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ELEMENTE DE COMUNICARE SI RELATII CU PUBLICUL

|. BARIERELE TN COMUNICARE

Fiecare cetatean, fie acesta in calitate de petent, reprezentant institutional sau observator
extern, a avut ocazia sa inteleagd limitele comunicarii. Majoritatea acestora sunt date de
diferite bariere de comunicare, a caror aparitie poate fi eliminatd doar prin intelegerea
motivelor pentru care apar si a modului in care functioneaza.

Cea mai buna atitudine pe care trebuie sd o adopte reprezentantii sistemului judiciar este
preventiva (pro-activa), anticipand barierele care pot aparea in comunicarea interna si cu tertii
si stabilind o modalitate de lucru care sa impiedice dezvoltarea acestora inainte ca ele sa 1si
produca efectul.

O actiune mai degraba pro-activa este mult mai potrivitd decat un comportament de tip
reactiv, prin care recunoastem barierele de comunicare mai degraba dupa efectul acestora si
Incercam sa identificam vinovatii, in speranta ca astfel situatia nu se va mai repeta.

Chiar si o atitudine preventivd nu poate garanta cd vom evita sau elimina intotdeauna
aceste bariere. Totusi, este bine sd le recunoastem, sd intelegem riscurile pe care le implica la
nivel personal si institutional si sa punem in actiune masuri de diminuare a impactului lor.

Factorii uzuali cu caracter inhibator ce pot interveni in procesul de comunicare sunt:

e Zgomotul,

e Limbajul;

e Perceptia si prejudecatile (filtrarea mesajului);
e Stressul;

e Distorsiunea informatiei,

e Invadarea spatiului personal.

Aceste impedimente 1n calea unei comunicari eficiente apar fie din cauza unor conjuncturi
obiective, fie a unor ratiuni subiective (interne).

Zgomotul

Atunci cand calitatea mesajului este afectata partial (bruiaj) sau total (blocaj), spunem ca
suntem afectati de zgomotul de fond. Acesta poate fi datorat unor probleme tehnice (factori
obiectivi) sau unor probleme subiective, de lipsa de disponibilitate fata de mesaj— fie la nivel
de formulare si interpretare, fie la nivel de transmitere a acestuia.

In cursul comunicirii, zgomotul poate fi o problema majora. Este dificil de sustinut o
discutie intr-un birou in care se vorbeste concomitent sau intr-o incinta plina de zgomot. Tntr-o
astfel de situatie, ideal este sa gasim o Incapere in care sa fie liniste. Adesea insa, acest lucru
este imposibil, astfel incat suntem obligati sa facem eforturi deosebite ca s depasim problema
respectiva si sd asiguram o compensare a conditiilor in care ne aflam.

La fel de nociv, daca nu mai nociv pentru o comunicare eficace este, insa, si zgomotul
“interior” — adica orice stare psihologica sau fiziologica ce afecteaza eficacitatea comunicarii



unei persoane: suferintele fizice, problemele personale grave sau obsesive ori surmenajul. Toti
acesti factori creeaza stres si, in consecintd, impiedicd buna desfasurare a procesului de
comunicare.

Limbajul

Existd doud modalitdfi de comunicare: prin ceea ce spunem sau scriem $i prin ceea ce
facem. Tot ceea ce spunem — verbal sau Tn scris — are legatura cu limbajul. Cand comunicam,
incercam sa utilizam cuvintele pentru a ne intelege unii pe altii facand uz de simboluri verbale
— limbajul.

Comunicarea se bazeaza pe faptul ca aceste simboluri sunt intelese. Esecul in comunicare
survine de fiecare datd cand simbolurile pe care le utilizam nu sunt intelese sau sunt gresit
interpretate de cei cu care comunicam.

Utilizarea unor cuvinte impersonale, lipsite de incdrcaturd emotionald, asigurd o
comunicare mai echilibrati decat atunci cand incercdm si ne transmitem emotiile. In aceste
situatii, riscul de a determina interpretari eronate este mult mai mare, in special atunci cand
comunicarea se face in scris. Atunci cand cineva ne spune ca este “obosit”, desi recunoastem
cuvantul, 1i acorddm o semnificatie In functie de starea noastrd de tensiune, de asteptari, de
emotiile pozitive sau negative prin care trecem, de stressul la care suntem supusi.

Eficienta in comunicare depinde de capacitatea de a fi “pe aceeasi lungime de unda”, iar
pentru aceasta este necesar sa apelam la intrebari clarificatoare si la solicitarea confirmarii ca
am inteles exact semnificatia cuvintelor celuilalt.

Perceptia si prejudecatile (Filtrarea)

Perceptiile pe care le avem asupra situatiei si interlocutorului, precum si setul de repere pe
baza cdruia ne ghidam viata, nu ne permit de fiecare datd sd transmitem si sd receptionam
toatd cantitatea de informatii avutd la dispozitie. Fiecare dintre noi avem un trecut s§i o
experientd proprie, unicd, ce influenteaza felul in care iIntelegem si analizdm lumea
inconjuratoare. Avem cu totii propriul nostru sistem de referinta. Perceptia este procesul prin
care ne intelegem mediul si-i rdspundem, extrdgind informatiile care corespund sistemului de
referinta si filtrandu-le sau eliminandu-le pe cele care nu corespund. Fiecare dintre noi avem
valori, opinii, sentimente si convingeri, dar trebuie sa putem accepta dreptul celorlalti la opinii
care pot fi total diferite de ale noastre si sa finem cont de ele.

Opiniile cladite fara a tine cont de fapte sau inainte de a cunoaste faptele nu sunt altceva
decat prejudecati. Prejudecata poate fi definitd ca orice afirmatie ori generalizare neverificata
si neverificabild cu privire la relatiile umane, la manifestarile de comportament ale indivizilor,
la inclinarile si calitatile personale sau de grup ale oamenilor.

Uneori acestea ne fac sd ne manifestim mai mult sau mai putin ostil fatd de anumite idei,
persoane sau categorii de persoane. Sau dimpotrivd, am putea descoperi ca exageram in
compensarea a ceea ce recunoastem tacit cd este o prejudecatd, avand astfel o atitudine de
indulgentd sau de condescendentd. Este important sa ne recunoastem ca atare propriile
prejudecati si sd incercam sd le ocolim pe ale altora. Nu trebuie sa permitem prejudecatilor sa
ne influenteze comunicarea cu alte persoane.

Stressul

Orice persoana suferd, din cand in cand, de stress. Boala, supararea sau durerea pricinuita
de pierderea cuiva drag, divortul sunt, evident, surse majore de stress, ca si schimbarea
domiciliului sau a serviciului. Este foarte probabil ca mulfi dintre interlocutorii nostri sa se
confrunte cu asemenea probleme, sd aiba griji financiare sau anumite probleme in relatiile lor
personale.



Oricine se afld intr-o astfel de situatie poate constata ca presiunile ii afecteaza capacitatea
de a comunica eficient. Povara de a se asigura ca are informatii de la ceilalti, ca mesajele sunt
transmise corect si ca sunt intelese devine cu atat mai grea. Dar, recunoscand semnele — atét la
noi cat si la ceilalti — putem, cel putin, lua anumite masuri de compensare. Acordand
comunicdrii o atentie suplimentard, ne putem asigura mdcar cd nu ne sporim noi ingine
dificultatile.

