, urmată de refuzul de a face concesii;

· a treia strategie se bazează pe utilizarea unei deschideri înalte şi pe acordarea progresivă a concesiilor pâne se ajunge la valoarea moderată. Această strategie a avut cel mai mult succes, cei care au utilizat-o au obţinut mai mulţi bani pe tranzacţie decât cei care le-au folosit pe primele două, iar nivelul de satisfacţie a fost, de asemenea, foarte ridicat. 

Prin urmare, concesiile reprezentând limbajul cooperării. 

Folosirea unei strategii bazate pe concesii depinde de situaţia în care ne aflăm, situaţii prezentate în cele patru cadrane ale matricei situaţionale. 

	I: Echilibru miză –relaţii

(Parteneriate de afaceri, asocieri, fuziuni)

Cele mai bune strategii: rezolvarea problemei sau compromisul

II: Relaţii 

(Căsătoria, prietenia, relaţiil 

Cele mai bune strategii: concesia, rezolvarea problemei sau compromisul

III: Tranzacţii

(Divorţul, vânzarea unui imobil)

Cele mai bune strategii: competiţia, rezolvarea problemei sau compromisul

IV: Coordonarea tacită

(Trecerea prin intersecţie, ocuparea locului dintr-un mijloc de transport)

Cele mai bune strategii: eschivarea, concesia sau compromisul

Miza percepută şi potenţialul ei de conflict


Mare                    Mică
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Figura 4.2.  Matricea situaţională: ghidul strategiilor potrivite

√ relaţiile (cadranul II) – când relaţiile contează mai mult decât miza, cea mai bună strategie este cea a concilierii

√ tranzacţiile (cadranul III) – când miza este tot ceea ce contează, în acordarea de concesii operează cel mai bine o strategie fermă. Strategia se desfăşoară astfel: deschideţi la un nivel optimist, aşteptaţi puţin, apoi vă arătaţi disponibilitatea de a negocia făcând o serie de concesii din ce în ce mai mici, pe măsură ce vă apropiaţi de nivelul aşteptat de dumneavoastră. Un exemplu practic este cel al unei persoane care se află într-un bazar - un loc în care tocmeala este o obişnuinţă – şi doreşte să cumpere un anumit produs făcând o ofertă foarte scăzută vânzătorului. Vânzătorul va face o concesie, cumpărătorul va continua făcând, la rândul său, o concesie mai mică. Cumpărătorul va insista până când vânzătorul va spune „nu”, în momentul acela se recomandă ca persoana aflată în poziţia de cumpărător se se îndrepte spre ieşire deoarece, de cele mai multe ori, vânzătorul va reveni asupra ofertei şi va face încă o concesie. 

În negocierile cu mize mari, tocmeala se transformă adesea în schimb de favoruri. Specialiştii în negociere numesc această strategie „negociere distributivă” pentru situaţii simple şi „negociere integrativă” atunci când procesul soluţionării reciproce este mai complex, realizându-se prin armonizarea sau integrarea intereselor, priorităţilor şi divergenţelor celor două părţi aflate în negociere. Diferenţa dintre strategia tocmelii şi cea a negocierii integrative constă în modul de a face concesii. Dacă în tocmeală regula acordării concesiilor este „porneşte de sus şi cedează lent”, pentru negocierile integrative o regulă empirică este să faci concesii importante la problemele proprii (mai puţin importante) şi concesii mai mici la problemele majore (mai importante). 

√ echilibru miză - relaţii (cadranul I) – situaţie în care relaţiile viitoare şi miza au o importanţă aproximativ egală pentru ambele părţi. Strategia de negociere cuprinde atac mai puţin agresiv în punctele considerate mai puţin importante, folosind formula condiţională de tipul „dacă...., atunci...” şi oferind concesii. Toate schimburile trebuie să fie reciproce. De asemenea, se recomandă ca părţile aflate în negociere să sondeze cât mai mult necesităţile reale aflate în spatele solicitărilor celeilalte şi să caute soluţii inventive. Soluţiile inventive pot să funcţioneze mai bine decât un simplu compromis. De altfel, cercetările au arătat că un conflict deschis cu privire la ţelurile legitime, într-o situaţie de tip echilibru miză-relaţii, poate în realitate să-i ajute, stimulând procesul de colaborare pentru găsirea soluţiilor. O ciocnire între două părţi bine intenţionate şi cu aşteptări înalte poate pune în mişcare gândirea creatoare deoarece ambele părţi să străduiesc să rezolve problema, păstrându-şi principiile şi relaţiile şi atingându-şi totodată obiectivele. 

Temă de reflecţie 4.2

	Elaboraţi în maximum 200 de cuvinte o strategie de negociere (la alegere dintre cele expuse mai sus), adaptată situaţiei dumneavoastră. Folosiţi spaţiul liber de mai jos pentru scrierea răspunsului. 




4.4. Închiderea şi obţinerea angajamentului – al patrulea pas

În faza finală a negocierii, închiderea şi câştigarea angajamentului, acţionează o serie de factori. Aceştia sunt:

1. Efectul deficitului. Se referă la tenfinţa oamenilor de a-şi dori mai intens un lucru atunci când cred că e pe sfârşite. „Efectul deficitului creşte valoarea oricărui bun care poate fi posedat, care poate fi util posesorului şi care poate fi transferat de la un individ la altul.”
 Un exemplu elocvent pentru a înţelege conceptul este cel al comportamentului  oamenilor aflaţi în faţa unei avertizări meteo, acela al apropierii unui viscol, situaţie în care lumea aleargă la magazine pentru a-şi face provizii. 

Deficitul mai poate fi cauzat de faptul că acelaşi lucru e dorit de mai multe persoane. Un negociator abil se străduieşte să arate că lucrul pe care îl are el este foarte căutat şi că va ajunge să fie pe terminate. În acel moment, oponenţii se vor simţi presaţi şi li se va declanşa butonul de panică  de a „acţiona chiar acum!”, ca să o ia înaintea concurenţilor. Aseamenea, strategii de cacealma sunt uzuale în negociere, mai ales în situaţiile de tip Tranzacţie.

O altă tactică care poate declanşa senzaţia de deficit este cea a termenului limită. Acestea sunt eficiente atunci când se leagă de evenimente pe care părţile nu le controlează. Efectul de deficit este dublu atunci cand se combină efectul termenului limită cu cel al cererii prea mari. Asocierea celor două se prezintă sub forma „Aveţi timp până mâine la prânz să ne acceptaţi oferta, după care vom vinde altei părţi care şi-a exprimat interesul”. Strategie foarte des întâlnită, în zilele noastre, în domeniul vânzărilor imobiliare. 

Părăsirea mesei negocierii reprezintă o altă tactică folosită de către negociatori. Funcţionează sub forma ultimatumului, iar semmnificaţia gestului depinde de personalitatea şi stilul celui care recurge la gest. Oamenii cooperanţi, sinceri, părăsesc masa numai dacă sunt presaţi, iar ca să nu izbucnească preferă să se retragă, însă negociatorii mai înclinaţi spre manipulare vor recurge la acest gest ca să producă presiune (panică). 

2. Supraangajamentul faţă de procesul de negociere. Supraangajamentul provine din dorinţa oamenilor de a nu admite eşecul sau de accepta o pierdere după ce au investit mult într-o anumită acţiune sau decizie. Cu cât investim mai mult timp într-o activitate care la început se arăta rezonabilă, cu atât ne angajăm mai intens în finalizarea ei cu succes chiar dacă începe să ni se pară că, la un moment dat, nu mai are nici un sens. Un exemplu este cel al statului la coadă zeci de minute, bunul în sine nu este foarte motivant, însă pierderea timpului la coadă ne face să nu plecăm, căutând o justificare pentru timpul pierdut „Am ajuns atât de departe! N-ar fi mare păcat să irosim atâta timp?”

Tacticile de mai sus se folosesc, mai ales, în cazul persoanelor competitive. Pentru persoanele pentru care contează relaţiile mai mult decât miza, închiderea negocierii este mai simplă, ţelul este de a-l asigura pe oponent de buna credinţă pe care o poartă faţă de relaţia cu el. 

Scopul oricărei negocieri este să impună angajamentul părţilor, nu doar să ajungă la un acord. Un acord conţine prea puţine riscuri deoarece el doar semnalează că individul acceptă să facă ce a promis. Un angajament înseamnă altceva pentru individul care a promis, acest lucru reprezintă impunerea unui cost al încălcării promisiunii făcute la încheierea acordului. 

Fiecare tip de situaţie reclamă tipuri distincte de angajament. De exemplu, dacă vă daţi acordul să aveţi grijă de copilul unui vecin, singurul angajament pe care îl daţi este promisiunea. Însă în cazul unei achiziţii de mai multe miliarde de dolari se încheie de regulă tot felul de contracte juridice. În cazul acesta, miza este mai mare, iar încrederea mai mică, de aceea oamenii au nevoie de măsuri suplimentare de precauţie ca să-şi protejeze interesele. 

Instrumentele care contribuie la garantarea îndeplinirii unei angajament sunt:

· ritualul social (strângerea de mână, plecăciuni sau alte gesturi de respect şi de încredere);

· anunţurile publice (martorii au rol de memorie colectivă pentru termenii acordului);

· răspunderea asumată - dacă cel care a promis ştie că reputaţia lui este pusă la îndoială în cazul neîndeplinirii angajamentului va face tot posibilul să respecte angajamentul;

· consemnarea în scris   a acordului. 

Putem conchide că nu stilul este cel care contează, ci negociatorii înşişi. Persoane din ţări diferite au moduri diferite de a evalua lucrurile, cu atitudini şi experienţe diferite, cu puncte forte şi slăbiciuni diferite.  Richard Shell afirmă că un proces de negociere eficace cuprinde 10% tehnică şi 90% atitudine.  De asemenea, mai există două componente foarte importante: strângerea de informaţii necesare în negociere şi formulrea strategiei care trebuie adaptată situaţiei cât şi persoanelor (oponenţilor).

4.5. Test de autoevaluare 4.1.

	1.Enumeraţi care sunt tacticile folosite pentru obţinerea efectului de deficit într-o negociere. 

2.În ce situaţii le-aţi întâlnit? 

Folosiţi spaţiul liber pentru scrierea răspunsului. 


4.6. Răspunsuri şi comentarii la Testele de autoevaluare

Test de autoevaluare 4.1.

Un posibil răspuns poate fi următorul: deficitul poate fi cauzat de faptul că acelaşi lucru e dorit de mai multe persoane, de tactica termenului limită şi de părăsirea mesei negocierii.
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Obiectivele unităţii de învăţare nr. 5

	După studiul acestei unităţi de învăţare veţi reuşi să 

√ identificaţi importanţa relaţiilor publice

√  înţelegeţi noţiunile şi activităţile de relaţii publice

√ conştientizaţi principalele caracteristici ale domeniului

√ deprindeţi realizarea unei campanii de relaţii publice


5.1  Definire şi delimitări conceptuale

Relaţiile publice reprezintă un factor major  în modul în care este percepută o organizaţie. Imaginea care se doreşte a fi tipărită în mintea publicurilor diferă de la o organizaţie la alta,în funcţie de numeoroşi factori printre care: valorile lor, segmentul de piaţă căruia i se adresează. În economia de piaţă, relaţiile publice pot fi considerate surplusul de valoare al unei organizaţii, a produsului sau activităţii sale. În general procesul de relaţii publice are menirea de a pune într-o lumină favorabilă realizările unei companii sau ale unei instituţii (publice sau private) în vederea căpătării încrederii publicului larg, a clienţilor sau a propriului personal. 

Există o legătură foarte strânsă între relaţii publice, jurnalism, publicitate şi marketing. Acestea sunt instrumente complementare. Nu se suplinesc unul pe celălalt şi nu pot fi percepute ca fiind un singur instrument. Delimitările conceptuale ale acestor domenii vor conduce la identificarea principalele caracteristici ale relaţiilor publice. Astfel:

√ Jurnalismul -  are ca scop furnizarea de informaţii publicului fără a încerca să schimbe atitudinea şi/sau comportamentul publicului. Jurnaliştii sunt observatori obiectivi, în timp ce specialistii în relaţii publice sunt “advocates”. O altă delimitare are în vedere publicul căruia i se adresează: jurnaliştii scriu pentru un public general, iar specialistii în relaţii publice se adresează unui public foarte atent segmentat, folosind diferite canale de comunicare în funcţie de caracteristicile publicului vizat.

√ Publicitatea (Advertising) – adeseori este confundată cu relaţiile publice din cauza utililizării mass-mediei pentru a disemina mesajul către public. Diferenţa specifică constă în faptul că publicitatea foloseşte spaţiu media plătit pentru apariţiile sale, în timp ce în domeniul relaţiilor publice, de cele mai multe ori, mesajul apare gratuit, sub forma unei informaţii. Scopul publicităţii este de a vinde un serviciu sau un produs, relaţiile publice au ca scop crearea unui mediu în care organizaţia să poată prospera, să câştige bunăvoinţa şi încrederea publicului.

√ Marketingul – reprezintă managementul procesului prin care se doreşte atragerea şi satisfacerea consumatorilor (clienţilor), construirea şi menţinerea unei pieţe pentru produsele şi serviciile organizaţiei. În schimb, relaţiile publice sunt interesate de construirea bunelor relaţii şi generarea de bunăvoinţă între organizaţie şi publicurile sale printr-o relaţie de înţelegere mutuală şi cooperare prin intermediul dialogului. Marketingul, prin definiţie, reprezintă un proces persuasiv a cărui intenţie este de a vinde produse şi servicii. 

√ Relaţii cu publicul -  adeseori confundate cu relaţiile publice, relaţia cu publicul reprezintă furnizarea de informaţii de către o persoană specializată, care se află la ghişeu cu scopul de a răspunde cererilor de informaţii din partea beneficiarilor, potenţialilor beneficiari ale acelor servicii. 

	Comentaţi în maximum 300 de cuvinte informaţiile de mai sus privitoare la delimitările specifice ale relaţiilor publice în raport cu domeniile de graniţă: jurnalism, publicitate, marketing, relatii cu publicul. Precizaţi dacă există întrepătrunderi şi conlucrare ale celor patru domenii. Folosiţi spaţiul liber de mai jos pentru scrierea răspunsului. 




Tema de reflecţie 5.1

Definire 

Literatura de specialitate consacră un număr foarte mare de definiţii ale relaţiilor publice, caracteristică datorată marii varietăţi a modurilor de înţelegere a acestora de către teoreticieni şi practicieni ai domeniului. 

Dintre acestea ne vom opri asupra celor mai reprezentative, clasificate astfel:

a) definiţii bazate pe activităţile de relaţii publice

b) definiţii bazate pe efectele relaţiilor publice

Din punct de vedere al activităţiilor de relaţii publice, James Grunig evocă următoarea definiţie: ”managementul comunicării dintre o organizaţie şi publicurile ei
”. 

O altă accepţiune este dată de către Asociaţia Internaţională a Relaţiilor Publice
, cu ocazia Convenţiei anuale din 1978, Mexic: „Practica relaţiilor publice este arta şi ştiinţa socială a analizării unor tendinţe a anticipării consecinţelor lor, a a sfătuirii liderilor unei organizaţii şi a implementării unor programe de acţiune care vor servi atât interesele organizaţiei, cât şi interesele publicului”

În lucrarea profesorului Alexandru Tasnadi
 este citată definiţia lui  Rex Harlow care sublinia rolul conducerii astfel: „Relaţiile publice reprezintă o funcţie de sine stătătoare a conducerii care ajută la stabilirea şi menţinerea unor căi de comunicare în ambele sensuri, a înţelegerii, acceptării şi cooperările dintre o organizaţie şi oamenii cu care intră în contact”.
Prin urmare, activitatea de relaţii publice:

a) ajută conducerea să fie permanent informată despre opinia publică şi deschisă acesteia;

b) defineşte şi subliniază responsabilitatea conducerii de a sluji interesul public;

c) sprijină conducerea pentru a face faţă schimbărilor şi a se folosi în mod eficient de acestea;

d) foloseşte ca principale instrumente de lucru tehnicile de cercetare şi de comunicare etică.

În ceea ce priveşte definiţiile bazate pe efectele relaţiilor publice, cea mai evocată este cea a lui S. M. Cutlip şi colaboratorii săi: “relaţiile publice reprezintă o funcţie managerială, care stabileşte şi menţine legături reciproc benefice între o organizaţie şi publicul de care depinde succesul sau falimentul ei”.

Din conţinutul acestor definiţii cuvintele cheie care trebuie avute în vedere sunt:

· deliberarea -  relaţiile publice reprezintă o acţiune intenţionată, construite cu scopul de a câştiga încredere, a furniza informaţii şi a obţine feedback;

· planificarea -  activitatea este organizată, sistematică,  foloseşte instrumente de  cecetare şi analiză;

· performanţa – relaţiile publice se bazează pe rezultate;

· comunicarea bilaterală – activitatea are la bază strângerea de informaţii din mediul în care îşi desfăşoară activitatea organizaţia, furnizarea continuă de noi informaţii şi urmărirea feedback-ului acestora;

· interesul public – activitatea de relaţii publice urmăreşte doar satisfacerea  nevoilor publicului, nu obţinerea, cu orice preţ, a unor beneficii pentru organizaţie;

· dimensiunea managerială – relaţiile publice implică consilierea şi rezolvarea problemelor la nivel înalt, de aceea activitatea acestora este mult mai eficientă dacă sunt integrate în structurile de conducere ale unei organizaţii.

Pe lângă cuvintele cheie enumerate mai sus, trebuie remarcat faptul că numitorul comun în conţinutul activităţii de relaţii publice este reciprocitatea. Reciprocitate văzută sub forma cooperării, a menţinerii unor legături reciproc benefice între organizaţie şi publicurile sale. De asemenea,  o altă noţiune comună care leagă relaţiile, organizaţiile şi publicul este conceptul de  eficacitate, termen care este legat de calitatea sistemelor şi strategiilor de comunicare pe care le posedă o organizaţie.

Test de autoevaluare 5.1  

	1. Există numeroase definiţii ale relaţiilor publice expuse mai sus. Dintre acestea, alegeţi definiţia pe care o consideraţi cea mai potrivită şi argumentaţi alegerea.

2. Enumeraţi 10 cuvinte care caracterizează elementele esenţiale ale relaţiilor publice. Folosiţi spaţiul liber de mai jos pentru scrierea răspunsurilor.




În prezent, datorită numărului mare de activităţi în care s-a diversificat practica de relaţii publice, termenul poate fi întâlnit în literarura de specialitate şi în practică, sub denumirea de „afaceri publice”, „informare publică”, „management al informaţiei”, „comunicare de întreprindere”, „comunicare organizaţională”. Cu toate acestea, chiar dacă se întâlnesc sintagme diferite decât  cea de relaţii publice, scopul şi obiectivele urmărite sunt aceleaşi.

5.2. Departamente şi firme de relaţii publice

5.2.1. Contextul apariţei domeniului relaţiilor publice

Primele instituţii de relaţii publice sunt atribuite lui Ivy L. Lee şi George Parker, doi ziarişti, care în anul 1904 au deschis, la New York, o agenţie de relaţii publice. După această dată Ivy L. Lee părăseşte agenţia şi în anul 1916 deschide o altă agenţie, numită Harris & Lee. Activitatea lui Ivy Lee s-a bazat pe modelul informării publicului, folosind informaţia bidirecţionată, de la organizaţie către public, folosind doar informaţii corecte. Activitatea şi eforturile lui Ivy Lee au fost preluate de numeroase firme, care şi-au creat departamente proprii de relaţii publice. Dintre acestea, trebuie menţionată American Telephone & Telegraph, companie care a infiinţat funcţia de responsabil de relaţii publice şi a folosit tehnica testării reacţiei opiniei publice la o posibilă mărire de tarifuri. De asemenea, Theodore Vail, preşedintele companiei, a folosit termenul de “relaţii publice” atunci când  a publicat raportul său anual intitulat „Public Relations”. 