Distorsiunea informatiei

Nu intotdeauna informatia ajunge direct de la emitatorul mesajului la receptorul final. Cel
mai frecvent, mesajul parcurge distante virtuale lungi, fiind transferat de la un interlocutor la
altul, pana sa ajunga la destinatie. Pe tot acest parcurs, mesajul este degradat voluntar sau
involuntar de catre diversele persoane implicate in procesul de comunicare.

Fiecare interlocutor adauga o semnificatie proprie cuvintelor si gesturilor receptate de la
precedentul interlocutor, transmitind mai departe propria-i versiune asupra celor intelese. In
plus, fiecare din noi addugam la comunicare un set de intentii proprii (de cele mai multe ori
neprecizate). Fiecare adaugd si un stil individual de a vorbi, folosind acele cuvinte care pot
schimba situatia personald sau de munca in conformitate cu propria experienta si expertiza.

Uneori distorsiunea este deliberat produsa. Oamenii pot considera ca un anumit mesaj Ti
pune intr-o lumina negativa sau doresc sa ascunda informatia de ceilalti, pentru a o putea
folosi in propriul lor interes. De reguld insa, distorsiunile se produc fara rea-vointd. Nu facem
decat sa decodificam, sa interpretdm si sa recodificim un mesaj pe care il transmitem apoi
mai departe.

Cu cat etapele parcurse sunt mai multe, cu atat apar mai multe sanse de distorsionare.
Fenomenul, cunoscut si sub denumirea de aparitia distorsiunilor in lant, se produce prin
urmatoarele tipuri de comportamente ale interlocutorilor:

e Anumite parti ale mesajului pot fi accentuate, conferindu-li-se mai multd importanta
decét au.

e Pot fi adaugate informatii noi, pentru ca mesajul sa para mai interesant.

e Unele detalii pot fi modificate, pentru ca mesajul sa-i convina fie celui care il
transmite, fie celui care il primeste.

e Ordinea diferitelor detalii ale evenimentelor pomenite poate fi schimbata. Acest lucru
se face adesea pentru ca mesajul sa parda mai logic, dar poate afecta acuratetea
acestuia.

e Anumite “goluri” pot fi completate de vorbitor pentru ca mesajul sa parda mai
inteligibil si sd sune mai credibil.

Invadarea spatiului personal
Spatiul personal este dat de distanfa minimd pe care sim{im nevoia sa o interpunem intre
noi si ceilalti. Marimea acestei sfere variaza in functie de relatia cu ceilalti, dar si de cultura
nationald. De exemplu, 1n cele mai multe tari occidentale, se respecta, de reguld, urmatoarele
valori pentru distanta dintre persoane:
e spatiul intim: de la contactul fizic la 45 cm — acesta este spatiul fizic permis fatd de
membrii familiei si cei dragi;
e spatiul social: de la 45 cm la 120 cm — spatiul permis intre prieteni;
e spatiul consultativ: de la 120 cm la 3 metri — pastrat, de exemplu, in interviurile de
afaceri sau discutiile dintre straini;

e spatiul public: peste 3 metri — distanta la care prefera sa stea un vorbitor public sau un
lector.



Invadarea spatiului personal poate provoca o stare de inconfort si ostilitate, stimuland
atitudinile defensive.

Il. COMUNICAREA NONVERBALA

Comunicarea nonverbala se refera la transmiterea mesajului prin gesturi, atitudini, actiuni,
prin modul de a ne prezenta si cum ocupam spatiul. Complexitatea comunicarii nonverbale
provine si din felul in care oamenii ,,pregatesc” colaborarea si interactiunea umana, tratand
corpul ca pe un produs mascat si metamorfozat intentionat (prin imbracaminte, machiaj,
tatuaj, accesorii).

Specialistii In comunicare ofera cifre diferite in ceea ce priveste procentul in care
comunicam nonverbal, Tnsa toti cad de acord ca acest tip de comunicare este responsabila de
pana la 80% din comunicarea interumana.

Desi indivizii supraestimeaza verbalul in detrimentul nonverbalului, de fapt acesta din
urma da adevarata dimensiune a relatiei, pozitiei, starii emotionale si asteptarilor partenerului
de dialog. Suntem astfel tributari mai degraba unor forme de comunicare ce cuprind aspecte
legate de utilizarea spatiului, gesturi, posturd, mers, expresii faciale, contactul vizual etc., si
mai putin de cuvintele pe care le spunem si pe care le ascultam.

Comunicarea nonverbala se manifesta ca un complex de stimuli vizuali, sonori, olfactivi si
kinestezici, care actioneazad convergent asupra receptorilor interlocutorului. Cand ,,citim
gandurile” interlocutorului, descifram simultan:

e felul in care isi utilizeaza vocea: intonatia, volumul vocii, intensitatea vocii, ritmul
vorbirii, tonalitatea, folosirea pauzelor in vorbire;

e aspecte spatiale: felul in care pune distantd intre el si ceilalti, tonusul, atitudinea,
orientarea corpului catre interlocutor, viteza si ritmul miscarilor, pozitia corpului;

e contactul fizic - o palma data pe spate, o usoara atingere a mainii sau a bratului etc.;

e aspectul fizic — imaginea pe care o creeaza prin imbracamintea purtatd si prin
ingrijirea personald;

e privirea si contactul vizual — felul in care il privim pe celdlalt, durata contactului
vizual, expresia ochilor;

e cxpresia faciala — zambetul, exprimarea emotiilor de tip pozitiv sau negativ;

e gesturile — miscarile capului, ale corpului, ale bratelor, manipularea unor obiecte in
timpul comunicarii, tremurul sau ticurile etc..

Recomandari privind comunicarea nonverbala

Pentru a Tmbunatati impresia pe care o lasam interlocutorului, este necesar sa respectam un set
de recomandari referitoare la auto-controlul comunicarii nonverbale:
e Respectati aspectele culturale legate de distanta interpersonald, de decenta gesturilor,
de semnificatia expresiilor faciale si a artefactelor;

e Mentineti contactul vizual, in cazul in care cultura tarii in care va aflati nu impune
interdictii specifice;

e Controlati-va privirea. Luati-va timp sa va desprindeti privirea din calculator/
documente/ ziare, pentru a va privi direct in ochi interlocutorul. Se spune ca ochii sunt
oglinda sufletului. De fapt, privirea transmite gradul in care il considerati pe
interlocutor important/demn de luat in seama, mai mult decat declararea acestui lucru;



e Zambiti chiar si cand vorbiti la telefon. Interlocutorul va percepe aceastd mimica si
prin canalul auditiv si va va aprecia sinceritatea vorbelor;

e Luati n considerare aspectul dumneavoastrd general, importanta uniformei (robei) si a
felului in care imbracamintea sustine protocolul institutional. Desi recomandarea de a
ne imbraca intotdeauna ,,la patru ace” poate parea excesiva, dorim sd reamintim ca
studiile sociologice au demonstrat cd beneficiarii unui serviciu public acordd o
importanta diferita furnizorilor acestuia, in functie de felul in care aratd uniforma
acestora;

e Nu invadati spatiul personal al interlocutorului. In conditii spatiale dificile, este
preferabil sa apelati la solicitari amabile si ferme, de respectare a unei distante care sa
permita o comunicare relaxata, inainte de a apela la comunicarea nonverbala,

e Nu va iIncredeti prea mult in capacitatea pe care o aveti de a ,,detecta” gandurile si
sentimentele celuilalt. S-a demonstrat ca in foarte multe situatii in care ne inchipuim
ca mesajul transmis nonverbal ni se adreseaza nouad, este foarte posibil ca acesta sa fie
legat de circumstante si explicatii care nu ne privesc.