O altă etapă importantă în apariţia şi cristalizarea activitătii de relaţii publice o constituie “tehnica consimţământului”, promovată de către Edward L. Bernays (primul teoretician si profesor de relaţii publice), care consta în analiza intereselor şi dorinţelor publicului şi aducerea în lumina a aspectelor din activitatea unei organizaţii care corespunde publicului. Acesta a schimbat practica axată pe „să informăm publicul
” în „să înţelegem publicul”, creîndâdu-se premisele comunicării bilaterale ce are la bază cerecetarea publicului. J.E. Grunig şi T. Hunt a introdus modelul de comunicare bilaterală asimetrică, al cărui scop constă în identificarea atitudinilor publicului şi schimbarea lor în direcţia dorită de către organizaţie. O astfel de practică se regăseşte şi astăzi, în special, în relaţiile publice financiar-bancare.

În prezent, relaţiile publice sunt folosite în aproape toate activităţile sociale, economice, culturale şi politice, în aproape toate instituţiile, ceea a condus la o diversificare a practicii şi la apariţia a numeroase departamente şi firme specializate. De asemenea, se constată o creştere a rolului specialiştilor din acest domeniu, care joacă un rol dublu: pe de o parte sunt consilieri ai conducerii organizaţiei, iar pe de altă parte sunt specialişti în comunicare, având rolul de a prezenta publicului politica organizaţiei. Astfel, specialiştilor în relaţii publice li se poate atribui funcţia de interpreţi. Pe de o parte, aceştia trebuie să interpreteze publicului politicile, programele managementului, iar pe de altă parte, practicienii trebuie să transfere atitudinile publicului către management. 

Organizarea departamentelor  este influenţată o serie de factori
:

a) misiune şi obiective: scopul departamentului de relaţii publice trebuie să reflecte politica conducerii;

b) tipul de produse şi servicii pe care este axată o organizaţie exercită o influenţă specifică asupra componenţei departamentului. De exemplu, organizaţiile non-guvernamentale investesc în specialişti în strângerea de fonduri, firmele care produc bunuri de larg consum sunt mai preocupate de publicitate, încercând să potenţeze efectele publicităţii prin activităţi de relaţii publice;

c) tipul de operaţiuni şi extinderea geografică influenţează structura unui departament. Firmele care au filiale în mai multe ţări pot avea câte un specialist de relaţii publice în fiecare filială coordonaţi de către un departament la nivel sediului central;

d) prezenţa pe piaţă sau vizibilitatea oganizaţiei – cu cât organizaţia este mai cunoscută, cu atât mai mult va avea nevoie de un departament de relaţii publice complex.

De asemenea, în funcţie de amploarea activităţilor şi a poziţiei pe piaţă a organizaţiei, departamentele pot fi împărţite în secţii specializate: 

· relaţia cu presa,

· relaţiile cu investitorii,

· relaţiile cu consumatorii,

· relaţiile cu agenţiile guvernamentale,

· relaţiile cu comunitatea,

· relaţiile cu personalul angajat,

· lobby,

· organizarea de evenimente,

· etc.

În ceea ce priveşte sarcinile departamentelor de relaţii publice, acestea sunt legate de:

√ anticiparea reacţiilor opiniei publice şi analiza feedback-ului;

√ consilierea conducerii

√ stabilirea şi implementarea programelor de relaţii publice;

√ evaluarea acestor programe;

√ relaţia cu presa şi monitorizarea;

√ coordonarea comunicării interne;

V organizarea evenimentelor;

√ identificarea problemelor organizaţiei şi asigurarea legăturilor comunicaţionale dintre conducere şi publicurile interne şi externe;

√ gestionarea, alături de management, a situaţiilor de criză.

Într-o organizaţie, sarcinile unui departament de relaţii publice pot fi externalizate unei firme specializate. Această metodă este aleasă atunci când:

· organizaţia este foarte mică pentru a susţine existenţa unui departament de relaţii publice;

· se doreşte o mai mare obiectivitate; specialiştii din exteriorul organizaţiei pot identifica elemente importante pe care o persoană din interiorul organizaţiei le poate trece cu vederea din cauza obişnuinţei cu ele sau sau a lipsei de obiectivitate;

· se doreşte experienţă bogată în cazul unei situaţii specifice;

· se urmăreşte o suplimentare a resurselor: firma specializată are numeroase contacte cu media şi lucrează permanent cu o multitudine de furnizori de produse şi servicii. Prin urmare, aceasta deţine materiale de cercetare prin intermediul bancilor de date şi experienţă în domenii similare; 

· se urmăreşte credibilitatea; 

· se doreşte externalizarea anumitor activităţi, de exemplu: organizarea de evenimente, organizarea materialelor de susţinere a anumitor campanii de relaţii publice etc.

Pe de altă parte, existenţa unui departament de relaţii publice într-o organizaţie are anumite avantaje, precum: 

· familiaritatea cu problemele organizaţiei, cultura organizaţională a acesteia;

· o mai bună comunicare internă datorată cunoaşterii profilului angajaţilor şi conducerii organizaţiei;

· disponibilitatea permanentă;

· costuri mai scăzute.

În cazul în care organizaţia optează pentru externalizarea activităţilor de relaţii publice, aceasta poate opta pentru o firmă specializată care oferă diverse servicii:

√ activităţi de cercetare pentru stabilirea diferitelor categorii de public, identificarea atitudinilor acestora faţă de organizaţie; 

√ instrumente diversificate de comunicare – modul de pregătire şi distribuire a prezentărilor de casete-video, broşuri, newsletter, pliante, circulare pentru informarea angajaţilor şi altor materiale;

√ managementul crizelor de comunicare – consultanţă oferită conducerii privitor la ce trebuie să spună şi să facă în cazuri grave cum ar fi scurgerile de petrol sau retragerea de pe piaţă a unui produs cu probleme;

√ analiza mass-media – pentru expedierea anumitor mesaje către un anumit segment de populaţie sunt luate în considerare cele mai potrivite mijloace de comunicare;

√ relaţiile cu comunitatea – conducerea instituţiei este sfătuită privitor la căile de a obţine sprijinul public şi oficial pentru acceptarea unor proiecte de tipul construirii sau extinderii unei fabrici;

√ promovarea unui produs - reprezentanţilor unei firme li se dă acces să vorbească în cadrul unei emisiuni radio sau TV; sunt oferite mass-media articole sau lucrări de artă pentru a fi tipărite;

√ managementul evenimentelor – se planifică şi se ţin conferinţe de presă, festivităţi de celebrare, simpozioane, forum-uri naţionale etc;

√ probleme publice – se pregătesc materialele pentru audierile la guvern pentru mărturiile depuse în faţa comitetelor legislative şi se realizează informări pe probleme de fond;

√ managementul comunicării cu angajaţii – se discută cu conducerea modalităţile de a motiva angajaţii şi de mărire a productivităţii;

√ poziţia companiei – se oferă sfaturi privind programele de identitate corporatistă prin care se stabileşte locul pe piaţă a acelei companii şi produselor sale;

√ relaţii financiare – conducerea primeşte consultanţă privind modalităţile de evitare a preluărilor de către o altă firmă, comunicarea eficientă cu acţionarii, analiştii financiari şi investitorii; 

√ asigurarea unor sesiuni de trainig în domeniul relaţiilor publice pentru echipele manageriale sau alţi membri ai organizaţiei.

5.2.2. Calităţile unui specialist în relaţii publice

Pentru  a realiza cu succes activităţile enumerate mai sus şi a diverselor probleme care apar în activitatea de zi cu zi a unei organizaţii, specialistul în relaţii publice trebuie sa  deţină anumite însuşiri (native sau dobîndite prin cursuri de specializare) printre care:

√ capacitatea de analiză şi sinteză,

√ simţ de organizare,

√ sociabilitate,

√ onestitate, obiectivitate, corectitudine,

√ rapiditate în gândire şi în luarea deciziilor,

√ abilităţi de comunicare scrisă şi orală,

√ capacitate de a prezenta simplu şi concis,

√ memoria şi capacitatea de a reţine uşor fapte, date, nume şi figuri,

√ prezenţă de spirit, intuiţie, imaginaţie,

√ tact: trebuie să dea dovadă de răbdare, amabilitate, de negociere, de simţul umorului şi de a fi uşor adaptabili la situaţii neprevăzute,

√ putere de muncă şi capacitate de a fi disponibil la orice oră.

De asemenea, specialiştii în relaţii publice trebuie să posede cunoştinţe temeinice domeniului în care îşi desfăşoară activitatea compania pentru care lucrează pentru a înţelege şi transmite publicului mesaje adaptate nivelului lor de cunoaştere. Pe lângă acestea, este important să deţină cunoştinţe de jurnalism, management, economie, sociologie si resurse umane.
Test de autoevaluare 5.2

	Alegeţi răspunsul corect a următoarele afirmaţii:

1) Primul teoretician de relaţii publice este considerat a fi:

a) Ivy L. Lee

b) Edward Bernays

c) James E. Grunig

2) Tehnica folosită de Ivy L. Lee a fost:

a) tehnica informării publicului

b) tehnica consimţământului

c) tehnica comunicării bilaterale asimetrice

3) Agenţia Harris & Lee a fost înfinţată în anul:

a) 1904

b) 1915

c) 1916

4) Rolul de interpret al specialiştilor în relaţii publice presupune:

             a) interpretarea către public a politicilor, programelor managementului şi transferarea atitudinilor publicului către management

b) interpretarea mesajelor neoficiale provenite din interiorul companiei

c) traducerea mesajelor managementului într-o limbă străină comună partenerilor de discuţie 

5) O companie alege externalizarea serviciilor de relaţii publice unei firme specializate cand:

a) urmăreşte disponibilitate permanentă

b) costuri reduse

c) obiectivitate crescută

6) Tactul reprezintă pentru un specialist în relaţii publice:

a) capacitate de a prezenta simplu şi concis

b) onestitate, obiectivitate, corectitudine

c) amabilitate,  simţul umorului, capacitatea de a fi uşor adaptabili la situaţii neprevăzute 

7) Organizarea departamentelor  este influenţată de factori precum:

a) numărul vânzărilor

b) misiune şi obiective

c) publicitate mascată

8) Sarcinile departamentelor de relaţii publice sunt legate de:

a) stabilirea mixului de marketing

b) stabilirea poziţiei pe piaţă a companiei

c) stabilirea şi implementarea programelor de relaţii publice

Răspuns:

1

2

3

4

5

5

7

8




5.3 Campanii de relaţii publice

5.3.1. Definire şi clasificare

După cum s-a afirmat la punctul 1.1, relaţiile publice reprezintă o modalitate de comunicare între organizaţie şi publicurile sale. Această modalitate de comunicare nu constă într-o acţiune singulară, ci poate fi privită mai degrabă ca un proces, ca o serie de acţiuni care urmăresc îndeplinirea unor obiective propuse. Acest mod de a vedea relaţiile publice ca un proces, stă la baza noţiunii de „campanie de relaţii publice”.

Campania de relaţii publice poate fi văzută ca un proces complex de cercetare, concepţie, elaborare, transpunere în practică şi evaluare continuă a etapelor efectuate. 

· R. Kendall defineşte campania de relaţii publice ca fiind „un efort susţinut al unei organizaţii pentru a construi relaţii sociale demne de încredere, cu scopul de a atinge anumite obiective determinate în urma unor cercetări, efort bazat pe aplicarea unor strategii de comunicare şi evaluarea rezultatelor obţinute”

· În definrea campaniilor de relaţii publice,  autorii D. Newsom, A. Scott şi J.V. Turk aduc în atenţia publică importanţa atribuită declaraţiei de principii (mission statement), astfel: „Campaniile sunt eforturi ample, coordonate şi orientate către realizarea unor obiective specifice sau a unor ansambluri de obiective corelate, care vor permite unei organizaţii să-şi atingă ţelurile fixate ca declaraţie de principii.”

Se poate conchide că în definiţiile campaniei de relaţii publice apar frecvent referiri la concepte precum obiective, scopuri sau declaraţie de principii; pentru a evita confuziile este necesară o succintă definire a acestora
:

√  Scopurile sunt definite ca rezultatele globale pe care o organizaţie speră să le obţină prin activitatea ei.

√ Obiectivele sunt reprezentate de acţiuni şi etape specifice care măsoară progresul făcut în atingerea scopurilor; obiectivele trebuie să fie foarte concrete şi să se poată măsura; de asemenea, ele trebuie să aducă o contribuţie semnificativă la realizarea scopurilor şi să aibă termene specifice de execuţie.

√ Declaraţia de principii este constituită de un text scurt în care sunt prezentate valorile majore ale unei organizaţii, scopurile pe care le are, locul şi responsabilitatea ei între celelalte organizaţii asemănătoare şi în societate în general. Declaraţia de principii poate fi folosită de către specialiştii de relaţii publice pentru a-şi stabili scopuri şi obiective specifice activităţii lor. 

· Un alt aspect important în definirea campaniei de relaţii publice este aceea a delimitării de alte procese cu care seamănă şi cu care, adeseori, sunt identificate. În funcţie de durata activităţilor desfăşurate, se poate defini campania de relaţii publice făcând distincţia între program, eveniment şi campanie. Spre deosebire de eveniment (care reprezintă o activitate punctuală) şi de program (care are un aspect continuu şi însoţeşte o organizaţie pe întreaga durată a vieţii), campania de relaţii publice este realizată pentru un interval finit de timp, are un început şi un sfârşit bine delimitate, ceea ce permite o evaluare mai uşoară a efectelor
.

· O altă delimitare are în vedere distincţia dintre campania de relaţii publice şi cele de marketing sau publicitate, care urmăresc alte obiective, chiar dacă uneori folosesc aceleaşi instrumente. Trebuie menţionat că obiectivul campaniilor de relaţii publice este acela de a construi relaţii pozitive, de încredere dintre o organizaţie şi publicurile sale, folosind toate mijloacele de comunicare disponibile şi având la bază declaraţiade principii a organizaţiei. Acest aspect o deosebeşte de campania de comunicare publică, care face apel numai la comunicare prin intermediul mass-media şi are un obiectiv imediat.

În ceea ce priveşte obiectivele campaniilor de relaţii publice, Patrick Jackson, realizează o clasificare a tipurilor de campanii în funcţie de nivelurile de comportament pe care încearcă să le motiveze, cu precizarea că acestea pot fi schimbate, iar fiecare organizaţie poate să opereze propria sa clasificare. 
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Figură 5.1. - preluată din Stancu Valentin, Campanii de relaţii publice, Editura Comunicare.ro, Bucureşti, 2004, p. 4

Aceste obiective sunt:

√  conştientizarea unei probleme: sunt acele campanii prin care se urmăreşte conştientizarea publicului prin anunţarea subiectului campaniei, aşa cum este, de exemplu, campania de promovare a consumului de sare iodată;

√ informarea publicului - în cadrul cărora se oferă informaţie. Deşi şi acest tip de campanie produce fenomene de conştientizare, se diferenţiază de categoria anterioară prin oferirea de informaţii suplimentare, statistici, de exemplu: pericolele care apar atunci când nu consumi sare iodată;

√ educarea publicului - folosind cuvântul „educare" în sens pedagogic, aceste campanii se referă la faptul că publicul poate acumula atât de multă informaţie încât să treacă de la nivel atitudinal la nivel comportamental, de exemplu: campania împotriva violenţei minorilor;

√ întărirea atitudinilor şi a comportamentului - sunt adresate susţinătorilor organizaţiei şi se realizează printr-o readucere aminte a valorilor organizaţiei

√ schimbarea atitudinilor - sunt adresate acelor categorii de public care nu aderă la poziţia organizaţiei. Acest gen de campanie are la bază crearea disonanţei cognitive, şi din acest motiv este considerată ca fiind greu de realizat. Un exemplu de astfel de campanii sunt cele împotriva consumulului de droguri.

√ modificarea comportamentului - presupun convingerea oamenilor de a renunţa la un fel de comportament în favoarea altuia. În această categorie se situează campaniile de convingere a oamenilor să nu conducă în stare de ebrietate.

Din cauza complexităţii, ultimele două obiective sunt mai greu de realizat deoarece presupun schimbarea de atitudini şi comportamente şi, de aceea, sunt proiectate să se desfăşoare pe perioade lungi de timp. De asemenea, trebuie precizat că obiectivele expuse mai sus pot fi întâlnite singular, dar şi în campanii care înglobează mai multe dintre acestea.

Pe lângă clasificarea realizată de către Patrick Jackson, Doug Newsom şi colaboratorii săi propun încă trei tipuri de campanii de relaţii publice:

√ Campania de poziţionare - care comunică felul în care o organizaţie se diferenţiază faţă de concurenţă;

√ Campania de contracarare a imaginii negative în situaţii de criză - care presupune acţiuni şi fapte non-etice;

√ Campania de modificare sau consolidare a reprezentării – aceasta presupune schimbarea imaginii publicurilor asupra organizaţiei.

O altă clasificare care ia în considerare conţinutul şi durata campaniilor. Astfel, există campanii care pot viza teme:

- de amploare;

- limitate. 

În ceea ce priveşte durata lor, acestea pot fi: campanii:

· cu durată scurtă; 

· cu durată medie;

· cu durată lungă. 

C. Coman numeşte aceste campanii ca fiind cu bătaie lungă sau cu bătaie scurtă. De asemenea, clasificarea mai are în vedere doi factori: publicul şi obiectivele. În ceea ce priveşte publicul, acestea pot fi campanii realizate la nivelul unui public: intern sau larg. În funcţie de obiective se întâlnesc: obiective strategice sau tactice.

Campaniile de relaţii publice mai pot fi clasificate ca fiind: pro-active şi reactive. În derularea pro-activă a campaniei de relaţii publice, o organizaţie conştientizează oportunităţile de a folosi efortul de relaţii publice pentru a realiza un efect pozitiv. În această variantă pro-activă, proiectanţii campaniei vor selecta cele mai adecvate mijloace de comunicare pentru a impune opiniei publice o temă, o identitate, un produs, un candidat etc. În derularea unei campanii reactive, organizaţia reacţionează la o temă, o imagine indusă în spaţiul opiniei publice care, într-un fel sau altul, o afectează.

	1. Comentaţi în maximum 100 de cuvinte deosebirea dintre eveniment, program şi campanie de relaţii publice.  Folosiţi spaţiul liber de mai jos pentru scrierea răspunsului. 

2. Identificaţi şi comentaţi (în maximum 100 de cuvinte) obiectivul campaniilor de relaţii publice. Folosiţi spaţiul liber de mai jos pentru scrierea răspunsului. 