III. COMUNICAREA EFICIENTA iN RELATIA CU JUSTITIABILII

Comunicarea eficientd asigurd crearea unui climat de colaborare bazat pe increderea ca
ambele parti aflate in interactiune vor avea de castigat ca urmare a stabilirii unei relatii de
comunicare. Pentru a se obtine o atmosfera destinsa, in care partenerii de dialog se considera
capabili sd contribuie activ la identificarea si implementarea unor solutii comune, este
necesara respectarea unui set de principii de comunicare eficienta.

O comunicare eficienta nu se termind cand am transmis informatia pe care suntem datori sa
o transmitem, nici cadnd am Tnregistrat mecanic punctul de vedere al celuilalt. De fapt, abia din
acest punct incepe. La sfarsitul unei comunicari de succes, atat noi, cat si interlocutorii nostri,
suntem mai castigati — poate cad intelegem mai bine o situatie, poate cd ludm o decizie mai
bine consolidata sau “doar” ne simtim mai bine.

Comunicarea eficienta are ca prima condifie capacitatea noastrd de a crea noi punti de
legatura intre interlocutori, pe care fiecare sa le treaca cu usurinta, fard sa fie in pericolul (real
sau inchipuit) de a pierde ceva important. Interactiunea intre doi parteneri de comunicare
contine un schimb de informatie si o relatie de putere si respect, iar succesul in comunicare
este definit ca mesaj transmis si ca pozitie sociala protejata.

Pentru ca doi interlocutori sa se puna de acord asupra credrii unui avantaj reciproc si a unui
climat de sustinere, ei trebuie sa medieze intre ceea ce:

e simt, gandesc si vor (confinute in obiectivul fixat),

e exprima, aratd si fac (mesajul comunicarii),

e percep si atribuie interlocutorului (interpreteaza ca simte, intelege si crede
celalalt),

e deduc (infera) din cunostintele despre situatie si despre partener, ca si din
reguli generale de comportament.

Indiferent daca este vorba de comunicarea formala sau informald, ierarhica sau personala,
verbala sau nonverbald, comunicarea eficienta are urmatoarele caracteristici:



e este orientatd catre problema pusa in discutie $1 nu catre persoanele care o abordeaza.
Ne ferim sa facem remarci legate de interlocutor, fie si pozitive, dacd nu suntem
convinsi cd acestea pot oferi un cadru mai relaxat de comunicare;

e este coerenta. Emitatorul este credibil in logica sa, in prezentarea mesajului, in efortul
sau de persuasiune;

e este descriptiva si nu evaluativa. Ca emitator, nu sarim la concluzii si la interpretarea
situatiei, ci preferim si ne rezumam la adoptareca unei pozitii neimplicate, de
prezentare si argumentare cu ajutorul informatiilor obiective, definite de specialistii in
comunicare prin sintagma “fapte si cifre”;

e valideaza si valorifica indivizii. Indivizii au ca nevoie primordiald recunoasterea
sociald a faptului ca sunt valorosi, a importantei proprii. O persoand care nu se simte
respectata si apreciatd nu va intra intr-o relationare onesta cu interlocutorul, pentru ca
nevoia de a-si apara demnitatea si punctul de vedere va prima asupra oricarui alt
obiectiv;

e este specifica si evita generalizarile inutile. Impactul negativ creat de afirmatii de
genul “de fiecare datd cand va solicit...” sau “toti sunteti la fel” este vizibil la toate
nivelurile comunicarii, de la comentariile neamendate ale unor lideri de opinie, pana la
relatiile conjugale cotidiene;

e este conjunctiva si nu disjunctiva. Cauta modalitatile prin care se pot pune in evidenta
aspecte comune culturale, emotionale, de asteptari, nevoi si probleme etc;

e este asumata. Este necesar sa distingem, asa cum ne Invata analiza tranzactionala,
intre asumarea vinovagiei si asumarea responsabilitatii. Acest din urma aspect
reprezintd mecanismul fundamental de creare a unor institutii de drept functionale si
transparente;

e este bazata pe ascultare si pe feedback.

Comunicarea este centrala oricdrui serviciu public in care se lucreaza direct cu cetitenii. In
termeni de management al relatiei cu publicul, trebuie sd ne asigurdm ca procesul de
comunicare este consistent si de buna calitate. Pentru aceasta, comunicarea cu cetateanul si cu
tertii trebuie sa fie:

e La timp (oportunda). Evitati situatiile in care cetatenii sunt pusi in situatia de a
astepta, fara sa oferiti o explicatie sau o alternativa la procesul de asteptare. Cu
cat interlocutorul isi imagineaza ca serviciul public pe care il oferiti ar trebui sa
arate diferit de ce primeste, cu atat gradul de frustrare si tensiunile aferente vor
fi mai mari. Se spune cd media de timp pe care e dispus cetateanul sa-l
investeasca in asteptare la cozi este de 7 minute; totusi, acesta va deveni mult
mai flexibil dacd va intelege motivul pentru care asteptarea este singura
varianta valabila atat pentru dv, cat si pentru el.

e Dedicata problemei. Transmiteti, prin comunicarea verbald si mai ales prin cea
nonverbald, cd problema interlocutorului este importanta pentru dv, ca in ciuda
altor teme pe care trebuie sa le rezolvati, va asumati grija interlocutorului si ca,
in calitate de reprezentant al unui serviciu public, cautati solutia optima pentru
a o rezolva. Tn special in sistemul administrativ romanesc, in care comunicarii
informale 1 se acordd o putere sporitd, este de preferat sd ardtati ca nu exista
vreo optiune de comunicare formald care sd adauge eficientd activitafii
dumneavoastrd asa cum o realizati la nivel formal (oficial).



e Relevanzi. In cazul in care considerati ci este necesar, comunicati suplimentar
oricit de multe detalii, fara insa a va abate de la misiunea dv de a servi
cetateanul.

e (Coerentd. Nu va grabiti sa transmiteti franturi de idei sau de concluzii, pana nu
avetl siguranta cad mesajul reprezinta si solutia la problema sau la solicitarea
cetdteanului. Franturile de fraze spuse cu voce tare, care altfel ar putea fi
folositoare ca monolog si sprijin 1n sustinerea unor activitati laborioase, pot
induce 1n interlocutor o senzatie de neincredere in faptul ca veti fi capabilli sa
fiti coerent in activitate, atat timp cat in vorbire nu sunteti.

e Suportiva. Comunicarea verbald si nonverbala trebuie sa transmita increderea
ca serviciul public se va realiza competent, conform normelor si standardelor
in vigoare, respectand aspectele de deontologie si de eficacitate. Uneori,
senzatia de sigurantd si usurintd in oferirea serviciului solicitat este mai
importanta chiar decat serviciul in sine.

Dupa cum se poate observa, comunicarea cu cetatenii are un rol mai complex decét cel
de a transmite informatiile pe care acesta are dreptul sd le primeascd prin lege. Pentru o
comunicare eficientd, la fel de important ca mesajul in sine este modul in care acesta este
transmis si interpretat. Comunicarea eficientd mutd accentul catre un efort suplimentar de
atentie acordat felului in care ne alegem sd ne Insotim efectuarea serviciului de vorbe si
gesturi alese voit pentru a crea o reactie pozitiva din partea beneficiarului.