Temă de reflecţie 5.2
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5.3.2. Structura unei campanii de relaţii publice

Campania de relaţii publice este o activitate planificată, structurată şi coordonată, prin care organizaţia urmăreşte să-şi atingă obiectivele specifice
. De aceea, este necesar parcurgerea unor etape bine planificate. Aceşti paşi, conform autorilor Wilcox, D., Ault, Ph., Agee, K., sunt: cercetarea, planificarea, comunicarea şi evaluarea campaniei de relaţii publice. Etapele sunt interdependente, fiecare rezultă din pasul făcut înaintea etapei respective şi determină pasul următor ce urmează a fi realizat. Aşadar, procesul trebuie văzut ca fiind unul circular, cu intervenţii asupra procesului impuse de rezultatele evaluărilor permanente ale campaniei. 

În practică, trebuie menţionat faptul că, uneori, din cauza lipsei resurselor financiare sau a timpului, se renunţă la prima etapă şi se trece direct la planificare. Atenţia acordată planificării se explică şi prin faptul că efectele sale sunt tangibile, amplicarea sa reprezentând realizarea pasului al treilea. O astfel de strategie prezintă un grad ridicat de eşec din cauza lipsei de date concrete pe care să se bazeze din cercetare. Prin cercetarea în relaţii publice se urmăreşte: analizarea publicurilor, a mass-media, a tendinţelor, precum şi testarea mesajelor şi monitorizarea, previziunea şi evaluarea problemelor
.

Cutlip, Center şi Broom propun patru etape care trebuie urmărite pentru atingerea obiectivelor propuse:

Definirea problemei (defining the problem) - are în vedere definirea problemei sau identificarea unei noi oportunităţi prin intermediul cercetării şi a analizei datelor. Această etapă trebuie să cuprindă analiza situaţiei, stabilirea cadrului problemei, cauzele, precedentele, aliaţii, oponenţii, personajele neutre şi scopul programului.

Planificarea şi programarea (planning and programming) - este cel mai important pas în cadrul planificării strategice şi trebuie să conţină: analiza strategică (obiective, alternative, riscuri-beneficii, consecinţe, decizii, tactici), propunerea (modalităţi de comunicare, media, aptitudini, costuri), şi  aprobarea (angajamentul, sprijinul şi participarea).

Acţiunea şi comunicarea (taking action and communication) - trebuie să cuprindă: strategii ale mesajului (context, sincronizare, repetiţie, ordine) şi strategii media (schimbări de comportament).

Evaluarea programului (evaluating the program) - trebuie să cuprindă: rezultate, concluzii (recapitulări, reînnoiri, finalizare) şi feed-back.

 În timp ce planificarea se referă la analiză, strategia defineşte abordarea, iar planul campaniei propune acţiunile. Formula sintetizată a diferitelor tehnici propuse de autori de specialitate, o regăsim în lucrarea C. Coman, care propune următoarele elemente pentru dezvoltarea unei campanii de relaţii publice:

1. definirea problemelor - acţiunile de relaţii publice pot viza trei mari tipuri de probleme: corectarea unei imagini nefavorabile; atingerea unui obiectiv definit în prealabil; menţinerea unei situaţii pozitive deja existente.

2. analiza situaţiei – se poate materializa într-un dosar de lucru în care să se regăsească analiza factorilor interni (analiza mediul intern al organizaţiei) şi analiza factorilor externi (segmentele de public vizat sau afectat de această problemă).

3. stabilirea obiectivelor – pot fi obiective informaţionale prin oferirea de date despre un anumit eveniment, produs şi obiective motivaţionale care urmăresc să convingă publicul şi să determine anumite acţiuni.

4. identificarea diferitelor categorii de public – în funcţie de obiectivul pe care dorim să-l atingem, putem să alegem un segment larg de public până la segmente foarte bine definite, având caracteristici specifice.

5. stabilirea strategiilor – în această etapă, se pot stabili strategii precum: 

a) activităţi de diseminare a informaţiei (program de informare publică, conferinţă de presă, apariţii publice ale purtătorului de cuvânt sau al conducerii organizaţiei, corectarea informaţiilor eronate sau rău intenţionate, expunerea de suporturi informative cu ocazia unor evenimente publice)

b) organizarea de evenimente, acestea pot fi: neplanificate, ceremonii, pseudo-evenimente organizate în vederea mediatizării lor, concursuri, competiţii

c) activităţi promoţionale – organizarea de târguri, expoziţii, lansări de produse, fund-raising, derularea de acţiuni civice

d) activităţi organizaţionale organizate în mediul său specific

e) lobby – exercitarea unei presiuni asupra legislativului

f) negocieri

6. stabilirea tacticilor – presupune descrierea pe scurt a acţiunilor prevăzute în cadrul strategiilor. În cadrul acestei etapei comunicarea are un rol foarte important. 

În funcţie de publicul identificat, tacticiile pot fi următoarele:

· pentru angajaţi se poate opta pentru: comunicare interpersonală, intranent, evenimente interne, newsletter

· pentru relaţia cu investitorii: vizite în organizaţie, broşuri, scrisori, rapoarte de activitate, site

· pentru relaţia cu clienţii: evenimente speciale, comunicate legate de produsele sau serviciile organizaţiei, răspunsuri la scrisori

· pentru relaţia cu comunitatea: implicarea în acşiuni voluntare, sponsorizări, cuvântări, site

· pentru relaţia cu mass-media: conferinţă de presă, comunicate de presă, materiale video, interviuri

7. fixarea calendarului – presupune stabilirea momentelor de începere şi încheiere al campaniei, dar şi stabilirea în detaliu a elementelor care indică data, ora, ziua la care va avea loc fiecare acţiune, precum şi durata acestora. De exemplu, un procedeu des întâlnit este diagrama Gantt (pe coloana din stânga este prezentată lista activităţilor, iar pe coaloana din dreapta, pe orizontală sunt precizate lunile, iar pe verticală, succesiunea zilelor; pe baza acestui grafic se haşurează, prin linii colorate, acţiunea de ziua în care a fost programată).

8. stabilirea bugetului – după stabilirea obiectivului campaniei se realizează un buget preliminar, orientativ pentru costul întregii campanii, iar după stabilirea strategiei, a tacticilor şi a calendarului, se ajustează şi se adaugă cheltuielile pentru fiecare acţiune.

9. stabilirea procedurilor de evaluare - prin evaluare, se realizează o analiză sistematică  a desfăşurării campaniei şi a rezultatelor sale. Se recomandă o evaluare continuă a campaniei pe măsură ce acţiunile sunt realizate pentru a se detecta şi corecta eventualele nereuşite şi pentru. De asemenea, evaluarea ajută şi la evidenţierea şi  confirmarea realizării obiectivului campaniei.

În ceea ce priveşte tehnicile şi metodele de evaluare ce pot fi folosite, Bernard Dagenais propune următoarele tehnici
:

− rezultatul direct - măsurarea rezultatelor cuantificabile;

− organizarea de focus-grupuri pentru a afla valoarea unui mesaj;

− testele de laborator - prin care se pot determina ştiinţific anumite calităţi pe care le poate avea un mesaj în funcţie de anumiţi factori tehnici;

− ancheta - permite evaluarea reacţiei publicului la toate etapele planului;

− versiunea dublă - presupune, în primă fază distribuirea unui mesaj pe pieţe diferite, dar de aceiaşi natură, iar mai apoi măsurarea şi explicarea efectelor;

− metoda STARCH - permite evaluarea gradului în care un mesaj a fost văzut, memorat, identificat şi citit;

− sondajul - permite adunarea datelor cantitative fiabile;

− revista presei - permite măsurarea efectului campaniei de relaţii publice.

5.4. Lucrare de verificare  5.1

	Realizaţi, folosind una dintre tehnicile enumerate mai sus, o campanie de relaţii publice. Folosiţi spaţiul liber de mai jos pentru scrierea răspunsului.



5.5. Răspunsuri şi comentarii la Testele de autoevaluare

Test de autoevaluare 5.1

1. Un posibil răspuns poate fi construit pornind de la clasificarea definiţiilor ţinând seama de  activităţile de relaţii publice şi de efectele acestora. Alegerea definiţiei trebuie argumentată din punct de vedere personal.

2. Un posibil răspuns pentru cele 10 cuvinte, care caracterizează elementele esenţiale ale relaţiilor publice, sunt: reciprocitatea, deliberarea, planificarea, performanţa, comunicarea bilaterală, interesul public, consilierea, eficaciatea, încrederea.

Test de autoevaluare 5.2

Răspuns: 

	1
	2
	3
	4
	5
	5
	7
	8

	B
	a
	c
	a
	c
	c
	b
	c
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Obiectivele unităţii de învăţare nr. 6

	După studiul acestei unităţi de învăţare veţi reuşi să 

√ identificaţi activităţile de relaţii publice care se desfăşoară în organizaţie

√  înţelegeţi şi să deprindeţi elementele cu care operează managementul relaţiilor publice în situaţii de criză

√ conştientizaţi rolul specialistului în relaţii publice într-o organizaţie

√ deprindeţi aptitudinile necesare pentru a desfăşura activităţi de relaţii publice într-o organizaţie 


6.1. Tipologia activităţilor de relaţii publice într-o organizaţie

Relaţiile publice constituie ansamblul structurilor şi proceselor de comunicare publică prin care organizaţiile se adaptează la schimbările din mediul extern
. Interesele sunt de ordin adaptiv, iar procesele sunt de natură comunicaţională. 

Specialiştii în relaţii publice acţionează în două moduri:

√ ca membru al departamentului de relaţii publice al corporaţiei;

 
√ ca personal al unei firme specializate în relaţii publice, angajată de corporaţie.

Activităţile de relaţii publice într-o organizaţie pot fi clasificate în: acţiuni de relaţii publice interne şi acţiuni de relaţii publice externe.

6.1.1. Acţiuni de relaţii publice interne

În perioada 1924 – 1927 şcoala de la Harvard, condusă de Elton Mayo a pus în evidenţă faptul că relaţiile umane constituie un factor al muncii productive
. De aici s-a ajuns la concluzia că armonizarea relaţiilor dintre actorii unei colectivităţi instituţionalizate favorizează desfăşurarea şi dezvoltarea activităţii respective. Ca urmare, specialiştii în relaţii publice consideră că, prin intermediul acestor relaţii, are loc o identificare a personalului cu valorile şi cultura organizaţională a companiei respective. Acest aspect conduce la creşterea nivelului de apartenţă şi de motivare a personalului din organizaţia respectivă. Activităţile de relaţii publice cu caracter intern se realizează prin:

· reuniuni informative cu propriul personal;

· difuzare de filme pe teme specifice din organizaţie;

· organizarea unor emisiuni radio sau TV;

· editarea de broşuri, pliante, fotografii etc;

· organizarea de întâlniri formale şi informale între angajaţi şi reprezentanţii companiei. 

Scopul programelor este ca fiecare angajat să se considere coparticipant la activitatea organizaţiei, iar mediul organizaţional să fie identificat cu un spaţiu care îi permite să-şi manifeste din plin spiritul inventiv, creator. 

6.1.2. Acţiuni de relaţii publice externe

O bună desfăşurare a activităţii într-o organizaţie depinde şi de climatul comunicaţional stabilit cu exteriorul (partenerii cu care organizaţia vine în contact).

Se apreciază că o mare atenţie trebuie acordată furnizorilor, clienţilor şi publicului. Informaţiile care se vehiculează pentru a crea un climat comunicaţional favorabil în rândul publicului din afara organizaţiei trebuie foarte bine selectate.

Ele nu trebuie să ia forma unei campanii publicitare. Trebuie să prezinte informaţii, nu produsele sau serviciile companiei, ci acţiunile sau perspectivele acesteia. Publicul trebuie investigat ţinându-se seama de vârstă, sex, profesie, mediul de provenienţă a individului sau alte variabile specifice necesare unei cât mai minuţioase segmentări. De asemenea, se va ţine în permanenţă legătura cu liderii formali sau informali ai grupurilor sociale deoarece aceştia pot influenţa atitudinile celorlalţi pentru a ajunge la o viziune mai apropiată.

În organizaţiile mari, programele de relaţii publice prezintă multiple faţete. Fiecare dintre ele necesită perfecţionarea cunoştinţelor şi tehnicilor utilizate. 

Cele mai importante direcţii în care se desfăşoară activitatea de relaţii publice dintr-o companie se referă la:

· Menţinerea şi îmbunătăţirea reputaţiei

Acest lucru înseamnă promovarea unei atitudini pozitive faţă de o organizaţie (companie, instituţie etc.) prin convingerea publicului că firma respectivă este furnizoare de produse sau servicii de calitate. Organizaţia este percepută ca un onest vânzător de bunuri şi servicii şi un responsabil "cetăţean corporatist". Pentru a răspunde acestei prime direcţii a activităţii sale, specialistul în relaţii publice are în vedere următoarele aspecte:

a) protejarea firmei împotriva atacurilor;

b) prezentarea coerentă a evenimentelor când apar divergenţe;

c) iniţierea unor programe de prezentare a obiectivelor şi strategiilor firmei;

d) prezentarea interesului firmei pentru problemele de mediu;

e) declanşarea unor acţiuni prin care publicul percepe faptul că organizaţia se interesează de bunăstarea angajaţilor săi şi a comunităţii în care îşi desfăşoară activitatea.

Adesea, acest rol al expertului în relaţii publice este denumit construirea imaginii. In acest caz, imaginea înseamnă proiecţia calităţilor firmei pentru marele public de către specialistul în relaţii publice. Unor experţi însă le displace termenul imagine, deoarece li se pare că aceasta sugerează manipulare sau înşelătorie. În altă ordine de idei, imaginea în sine poate fi potenţial falsă. De aceea, ea trebuie susţinută de conţinut. Este un mod de a privi cunoscutul raport dintre formă şi fond.

· Informarea

Experţii care se ocupă de relaţiile publice, deşi iau în primul rând iniţiativa consolidării reputaţiei firmei, trebuie să îndeplinească şi rolul pasiv de furnizori de informaţii ca răspuns la întrebările publicului sau mass-mediei.

Adesea, opiniile despre o organizaţie se formează în funcţie de felul în care se răspunde la aceste întrebări. Răspunsurile prompte, cuprinzătoare şi politicoase au darul de a crea o atitudine pozitivă receptorului: public, mass-media, comunitate locală etc.

Senzaţia existenţei unei atitudini dezinteresate generează neîncredere, suspiciune sau chiar duşmani, ajungându-se la pierderea unui important segment al pieţei. Reporterii unui ziar, post de radio sau televiziune sunt persoane dotate cu o intuiţie specifică meseriei. De aceea, ei îşi dau repede seama care din reprezentanţii de relaţii publice în organizaţie sunt cooperanţi (şi care nu) în a răspunde la întrebări sau pentru a aranja interviuri cu persoanele din echipa managerială a firmei respective. Deşi, în munca lor, reporterii nu ar trebui să ţină seama de anumite sentimente personale, atitudinea lor faţă de o organizaţie poate fi influenţată (în mod subtil) de atitudinea "arogantă" a reprezentanţilor de relaţiile publice. 

· Publicitatea produsului

Lansarea de produse şi servicii noi sau declanşarea unei campanii de revigorare a volumului vânzărilor pentru cele existente deja pe piaţă reprezintă o componentă însemnată din activitatea specialistului în relaţii publice. În această activitate, practicianul în relaţii publice colaborează îndeaproape cu cei de la departamentul de marketing.

Din nefericire, retragerea unui produs de pe piaţă are un efect foarte apropiat de cel al unui spot publicitar de promovare a produsului pe piaţă. Firmele se confruntă cu asemenea probleme în momentul când descoperă, prea târziu, un defect la un produs care trebuie astfel retras de pe piaţă în vederea reparării sau înlocuirii. Când trebuie întreprinsă o asemenea retragere de pe piaţă, specialiştii în relaţii publice folosesc un spectru larg de tehnici prin care răspândesc această decizie a companiei. Spre exemplu compania Dacia-Renault a recunoscut problemele apărute la un lot vândut al automobilelor Logan. Reprezentanţii companiei, alături de specialiştii în relaţii publice, au elaborat o strategie pentru minimizarea pagubei consumatorului prin programe de asistenţă tehnică gratuită de către specialiştii companiei, apelând la mass-media pentru informarea continuă  a publicului despre etapele derulării procesului de înlăturare a prejudiciului.

· Relaţiile cu investitorii

O direcţie importantă a activităţii reprezentanţilor relaţiilor publice o reprezintă furnizarea de informaţii economico-financiare către investitorii companiei (instituţionali sau individuali). Aceştia sunt interesaţi să cunoască date referitoare la indicatorii financiari, rezultatele curente şi planurile de viitor ale firmei.

Conducerea unei corporaţii este menţinută în funcţie după dorinţa acţionarilor care sunt reprezentaţi în comitetul directorilor. Anual se desfăşoară adunări generale în cadrul cărora acţionarii pot pune întrebări sau formula plângeri. Dacă apar diferenţe privind o împuternicire sau dacă o firmă încearcă să acapareze cu forţa o alta, experţii în relaţii publice sunt chemaţi să desfăşoare în rândul acţionarilor sau angajaţilor, precum şi a diferitelor instituţii guvernamentale, o activitate de mediere sau de lobby.

· Relaţiile financiare

Furnizarea de informaţii financiare detaliate reprezintă o altă preocupare a reprezentanţilor cu relaţiile publice. Pe baza lor, analiştii financiari ai ziarelor sau revistelor de profil (în cazul României: Ziarul Financiar, Bursa, Capital, Economistul, Piaţa Financiară, Banii noştri etc.) urmăresc evoluţia la bursă a companiilor cotate şi evaluează informaţia, pronunţându-se asupra puterii financiare şi perspectivelor firmei.

Când conducerea companiei urmăreşte o sporire a capitalului social prin scoaterea pe piaţă a unui nou pachet de acţiuni, ea trebuie să dea publicităţii un anunţ detaliat, formulat în conformitate cu reglementările în vigoare. În acest scop, departamentul de relaţii publice al firmei lucrează alături de experţii financiari.

· Relaţiile cu angajaţii

Echipele manageriale ale corporaţiilor recunosc importanţa fluxului informaţional dinspre conducere spre angajaţi şi invers. Pentru realizarea acestui deziderat, departamentul de relaţii publice lucrează alături de cel al relaţiilor de personal sau al relaţiilor conducere-angajaţi. Dintre modalităţile de acţiune ale experţilor în relaţii publice, menţionăm:

a) publicarea unei reviste sau a unui ziar al angajaţilor;

b) editarea unor broşuri adresate angajaţilor în care să se explice politica firmei;

c) pregătirea materialelor audiovizuale în scopul instruirii sau transmiterii strategiilor firmei;

d) programarea unor întâlniri sau a unor seminarii ale conducerii cu personalul firmei;

e) instruirea unor persoane care urmează să devină purtător de cuvânt (atât din rândul conducerii, cât şi al eşaloanelor imediat inferioare care să îndeplinească funcţia de comunicare cu angajaţii). 

Specialiştii în relaţii publice au un rol important şi în recrutare. Aceştia îi ajută pe cei de la departamentul resurse umane la pregătirea materialelor care să prezinte avantajele angajării la compania respectivă.

· Problemele publice

Prin activitatea desfăşurată, unele organizaţii se implică să influenţeze legislaţia urmărind anumite facilităţi.

Reprezentanţii acestor firme sunt cunoscuţi sub numele d lobby-şti. Aceştia furnizează Parlamentului, administraţiei şi departamentelor (comisiilor) guvernamentale informaţiile necesare înţelegerii nevoilor şi problemelor cu care se confruntă corporaţiile. De regulă, Biroul de probleme publice dintr-o corporaţie face parte sau conlucrează îndeaproape cu departamentul de relaţii publice.