Comunicarea este judecatd ca fiind eficienta sau nu din perspectiva reactiei
interlocutorului, a perceptiei pe care si-o face despre calitatea serviciului oferit. O reactie
negativa a clientului indicd un comunicator slab. De altfel, atunci cand vorbim de crearea unei
imagini pozitive a unui serviciu sau unei institutii, ne referim in fapt la crearea perceptiei
pozitive din partea societdfii Tn general sau a unui public, in special. Pentru a intelege cu
usurintd importanta modului in care se presteaza un serviciu, este de ajuns sa ne gandim la
situatia in care suntem pacienti si avem de ales intre a apela la serviciile a doi medici la fel de
buni, unul comunicator eficient si altul care considera ca nu are datoria de a comunica cu noi
si de a ne Intelege emotiile.

Pe de alta parte, toti cei care au lucrat in departamente destinate relatiilor directe cu
publicul recunosc imposibilitatea de a crea intotdeauna o reactie pozitiva, avand in vedere
faptul cé interlocutorii vin de multe ori cu propriul lor bagaj de probleme si emotii si uita sa
contribuie la un climat de respect si buna relationare.

Recomandarea datd de principiile comunicarii eficiente este sd rdimanem Incdpatanati in
respectarea regulilor de buna comunicare precizate mai sus, ignorand “contributia” celuilalt ca
fiind o provocare spre pierderea obiectivului de mentinere a unui climat armonios si de
succes. Este ca si cum am fi pe o scend si am avea de tinut un discurs important; nu putem si
nu dorim sd ne schimbam atitudinea deferentd si fermd, doar pentru cd in sald unul din
participanti 1si doreste sa esuam n rolul nostru de reprezentanti institugionali.

Céand avem de-a face cu un justitiabil ,,dificil”, pentru a relationa mai bine, putem adopta
doua strategii, prima bazata pe personalizarea situatiei, cealaltd pe generalizarea ei. In primul
caz, vom adopta atitudinea unei stewardese care, In avion, are de-a face cu un pasager
recalcitrant; ea va Incerca sa inteleaga mai bine ce anume produce starea de agitatie a acestuia
si se va stradui sa-l asigure ci totul va fi bine. In al doilea caz, ne putem inchipui ci suntem in
fata unei sali pline, care ne ascultd cu atenfie, dar unde cineva, din rindul din spate,
vocifereazd. Fara a ne pierde atitudinea generald de incredere si bunavointd, pdstrand
increderea ca imaginea generala a performantei noastre este pozitivd, ne vom referi la
aspectele care trezesc nemultumire ca fiind detalii de imbunatatit.



Noua constante ale unui comunicator eficient:
1. Acuitatea senzoriald — este receptiv la complexitatea comunicarii nonverbale;
2. Flexibilitatea comportamentala — se adapteaza la interlocutor, pentru a-1 Tncuraja;
3. Fixarea obiectivelor — recunoaste si afirma obiectivele personale si ale interlocutorului;
4. Echilibru relational cu interlocutorul — are o stima de sine echilibrata in toate situatiile;
5. Gradul de concordanta intre mesajele transmise — este credibil;
6. Deschidere — este capabil sa puna in evidenta toate aspectele comune;
7. Creeaza un sistem de recunoastere pozitiva — 1si valorizeaza partenerul de dialog;
8. Obtine recunoasterea celorlalfi — reuseste sa actioneze asertiv, afirmandu-si pozitia;
9. Recunoaste in mod clar limitele puterii §i ale autoritatii — reactioneaza adecvat situatiei.

IV. ASCULTAREA ACTIVA iN RELATIA CU JUSTITIABILII

Aptitudinea de a asculta cu atentie poate fi dezvoltata si exersata in mod constient in orice
situatie, indiferent dacad este vorba de o intdlnire Intdmplatoare cu un coleg pe coridoarele
institutiei, o consultatie, o conversatie telefonica sau o sedintd de lucru. A asculta nu este
acelasi lucru cu a auzi. Diferenta este datd de atitudinea receptorului fatd de cele transmise si
de interesul acestuia de a acorda semnificatie si importantd mesajului primit. Nu se poate
realiza pasiv, fard concentrare si fara o investifie de energie personald, indreptate catre
preocuparile interlocutorului, asa cum le putem deduce din informatiile primite si solicitate.

Ascultarea activa este bazatda pe empatie si reflectare. Empatie inseamna sa intelegem
punctul de vedere al celuilalt, firi ca neapdrat si si fim de acord cu acesta. In cazul unor
puncte de vedere divergente, o relatie echilibratd de comunicare permite ca atit reprezentantii
institutiei cat si cetdtenii sd aibd acces la ambele perspective si sd conlucreze pentru gasirea
unei solutii satisfacatoare pentru ambele parti.

Empatia ofera recunoastere interlocutorului atat la nivelul mesajului cat si la nivel
emotional, creand premisele unei interrelationdri autentice. Ii da cetdteanului sentimentul ca
este acceptat, dar nu presupune compasiune (identificarea cu interlocutorul) sau aprobare
neconditionata.

Nu este necesar sa cddem de acord cu pareri diferite de ale noastre, ci sa le respectam ca
avand o valoare potentiala de adevar. Este necesar sa ne utilizim competentele de reflectare,
pentru a pune in practica o atitudine empatica. Acordul cu opinia altuia, daca vine inainte de a
reflecta asupra cuvintelor si semnalelor nonverbale transmise, ofera doar un statut de
“capitulare” - de cedare Tn favoarea celuilalt. Este o concesie gratuitd, care trezeste
neincredere sau dorinta de a exploata o oportunitate. O astfel de solutie nu favorizeaza
comunicarea eficienta pe termen lung, nefiind realista sau sustenabila pe termen lung.

Ascultarea activa poate avea urmatoarele functii:

® Receptarea corecta a continutului verbal al mesajului;

® Recunoasterea barierelor potentiale si existente;

® “Ascultarea” (receptarea nonverbala) sentimentelor si a mizei emotionale;

e [ncurajarea verbald si nonverbald,

® Verificarea intelesului dat de noi situatiei §i mesajului;

® Reflectarea punctului de vedere al interlocutorului, in cooperare cu acesta.

Ascultarea activa este o artd. Ea presupune, din partea celui care asculta, capacitatea de

renuntare pentru un interval de timp la propria-i agenda (obiective si interese), la propriile-i
ganduri si emotii. Avand in vedere ca fiecare dintre noi avem ca scop sd ne afirmdm



personalitatea distinctd i sa fim recunoscuti, este greu sa cedam acest rol, chiar si pentru o
scurta bucata de timp, altcuiva.

Si mai greu este sa ne punem 1n locul acestuia si sd Incercam sa ii urmarim firul logic si
argumentativ. De aceea, dacd nu primim un mesaj intr-o forma adecvata — bazata pe fapte si
cifre, persuasiva si bine articulata -, alegem de cele mai multe ori sa asteptam (in cel mai bun
caz) ca interlocutorul sd termine de vorbit si sd-i transmitem o concluzie pe care am luat-o
chiar din primele momente ale comunicarii.