· Feed-back-ul

Specialiştii în relaţii publice reprezintă, aşa cum am mai afirmat, consilieri ai conducerii. Managerii se informează, prin intermediul reprezentanţilor în relaţii publice pentru a afla tendinţele publicului ţintă, concurenţei, şi, de asemenea, tendinţele politice, curentele sociale care ar putea influenţa poziţiei organizaţiei. Folosindu-se de cunoştinţele de care dispun pentru a surprinde şi evalua starea de spirit individuală, a grupurilor şi a mass-mediei, specialiştii în relaţii publice trebuie să detecteze potenţialele surse care pot genera probleme în organizaţie şi să avertizeze în timp util.

De asemenea, specialiştii trebuie să fie permanent vigilenţi pentru a sesiza posibilităţile firmei de a-şi spori profiturile şi de a-şi îmbunătăţi reputaţia în ochii publicului, ai angajaţilor şi ai investitorilor.

Ei trebuie să reprezinte un mijloc de comunicare în ambele sensuri. Înainte de a lua o hotărâre înţeleaptă (ca răspuns la problemele publice cu care se confruntă organizaţia), conducerea are nevoie de informaţii prompte şi în timp real.

·  Relaţia cu presa 

Relaţia cu presa necesită multă atenţie şi perseverenţă. Un practician în relaţii publice poate obţine bunăvoinţa presei respectând o serie de principii fundamentale:

·  să acţioneze cu răbdare;

· să fie dispuşi şi să se facă utili;

· să nu implore şi să nu critice;

·  să nu ceară jurnaliştilor să elimine o ştire (negativă pentru organizaţie).

Relaţia cu presa reprezintă o situaţie foarte sensibilă şi pentru că, într-o proporţie foarte ridicată, de această relaţie depinde vizibilitatea organizaţiei, reputaţia sa în rândul publicului şi a partenerilor sociali. Un element important în această relaţie este absenţa banilor, scopul specialiştilor în relaţii publice este obţinerea vizibilităţii companiei în mass-media fără a plăti spaţiu publicitar. De aceea, instrumentul principal al specialistului în relaţii publice în relaţia cu mass-media este comunicatul de presă. Specialiştii în relaţii publice consideră comunicatul de presă un mijloc simplu şi eficace cu ajutorul căruia se transmite presei o informaţie despre organizaţie, în speranţa că mesajul va ajunge la publicul căruia îi este adresat. Pentru a fi publicat, comunicatul trebuie să conţină o informaţie în măsură să reprezinte o noutate sau să prezinte un anume interes pentru o categorie importantă de public. Jurnaliştii sunt cei care hotărăsc dacă el va fi făcut public sau nu, stabilind totodată dacă va fi difuzat integral, trunchiat sau dacă va fi rescris.

Principalele criterii de evaluare a importanţei unui comunicat pentru ziarişti sunt:

- noutatea informaţiei

- interesul pe care aceasta l-ar putea avea pentru publicul ziarului, al revistei sau a postului

- calitatea redactării textului.

Din păcate, informal, publicarea informaţiei depinde şi de relaţia pe care o are cu emitentul comunicatului. În acest sens, specialiştii în relaţii publice încearcă  să obţină bunăvoinţa redactorului, jurnalistului prin: invitaţii la restaurant, în excursii costisitoare în care se prezintă un anumit produs/serviciu al companiei, cadouri oferite cu ocazia anumitor aniversări şi sărbători.

Test de autoevaluare 6.1  

	1. Precizaţi în spaţiul liber de mai jos  rolul strategiilor de relaţii publice adresate publicului intern al unei organizaţii.

2. În cadrul organizaţiei în cadrul căreia sunteţi angajat există strategii de relaţii publice interne? În cazul în care nu lucraţi, v-ar plăcea să existe? Dacă da, sub ce formă?




6.2. Managementul relaţiilor publice în situaţii de criză

Orice organizaţie se poate confrunta cu o situaţie de criză, care poate să afecteze funcţionarea normală şi reputaţia de care se bucură într-o anumită comunitate. Deseori, unele crize sunt previzibile şi pot fi prevenite, altele sunt imprevizibile şi nu pot fi anticipate în mod corect. În ambele situaţii, intervenţia de relaţii publice directă şi promtă, comunicarea imediată pot să atenueze şi chiar să împiedice reacţiile negative ale publicului. 

6.2.1Definire şi clasificare

În cercetările recente din domeniul relaţiilor publice situaţiile de criză sau pre-criză sunt definite ca
 „fenomene de întrerupere a funcţionării normale a unei organizaţii şi ca momente de blocare sau de prostă organizare a schimbului de informaţii dintre organizaţie şi publicul ei intern sau extern”. 

Apariţia unei situaţii de criză sau pre-criză într-o organizaţie poate avea consecinţe în planul pierderilor materiale şi a pierderii prestigiului social (reputaţiei publice). 

O definiţie atribuită situaţiilor de criză caracterizează fenomenul ca fiind „un eveniment major, impredictibil, care poate conduce la efecte negative; acestea pot afecta organizaţia în ansamblul ei, sau sectorial, angajaţii, produsele, serviciile, starea financiară şi reputaţia acesteia”

Situaţiile de criză pot fi clasificate după: 

· cauze (factori interni sau externi);

· derularea în timp (bruşte sau lente);

· amploare (superficiale sau profunde);

· nivelul la care acţionează (operaţionale, strategice, de identitate);

· consecinţe (pot afecta personalul, clienţii, partenerii, opinia publică sau chiar pe toţi).

Timothy Coombs (în lucrarea C. Coman) propune o grilă de clasificare bazată pe două axe: intern- extern şi intenţionat – neintenţionat. Pe baza acestei grile, autorul determină patru tipuri de criză:

√ accidentale – acţiuni neintenţionate care apar în cadrul  activităţilor organizaţiei (accidentări, dezastre naturale). Un exemplu recent este cazul companiei multinaţionale care a fost acuzată că o angajată a decedat din cauza stresului de la serviciu;
√ greşelile – acţiuni neintenţionate ale organizaţiei pe care un agent extern încearcă să le transforme într-o criză (de ex: declaraţii neatente ale unui reprezentant al companiei care pot fi folosite negativ de presă sau de concurenţă);

√ transgresiunile – acţiuni intenţionate, comise de organizaţii care în mod conştient încalcă reguli de comportament anterior asumate (ascunderea unor informaţii de interes public, eludarea legilor). Un exemplu este situaţia prin care a trecut compania Nike care a fost acuzată că foloseşte mâna de lucru ieftină şi care a suferit prejudicii grave de imagine;

√ terorismul – acţiuni intenţionate, realizate de actori externi, cu scopul de a afecta în mod direct o anumită organizaţie (prin afectarea angajaţilor sau a clienţilor) sau indirect (prin reducerea vânzărilor).  

6.2.2Etapele evoluţiei unei crize în organizaţie

Literatura de specialitate propune mai multe clasificări în ceea ce priveşte etapele evoluţiei unei crizei. Clasificarea de mai jos este propusă de către Timothy Coombs
: 

1) Etapa de pre-criză – conţine mai multe perioade:

a) detectarea semnalelor crizei; 

b) prevenirea crizei prin activităţi de tipul: managementului problemei, evitarea riscului, construirea relaţiilor (crearea de relaţii pozitive cu publicurile implicate);

c) pregătirea crizei (identificarea elementelor vulnerabile ale crizei, desemnarea unui purtător de cuvânt, crearea unei celule de criză, elaborarea unui plan de management al crizei şi a unui plan de comunicare de criză).

2) Etapa de criză – un element declanşator marchează începutul crizei. Etapa aceasta implică trei trepte:

a) recunoaşterea crizei - implică analiza modului în care membrii organizaţiei, opinia publică, presa au etichetat criza. De asemenea, este etapa strângerii de informaţii legate de criză;

b) stăpânirea crizei – presupune luarea măsurilor pentru a răspunde crizei şi implicarea publicului;

c) reluarea afacerilor – acţiuni prin care organizaţia arată că a depăşit criza şi îşi revine la situaţia de dinaintea apariţiei crizei,

3) Etapa de post-criză – presupune analiza articolelor aparute în mass-media, evaluarea managementul crizei, continuarea activităţilor de comunicarea cu publicul şi se monitorizarea acţiunile de post-criză.

Pe parcursul derulării tuturor etapelor unei crize, specialiştii în relaţi publice trebuie să informeze continuu publicul intern şi extern al organizaţiei şi, la rândul lor, să se informeze asupra situaţiei tuturor părţilor implicate. Aşadar, rolul specialistului în relaţii publice este acela să ofere feedback publicurilor implicate şi să consilieze managementul organizaţiei şi al celulei de criză asupra tendinţelor publicului şi asupra strategiilor pe care trebuie să le urmeze.

Test de autoevaluare 6.1  

	Apelând la experienţa dumneavoastră profesională, prezentaţi minimum 3 situaţii în care ar fi putut apărea o situaţie de criză organizaţională. Menţionaţi cum au fost soluţionate aceste situaţii. 

Folosiţi spaţiul liber de mai jos pentru scrierea răspunsurilor.




6.2.3 Managementul situaţiilor de criză

Timothy Coombs
 defineşte managementul crizei ca fiind „un set de factori concepuţi pentru a combate crizele şi a reduce daunele produse de crize”. Astfel spus, managementul crizelor încearcă să prevină sau să reducă efectele negative ale crizelor şi să protejeze organizaţia şi publicurile implicate de posibile pagube.

În managementul situaţiilor de criză trebuie avute în vedere următoarele elemente:

· scopurile şi obiectivele

· componenţa celulei de criză 

· declaraţiile 

· calendarul simulării crizelor

· lista publicurilor implicate

· mijloacele de informare a publicurilor

· purtătorul de cuvânt pe perioada crizei

· centrul de control al crizei

· lista cu personalul de intervenţie

· bănci de date (rapoarte anuale, manuale de proceduri, istoricul organizaţiei etc.)

· mesajele pentru fiecare categorie de public

Pe lângă aceste elemente, pot apărea factori imprevizibili cărora managerul de criză trebuie să le găsească soluţii într-un timp foarte scurt pentru a nu afecta radical planul de management al crizei stabilit.

 Un loc important în managementul crizei îl are comunicarea de criză şi, respectiv,  rolul specialistului de relaţii publice.  

Specialiştii în relaţii publice au rolul de a menţine contactul permanent cu jurnaliştii, să informeze corect şi, chiar, să anticipeze întrebările jurnaliştilor şi publicului. Prin urmare, sarcina lor în situaţii de criză cuprinde:

· informarea în detaliu asupra evenimentelor, cauzelor acestora şi a consecinţelor, în plan uman şi material, imediate şi viitoare;

· cunoaşterea în detaliu a tuturor acţiunilor întreprinse de organizaţie (înaintea, în timpul şi după eveniment);

· convocarea şi informarea continuă a presei, stabilirea unui „cartier general” în care jurnaliştii să ştie că vor găsi în permanenţă informaţii verificate;

· păstrarea unei evidenţe a tuturor mesajelor şi informaţiilor oferite presei pentru a evita repetarea şi înlăturarea unor posibile neconcordanţe; 

· oferirea de răspunsuri clare, promte şi detaliate jurnaliştilor; 

· conducerea negocierilor care au loc între presă şi reprezentanţii organizaţiei în ceea ce priveşte informaţiile care pot fi publicate şi cele care sunt sub embargo;

· identificarea şi pregătirea interlocutorilor din organizaţie care corespund, din punct de vedere profesional, aşteptărilor jurnaliştilor; 

· recunoaşterea anumitor fapte adevărate deja cunoscute de jurnalişti  (confirmarea lor, fără a încerca să schimbe informaţia).

Tema de reflecţie  6.1  

	Comentaţi în maximum 200 de cuvinte afirmaţia „rolul specialistului în relaţii publice este să anticipeze apropierea unei furtuni”. Folosiţi spaţiul liber de mai jos pentru scrierea răspunsurilor.




6.3 Rolul specialistului în relaţii publice în organizaţie

Majoritatea teoreticienilor
 consideră că expertul în RP îndeplineşte o dublă funcţie:

a) are rol de consilier;

b) utilizează un set de tehnici şi mijloace de comunicare.

Cei care lucrează în acest domeniu definesc, adesea, relaţiile publice în funcţie de activitatea pe care o desfăşoară în mod obişnuit.

De regulă, rolul specialistului în relaţii publice se distribuie pe următoarele coordonate:

· identificarea problemelor de luat în considerare;

· analizarea problemelor selectate;

· conturarea opiniilor pentru adoptarea unei strategii sau alteia;

· elaborarea programelor de acţiune;

· aplicarea lor practică;

· analizarea rezultatelor;

· integrarea în viitoarele strategii a concluziilor rezultate din programele anterioare.

Un specialist în relaţii publice stă, în permanenţă, alături de presă, venindu-i în întâmpinare cu informaţii scrise sau prezentate verbal şi cu evenimente de presă, dintre care conferinţele de presă şi interviurile sunt cele mai obişnuite.

De asemenea, specialistul în relaţii publice are o răspundere publică de care depinde prestigiul organizaţiei (instituţiei) pe care o serveşte pe piaţă, în propria ţară sau afara graniţelor. 

Această răspundere publică este înţeleasă prin triada:

1. Realizarea cu succes a obiectivelor instituţiei (organizaţiei, companiei, firmei etc.);

2. Preocuparea instituţiei faţă de consecinţele acţiunilor de pe piaţă ale altor agenţi economici sau stimuli din exterior;

3. Grija instituţiei de a contribui la rezolvarea problemelor generale din societate, care nu au legătură directă cu obiectivele sale, ca organizaţie.

În cadrul unei organizaţii, relaţiile publice ajută la adoptarea deciziilor şi la o funcţionare mai bună a acesteia. Relaţiile publice îşi aduc contribuţia la înţelegerea reciprocă dintre grupuri şi instituţii. Ele servesc la armonizarea strategiilor interne şi publice.

Pentru a-şi atinge scopurile, aceste organizaţii trebuie să stabilească relaţii eficiente cu segmente difuzate ale publicului, cum ar fi: angajaţi, furnizori, clienţi, comunităţi locale, acţionari, burse şi alte instituţii, precum şi cu societatea în ansamblu.

Pentru a-şi atinge obiectivele, conducerile instituţiilor trebuie să înţeleagă atitudinile şi valorile celor cu care vin în contact. Obiectivele propriu-zise sunt modelate de mediul exterior.

Specialistul în relaţii publice activează ca un consilier al conducerii şi ca mediator, ajutând la transpunerea obiectivelor organizaţionale în strategii şi acţiuni raţionale şi acceptabile pentru marele public.

Ca funcţie de conducere, relaţiile publice cuprind următoarele activităţi:

a) anticiparea, analizarea şi interpretarea opiniei publice, a atitudinilor şi problemelor care ar putea influenţa în bine sau în rău activităţile şi planurile organizaţiei;

b) consultanţa pentru conducerea la toate nivelurile organizaţiei privind:

- strategiile;

- căile de acţiune şi comunicare;

-luarea în considerare a implicaţiilor publice şi a responsabilităţilor sociale sau cetăţeneşti ale organizaţiei;

c) cercetarea, coordonarea şi evaluarea continuă a programelor de relaţii publice în vederea obţinerii înţelegerii de către publicul ţintă. Această înţelegere este necesară reuşitei atingerii scopurilor unei organizaţii. Acestea pot presupune relaţii de marketing, financiare, de colectare de fonduri, relaţii cu angajaţii, comunitatea sau guvernul, precum şi alte programe;

d) planificarea şi punerea în practică a eforturilor unei organizaţii de a influenţa şi modifica strategiile publice;

e) stabilirea obiectivelor, planificarea, finanţarea, recrutarea şi instruirea personalului, crearea facilităţilor, într-un cuvânt gestionarea resurselor necesare realizării celor menţionate anterior.

Expertul în relaţii publice ajută la definirea şi punerea în practică a strategiilor utilizând o gamă largă de deprinderi de comunicare profesională şi joacă un rol integrator atât în cadrul organizaţiei, cât şi între organizaţie şi mediul exterior.

Cei care lucrează în domeniul relaţiilor publice desfăşoară o activitate foarte complexă. Iată câteva dintre activităţile pe care le desfăşoară un practician de relaţii publice într- organizaţie: 

· participă la deciziile ce ţin de adoptarea strategiei organizaţiei;

· stabileşte modalităţile de cooperare cu ceilalţi angajaţi;

· participă şi ţin discursuri;

· scriu discursurile pe care le ţin reprezentanţii organizaţiei sau purtătorul de cuvânt;

· mobilizează vorbitori pentru întrunirile organizaţiei;

· reprezintă organizaţia în cadrul programele radio şi TV;

· participă la întruniri;

· planifică şi conduc întruniri;

· pregătesc materiale de promovare;

· discută cu editorii şi reporterii;

· planifică şi realizează conferinţe de presă;

· scriu articole pe teme de interes;

· analizează opinia publică;

· planifică şi pun în aplicare activităţi specifice;

· alcătuiesc programe de relaţii publice;

· realizează broşuri, newsletter-uri, rapoarte şi buletine informative;

· editează scrisori de informare a personalului;

· planifică vizionări de filme şi benzi video;

· planifică şi organizează evenimente de întâlnire cu publicul ţintă al organizaţiei;

· înmânează premii, întâmpină vizitatorii;

· investighează cererile de ajutor material (filantropice);

· evaluează programele de relaţii publice.

În această listă de activităţi specifice relaţilor publice, conferinţele de presă constituie un instrument de bază.

Activitatea de relaţii publice trebuie să servească intereselor angajaţilor unei organizaţii care se constituie într-un auditoriu. În faţa acţionarilor sau angajaţilor pot fi prezentate rapoarte anuale filmate. 

Test de autoevaluare 6.2  

	Identificaţi minimum 3 situaţii în care o organizaţie apelează la organizarea unei conferinţe de presă. Folosiţi spaţiul liber de mai jos pentru scrierea răspunsurilor.




6.4  Lucrare de verificare Unitatea 6 

	Identificaţi minimum 3 situaţii în care o organizaţie apelează la organizarea unei conferinţe de presă. Folosiţi spaţiul liber de mai jos pentru scrierea răspunsurilor.




6.5 Răspunsuri şi comentarii la Testele de autoevaluare

Test de autoevaluare 6.1.

1. Rolul strategiilor relaţii publice adresate publicului intern al unei organizaţii este: ajută la identificarea personalului cu valorile şi cultura organizaţională a companiei respective. Acest aspect conducând la creşterea nivelului de apartenţă şi de motivare a personalului din organizaţia respectivă. Scopul programelor este ca fiecare angajat să se considere coparticipant la activitatea organizaţiei, iar mediul organizaţional să fie identificat cu un spaţiu care îi permite să-şi manifeste din plin spiritul inventiv, creator. 

2. Posibile startegii de relaţii publice interne întâlnite în cadrul organizaţiei la care lucraţi sunt: organizarea de întâlniri informale între angajaţi şi reprezentanţii companiei, reuniuni informative cu propriul personal, apariţii periodice de newsletter-uri despre evenimentele organizaţiei, partciciparea la evenimente informale: aniversări, sărbători religioase etc.

Test de autoevaluare 6.2.

Un posibil răspuns poate să cuprindă următoarele situaţii:

· apariţia unei situaţii de criză

· lansarea unui produs, program

· prezentarea unor schimbări organizaţionale (rebranding, schimbări importante la nivel de top management)

· implicarea organizaţiei în campanii sociale, umanitare
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