Superficialitatea unui asemenea demers este de foarte multe ori bine “imbracata” in
argumente pe care le-am selectat chiar din comunicarea celuilalt. Implicatiile unui asemenea
tip de falsa ascultare se vad in general in colaborarea pe termen lung, atunci cand, datorita
faptului ca nu am facut efortul de a ne concentra, de a intelege si de a media cu perspectiva
altora, descoperim ca suntem foarte departe de unele realitati, care nu mai pot fi anulate sau
justificate retroactiv. Nu am inteles la timp cum gandeste partenerul nostru, ce asteptari are de
la noi, cum vedea el relatia de comunicare.

Acesta este contextul in care ne solicitam unii altora respect. Respectul reprezinta forma de
recunoastere a manifestarii depline a personalitatii interlocutorului, a drepturilor acestuia si
mai ales a felului diferit de a actiona, gandi si arata.

De fiecare data cand consideram ca o persoana nu ne arata suficient respect, trebuie sa ne
intrebdm unde am gresit noi, nu in termeni de vinovatie, ci de auto-actualizare a cunostintelor
despre noi si despre ineditul situatiei. Lipsa de respect poate fi de cele mai multe ori luata in
calcul ca un feedback folositor. in cazul in care un cetitean strdin nu ne respecti, foarte
probabil ca mesajul pe care trebuie sa il receptam este cd nu e familiarizat cu procedurile si
normele culturale ale tarii noastre. Diferentele de generatie creeaza, la randul lor, multe
situatii in care nu ne simtim respectati. In acest caz, feedback-ul pe care il primim este ci
unul, dacd nu cumva ambii interlocutori, trebuie sa gaseascd o cale adecvata de a vorbi pe
limba celuilalt, pentru a ne asigura ca va avea loc un proces de comunicare real. Felul cum
suntem imbracati, atitudinea si expresia fetei pot fi factori care determina intr-o clipa optiunea
celuilalt in favoarea unui anumit mod de a ne aborda.

Pentru a obtine respectul celorlali, primul pas este sd le aratam ca i1 valorizam. De aceea,
este bine sd cautdm mai degraba sd ne utilizdm energia pentru a afla cat mai multe informatii
suplimentare referitoare la motivele pentru care nu suntem respectati, decat sa aplicam metode
reflexe, invatate din cultura organizationala, de a ne apara de “agresiunea” celuilalt. Nu sunt
utile urmatoarele abordari agresive:

e C(riticarea interlocutorului si a felului sau de a se manifesta;

e Manifestarea unor opinii negative, pesimiste, despre felul in care
interlocutorul poate contribui la rezolvarea unei probleme;

e Bruscarea interlocutorului, etichetarea acestuia ca avand un atribut negativ;

e Oferirea unor sfaturi care nu fac parte din cadrul obiectiv de discutie;

e Pozitia de superioritate, incercarea de dominare, care sa ne confere un drept

suplimentar de a da ordine si de a il determina pe celdlalt sa accepte
parerile noastre prin coercitie;

e Folosirea amenintarilor, prezentarea unui scenariu negativ de evolutie a
situatiei daca nu se merge pe varianta propusd de emitator;

e Santajul, ruperea “contractului social” de cooperare intre parti, daca nu ies
lucrurile asa cum isi doreste una din parti;

e Apelul la persuasiune negativa sau manipularea, prin abordarea unei pozitii
moralizatoare §i excesiv de convingatoare, nejustificata de cadrul
deontologic de comunicare;



e Apelul la terti, care sa sustind un punct de vedere subiectiv, in locul unei
comunicari care sa aduca un plus de obiectivitate si calitate.

Ascultarea activa se bazeaza pe o serie de tehnici, care pot fi utilizate de catre grefieri in
practica lor de relatii cu publicul. Acestea asigurd un climat de cooperare, in cadrul caruia atat
grefierii, cat si justifiabilul, avocatii sau alte categorii de public au sansa de a se face intelesi si
de a solutiona prompt si fara stress solicitarile formulate.

Cele mai importante tehnici de ascultare activa sunt:

m Tacerea. Pastrarea tacerii, oricat ar parea de simpla, este foarte greu de realizat intr-un
climat stresant, Tn care ne intereseazi sa rezolvam un volum cat mai mare de munca
intr-un interval cat mai scurt. Totusi, este nevoie sd nu ne repezim cu intrebari care ar
putea inhiba un discurs bine pregatit de acasa. Acceptarea transmiterii mesajului sub o
forma diferitd de cea pe care o asteptdm permite obtinerea unor informatii de altfel
valoroase, care pot particulariza un caz si pot indica o soluie mai facila decat cea
standard. Atunci cind crede ca nu-1 ascultam, ci il intrerupem, interlocutorul ne va da
un semnal spunénd ceva de genul ,,tot incerc sa va spun ca...”.

m Incurajarea. In special justitiabilii care nu au de-a face cu sistemul juridic in mod
constant se pot simti intimidati in fata reprezentantilor acestuia. O simpla incurajare
printr-un zambet si prin transmiterea mesajului nonverbal ca “dacd dumneavoastra va e
bine, si mie imi va fi la fel” are rolul de a-i detensiona pe cei care se pozitioneaza
negativ, indiferent de abordarea defensiva sau ofensiva pe care o afiseaza petentii - fie
ca “se pierd” atunci cand sunt in situatia de a-si obtine raspunsul la o petitie, fie ca,
dimpotriva, sunt convinsi ca nu vor fi tratati cu respect si adopta o atitudine acuzatoare
si profund conflictuald (din nefericire, practica arata ca cea de-a doua categorie
prevaleaza).

m Interogarea. Intrebarile au rolul de a reasigura interesul real fatd de problema expusa de
catre justitiabili, avocati sau colegi. Este necesar ca acestea sa nu fie manipulatoare,
adica sa contind raspunsul in intrebare (“nu-1 asa ca...?), ci sa fie deschise, sa permita
atat un raspuns succint, cat si detalii lamuritoare. Evident, de multe ori petentii
considerd ca pot sa abuzeze de aceasta tehnica si incearcd sa trateze cazul lor personal
ca fiind unicul important. Pentru aceasta, este bine ca responsabilii de relatia cu petentii
sa propund de la inceput un mod de a comunica comun — “va rugdm sa luati in
considerare cd avem un timp limitat, aga ca haideti sa ne asiguram ca parcurgem toate
aspectele importante”. De altfel, in practica, grefierii au dezvoltat de multe ori un set de
intrebdri ajutatoare care, desi neformalizate, sunt folosite pentru a il ghida pe justitiabil
si pentru a-l ajuta sa evite “capcanele” unor schimbari organizatorice uneori prea
frecvente.

m Parafrazarea (reformularea). Este o tehnica extrem de eficienta atunci cand avem o
imagine de ansamblu asupra unei solicitari. Reformularea rapida a situatiei si a
solicitdrii, aga cum a fost ea inteleasa de catre grefier, permite castigarea unui timp
valoros prin faptul ca il ajuta pe interlocutor sa isi clarifice punctul de vedere si
asteptarile. O reformulare sintetici de tip “Inteleg ca doriti sa...” il determini de multe
ori pe petent sd adauge doar informatiile esentiale care lipsesc din parafrazare, cat si sa
confirme rapid atunci cand situatia a fost inteleasa in toata complexitatea ei.

Oricat de eficiente ar fi considerate acestea, tehnicile de ascultare activa nu pot fi puse
in practicd dacd nu se asigurd un climat de incredere, respect si empatie, care sa permita
reflectarea cu seriozitate a nevoilor petentilor si a celei mai bune cai de rezolvare a acestora
prin serviciile publice oferite.
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V. ASERTIVITATEA iN RELATIA CU JUSTITIABILII

Asertivitatea este abilitatea de a ne exprima sentimentele si convingerile si de a ne solicita
drepturile, concomitent cu respectarea sentimentelor, convingerilor si drepturilor
interlocutorului. Se bazeaza pe un proces de comunicare ce combina formularea si
comunicarea propriilor ganduri, opinii §i dorinte intr-un mod clar, direct si lipsit de
agresivitate.

Comunicarea asertiva este adecvata si directd, deschisa si onesta, ferma si clara in privinga
nevoilor si scopurilor personale.

Un grad scazut de asertivitate poate sa impiedice dezvoltarea potentialului individual la
reala sa valoare si sa ingreuneze obtinerea succesului si atingerea propriilor scopuri. Lipsa de
asertivitate ne face sa acceptam situatii si interventii pe care de fapt le consideram deplasate,
sd spunem “da”, desi in sinea noastra gandim “nu”, sa ne pastram opiniile pentru noi de teama
ca 1i vom supara pe altii, ca am putea provoca un conflict sau ca nu am mai fi la fel de iubiti
de catre interlocutori.

De multe ori ne confruntdm cu persoane care considera ca au o comunicare de succes,
pentru ca sunt incredintate ca in viata reusitele depind de adoptarea unui comportament de
lupta prin care sd se asigure ca isi vor castiga cu orice pret propriile drepturi si ca trebuie sa isi
exprime propriile nevoi indiferent de context. De fapt, asertivitatea este foarte departe de acest
tip de abordare, care este definitd ca agresiva si tratata ca atare.

Diferenta semnificativa este datd de faptul cd o persoana asertiva nu va uita sa isi respecte
partenerul de comunicare nici in situatiile cand aceasta atitudine ii va aduce o scadere a
sanselor de castig personal. Comunicarea va fi bazata pe valoarea individului, pe aprecierea
compromisului ca fiind o cale de mediere intre doud viziuni diferite si nu ca pe o eroare, iar
obiectivul comun este acela de “castig-castig” — comunicarea are ca varianta finald o situatie
de pe urma careia ambele parti beneficiaza.

Nu toti reusim sd fim asertivi; pentru aceasta este necesar sd avem un bun echilibru al
stimei de sine, care poate fi generat fie de o personalitate sau de o educatie orientate spre
respectul de sine si fata de ceilalti, fie de o dezvoltare personala urmaritd si cultivata
sistematic pe tot parcursul vietii.

In contrast, persoanele care practicd o comunicare agresivi vor avea tendinta sa utilizeze
tactici lipsite de consideratie pentru celalalt, abuzive sau manipulatoare. Ele pornesc de la
presupozitii negative despre motivele si intentiile celorlalti si cautd metode de a le dejuca
planurile. Sau pur si simplu il ignorad pe celalalt, nu i ,,vede” pe altii. Acolo unde ar putea
castiga amiabil si cu un minim de sacrificiu, agresivii prefera sa castige fara sa piarda nimic,
pe “cheltuiala” altora. Ignorarea sistematica a celorlalti creeazd o stare de tensiune inutila,
conflicte i dusmanii personale artificial create.

Indivizii pasivi (supugi) isi ascund opiniile si renuntd la implinirea propriilor nevoi, in
special atunci cand acestea sunt in conflict cu nevoile si interesele altora. O persoana pasiva
va ceda rapid in fata desfasurarii n fortd a interlocutorului, de teama sa nu il supere sau de
frica de repercusiuni. Cand lucrurile nu merg asa cum ar trebui, persoana pasiva isi va asuma
foarte probabil vina, inventdnd o logicd a autoculpabilizarii, sau va accepta invinovatirea
atunci cand altii o vor sugera.

Indivizii pasivi nu stiu, de fapt, cum sd-si comunice sentimentele si nevoile, cum sa 1i faca
pe altii sa le dea atentie si sa i1 asculte. “Stiu” ca singurul mod de a se face iubiti este acela de
a-1 ldsa pe altii sa castige farda sd porneascd o situatie conflictuald si isi fac din aceasta un
credo al succesului in viata. Nu incearca sa se afirme nici macar atunci cand de fapt toti
ceilalfi se asteaptd sd o faca i atunci cand ar avea mai mult ca sigur castig de cauza, li se pare
riscant. Traiesc, astfel, cu senzatia ca nu pierd chiar si atunci cand, cu un minim efort de
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negociere, ar castiga corect si cu credinta cd aceastd atitudine le aduce pe termen lung
recunoastere, apreciere §i recompense.

In realitate, cel mai mare risc pe care si-1 asuma pasivii este ci vor primi inapoi mai
degraba uitarea decat valorizarea pe masura — semenii uita ca ei exista si uita sa i1 valorizeze,
considerandu-i “un dat”, un beneficiu pe care il pot accesa oricand fara o atentie speciala.
Atunci cand o personalitate pasiva intelege ca a fost uitatd sistematic, incearca sa obtina
recunoagterea intr-un mod fortat, corespunzator frustrarilor acumulate, adoptand un
comportament de tip pasiv-agresiv, care evident se loveste de o reactie profund negativa din
partea celor implicati.

Reactiile de tip pasiv nu sunt specifice doar subordonatilor, asa cum s-ar putea imagina.
Existd nenumadrati sefi care ezitd sd dea noi sarcini subalternilor, de teama ca acestia se vor
plange (din nou) ca au prea mult de munca, sau ca sarcina e prea dificila, sau de teama ca li se
va confirma nonverbal cd nu mai sunt asa de iubiti precum obisnuiau s fie pe vremea cand
erau colegi la acelasi nivel ierarhic cu actualii subalterni.

Astfel de comportamente confirma faptul ca, pe termen lung, o atitudine pasiva creeaza
deservicii tuturor celor implicati, chiar si celor care pe termen scurt par sd castige printr-0
impunere agresiva a punctului de vedere sau a actiunilor dorite. Si aceasta, pentru ca atat
agresivii cat si pasivii prejudiciazd, prin atitudinea lor, sansa de aflare a adevarului in
complexitatea sa si de beneficiere de pe urma adevaratelor resurse potentiale ale fiecaruia
dintre noi. Din acest motiv, specialistii in resurse umane si comunicare 1si fixeaza de multe ori
ca ideal institutional crearea unui climat in care capitalul uman al fiecdrui angajat sa poata fi
pus in valoare, mai presus de orgolii si mize personale. Asertivul stie ca poate va fi criticat sau
isi va crea dusmani, dar isi acordd o sansad corectd de castig si impune acest principiu de
respect si celor din jur.

Cum putem deveni mai asertivi?

Fiecare dintre noi jucam in viatd roluri pasive, agresive sau asertive, insd gradul in care
reusim sd ne comportdm asertiv (si riscul implicit de a nu fi apreciati de toti s1 de a fi
valorizati doar de o parte din interlocutori) variaza foarte mult in functie de personalitati,
culturd, context. Daca insa intelegem cat de important este sa ne asumam o atitudine asertiva,
urmadtoarea intrebare pe care ne-o punem este cum am putea reusi sa ne schimbam in aceasta
directie?

Asa cum unii din noi sunt natural asertivi, la fel existd o majoritate a celor care invatd sa
dobandeasca competente de comunicare asertiva, in special din dorinta de a reduce conflictele
interpersonale ce pot fi evitate si stressul din viata lor.

Primul lucru pe care il re-invatam este ca o persoana asertiva indrazneste sa fie ea insasi si
sa se afirme prin respectarea fundamentala a celorlalti si a ei Insesi. Astfel, trebuie Incurajate
situatiile de solicitare a drepturilor individuale printr-o relagie directa cu ceilalti, lipsita de
manipulare, de agresivitate sau de subterfugii.

In plus, o persoana asertiva:
e Nu se teme sa refuze. Este dreptul ei sa aleaga;

e Isi asumai responsabilitatea de a-si implini propriile nevoi. Chiar si cind se teme ca va
fi considerat incompetent, asertivul pune intrebari;

e Isi asumi responsabilitatea comportamentului propriu, dar nu si pentru
comportamentul celorlalti, sau pentru situatii care nu sunt sub propriul control. Astfel,
face diferenta dintre asumarea responsabilitdtii §i asumarea culpabilitatii,

e Priveste direct in ochi, transmitdnd onestitate, incredere in viziunea proprie si
exprimand frontal asteptarea ca ceilalti sa 1i asculte punctul de vedere;
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e Solicita in clar dreptul de a fi ascultat;

e Nu se lasa intimidat de pozitia sau de statutul interlocutorului, pe care il respecta in
egala masura cu respectul fata de propria persoana;

e Comunicd nonverbal o imagine pozitivd despre el insusi, de auto-apreciere si
valorizare, prin atitudinea corpului si expresia faciala;

e Cautd sa obtina avantaje prin crearea unui mediu nonconflictual, mai degraba decat
prin amanarea confruntarii;

e Solicitd ajutor fard s se simtd desconsiderat sau incapabil, ci crezdnd in puterea
muncii In echipa si a valorii pe care o va adduga prin contributia lui;

e Isi manifesta respectul fatd de propria-i persoana prin afirmarea deschisa a faptului ca
o atitudine agresiva a interlocutorului ii provoaca reactii negative si prin solicitarea ca
acesta sa 1si schimbe atitudinea, daca doreste sa continue comunicarea.

VI. COMUNICAREA CU PERSOANELE DIFICILE

Situatiile care provoaca dificultdti de comunicare au in comun faptul cd individizii
implicati se percep ca fiind intr-o stare de neputintd de a-si atinge obiectivele fixate in
conformitate cu asteptarile personale.

Pentru a rezolva aceasta problema de disonanta Intre asteptari si perceptie, un prim pas este
sa realizdm care sunt cu adevarat asteptarile noastre i care sunt asteptarile celorlalti, pe care
uneori ni le asumam prea rapid. Analog, perceptiile pe care le putem avea despre propria
persoana si despre realizarile noastre pot fi eronate, fiind induse de un interlocutor prea critic
sau, dimpotriva, prea binevoitor.

Comunicarea in situatii dificile urmeaza traseul acestei analize realiste a contextului si a
rolului nostru in context. Atunci cand suntem confruntati cu probleme de comunicare, trebuie
sa pornim de la intelegerea si comunicarea limitelor relationale cine suntem, ce statut avem,
ce relatie trebuie sd avem cu ceilalti, dacd asteptdrile si opiniile noastre coincid sau nu.
Stabilirea frontierei relationale se realizeaza prin felul in care ne adresam interlocutorului si
prin transformarea situatiei — 1incurajarea celuilalt sa reactioneze pozitiv si realist la
imprejurdrile date.

Relationarea cu persoanele dificile este, prin urmare, mai degraba legata de stabilirea unor
limite personale privind ceea ce toleram sau nu tolerdm din partea celorlalti. Cel mai bun
lucru pe care il putem face este sd intelegem ce le motiveaza, sa incercdm sda imbunatatim
eficacitatea actiunilor noastre, sd ne pastram integritatea si stima de sine si sd stim cand sa
cedam.

Asadar, cum trebuie sa procedam?

e Analizati situatia. Aveti de a face cu o persoana intr-adevar dificila sau pur si
simplu cu cineva care are o zi proasta?! Daca va dati seama ca reactionati
negativ la aproape orice actiune a unei persoane, este posibil ca aceasta
atitudine sa reprezinte reactia dumneavoastra la un anume element
caracteristic respectivei persoane, cum ar fi parul, parfumul sau
comportamentele recurente care va amintesc de invatatorul pe care l-afi avut
inclasaa 3 a etc.

e Incetati si doriti ca persoana respectivi sd fie altfel! Ne asteptim ca toati
lumea sa gandeasca si sd se comporte ca noi si, dacad nu procedeaza astfel,
presupunem ca fac asa special, ca sd ne enerveze! Sa acceptam ca ceilalfi au
dreptul sa existe aga cum sunt!
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o Distantati-va de astfel de persoane, luand o pozitie detasatd, impersonala! Cu
cat reusifi mai mult sa vedefi aceste persoane ca fiind separate de
dumneavoastra, cu atat mai micd va fi probabilitatea sd le interpretati
comportamentul ca fiind un atac personal impotriva dumneavoastra. Acesta
este pur si simplu felul lor de a fi. In realitate, nu ati avut nimic de-a face cu
respectivul comportament!

e Intrerupeti actiunea in curs! Trebuie si recunoasteti ci o persoani ,,dificila”
are capacitatea de a scoate la lumind ce este mai rau in tofi cei cu care vine in
contact! Dumneavoastra, insa, aveti libertatca de a schimba natura
interactiunii in loc sa va lasati prins Intr-un cerc al asteptarilor neimplinite. Nu
sunteti o victima! Faceti invers decat se asteapta astfel de persoane.

o Gasiti momentul cel mai potrivit pentru a avea o reactie! Alegeti un moment
cand persoana dificila nu este supusa unor condifii de stress excesive sau
atunci cand are de indeplinit unele obligatii foarte presante. Oamenii sunt mai
putin toleranti si mai putin flexibili in conditii de stress.

Persoana tiacuti/care nu raspunde

Aceste persoane limiteaza riscurile si cautd siguranta, refuzand sa raspunda. De multe ori
nu se angajeaza in nici o directie, chiar in situatii evident grave. Folosesc aceasta forma de
agresivitate calculata pentru a evita sa se confrunte cu propriile temeri.

Strategii de relationare:

e Stimulati astfel de persoane sa vorbeasca punandu-le intrebari deschise care incep cu
,»cum” si cu ,,ce.”;

o In ticere, indreptati o privire prietenoasa citre persoana respectiva si continuati si
mentineti contactul vizual astfel stabilit. Nu fifi tentati sa umpleti golul cu cuvinte
pentru a va usura propria senzatie de disconfort. Spuneti-le ca vi se pare interesant
faptul ca refuza sd comunice, apoi intrebati:

o ,,Sunteti Ingrijorat de cum voi reactiona?”, ,,Ce reactie credeti ca voi avea?”;

o ,.Pareti suparat/ingrijorat/preocupat. Inteleg gresit?”;

o ,,Gresesc daca spun ca nu va simtifi bine, ca sunteti nemultumit, furios sau
nerabdator?”;

e Stabiliti o limitd de timp si fiti pregatit pentru raspunsul ,,nu stiu”. Daca primiti acest
raspuns, puteti fie sa 1l considerati ca reprezentand realitatea, fie ca fiind o tactica de
amanare. Comentati, la randul dumneavoastra, ,,se pare ca discutia noastra a ajuns intr-
un impas”. Reluati privirea linistita, prietenoasa si asteptati un raspuns;

e Daca ,,;scoica” se deschide, fiti atenti, demonstrati ca ascultati activ si dati-le voie sa
fie vagi in exprimare (prin asta s-ar putea ca, pand la urma, sa ajunga la problema
principald pe care o au). Daca nu raspund, evitati o incheiere politicoasd spunandu-le
cd intentionati sa reluati discutia pe subiectul respectiv. Spuneti ca faptul ca nu primiti
nici un raspuns semnifica X pentru dumneavoastrd si enumerati masurile pe care le
veti lua in cazul in care nu are loc comunicarea.

Persoana negativista

Aceste persoane au fost adanc dezamagite in viatd si nu reusesc sa depaseasca momentul.
Si-au pierdut increderea, au tendinta de a face ,,dusuri reci” oricarei idei, reusesc cu usurinta
sd dezumfle optimismul si cred in existenta unor obstacole absolute, de neindepartat. Sunt
convingi ca au foarte putind putere asupra propriilor vieti si cred ca nu poti avea incredere in
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cei care au putere sd actioneze rezonabil sau consecvent. Este posibil sa fie furiosi si
nemultumiti de cele mai multe ori.
Strategii de relationare:

e Recunoasteti propria dumneavoastrd vulnerabilitate la descurajari! Efectul pe care 1l
au astfel de persoane asupra celor din jur poate fi contagios, dacd nu il intdmpinati
direct cu un optimism convins si asertiv.

e Nuva certati cu astfel de persoane si nu le faceti sa se simta stanjenite! Nu veti ajunge
departe daca va angajati intr-o batalie cu castigator si invins.

e Dati-le voie sa analizeze posibilitatile ca lucrurile sa nu mearga bine, jucand astfel
rolul de persoana care verifica fezabilitatea practica a ideilor!

o Cerefi-le sa faca afirmatii concrete mai degraba decdat comentarii cu caracter
general!

e Dati exemple de reusite din trecut! Aratati-le ca unele alternative meritd incercate
spunandu-le ,,am convingerea ca inca nu am incercat tot ce este posibil”.

Persoana excesiv de agreabila

Aceasta este persoana care vrea sa multumeasca pe toata lumea, care promite prea mult si
nu realizeaza nimic, niciodata. Evita conflictul cu orice pret, sunt extravertiti, sociabili, intimi
si foarte atenti cu ceilalti. V& vor spune lucruri placute auzului si apoi va vor dezamagi
ludndu-si angajamente nerealiste.

Strategii de relationare:

e Faceti astfel ca onestitatea sd nu mai para o amenintare! Cereti-le parerea facandu-i sa
simtd cd prin ceea ce vor spune nu pericliteazd parerea pe care dumneavoastra o aveti
despre ei ca indivizi!

¢ Fiti intim si prietenos fara falsitate si aratati-le ca 1i pretuifi ca oameni!

e Nu ii lasati sa isi ia angajamente excesive sau sa isi asume sarcini mai mari decat pot
duce la bun sfarsit!

e Cereti-le parerea asupra aspectelor care ar putea sa afecteze negativ relatiile bune
dintre dumneavoastra si ei!

e Fiti atenti 1la umorul lor — deseori acesta le mascheaza sentimentele adevarate!

Persoana care se lamenteaza

Aceste persoane evitd sa isi asume responsabilitati. Sunt persoanele care gisesc ceva gresit
in orice, dar este posibil ca obiectiile lor sa fie intrucatva intemeiate. Folosesc un ton acuzator
si se proiecteaza ca fiind lipsiti de putere, fatalisti, perfecti din punct de vedere moral si
autosuficienti.

Strategii de relationare:

e Spargeti cercul vicios al pasivitatii, blamarii si al neputintei, insistdnd pentru 0
abordare concentratd asupra rezolvarii problemelor! Cereti-le sa 1isi exprime
nemulfumirile n scris, puneti intrebari deschise si dati-le sarcini in cadrul carora
trebuie sa afle lucruri concrete, realitati!

e Ascultati cu atentie! Este posibil sa aiba doar nevoie sa isi verse frustrarea, fapt care
va poate ajuta sa obtineti informatii importante pentru dumneavoastra.
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Fiti gata sd 1i intrerupeti si s preluati controlul! Faceti-i sd se rezume la aspecte
concrete in discutie.

Nu fiti de acord! Acordul nu face altceva decat sa le confirme parerea ca dvs sunteti de
vina si cd ei sunt fara pata.

Daca nu reusiti prin nici o alta metoda, intrebati-i cum le-ar placea sd se incheie
discutia si ce rezultate ar vrea sd obtina!

Persoana ,,specialist atotstiutor” (expertul stie-tot)

Au o puternica nevoie de securitate intr-o lume impredictibila, pretuiesc informatiile
concrete si logica si cautd sd obfind respect si recunoasterea competentei. De multe ori
descrisi ca ,,omul buldozer”, sunt foarte productivi, meticulosi si precisi. Au o aurda de
autoritate personald, sentimentul puterii si tonul sigurantei absolute in exprimare. De regula,
au dreptate si raspund celor care le pun la indoiald logica cu un noian de informatii care ii
coplesesc pe ceilalti. Pot fi condescendenti, impunatori, pomposi si, uneori, te pot face sa te
simti ca un idiot.

Strategii de relationare:

Ajutati-i sa ia in considerare puncte de vedere diferite, evitdnd in acelasi timp sa le
contestati direct cunostintele!

Trebuie sa va ,,faceti temele” din timp, sa discutati faptele in ordine si sa fifi siguri ca
informatiile pe care le detineti sunt exacte si complete. Nu incercati sa aproximati sau
sa faceti presupuneri, pentru ca va vor considera incompetenti!

Ascultati cu atentie si confirmati! Parafrazati in loc sa intrerupeti — demonstrati astfel
ca le respectati cunostintele.

Daca trebuie sa evidentiati o eroare sau o omisiune, faceti asta cu fermitate si cu
incredere, cerand ldmuriri prin intrebari de genul ,,Cum vor sta lucrurile in aceasta
privintd peste cinci ani?”

Rezistati tentatiei de a expune propriile dvs cunostinte de specialitate! Nu veti avea
rezultate bune asa. Dupa parerea lor, nimeni nu stie atat de multe lucruri ca ei.

Persoana ostila

Aceasta este persoana care are nevoie sd aibd dreptate in permanentd. De regula, sunt
persoane abuzive, abrupte, acuzatoare, intimidante, arbitrare si arogante. Respecta persoanele
cu un nivel crescut de stima de sine si de agresivitate i 1i umilesc pe cei care nu au aceste
trasaturi.

Strategii de relationare:

Luati atitudine fatd de astfel de persoane fard a va certa, exprimandu-va opinia cu
fermitate (,,Dupa intelegerea mea, nu sunt de acord cu tine’)! Daca ldsati o divergenta
sa degenereze intr-o cearta, nu vefi castiga niciodata in fata unei astfel de persoane si
este foarte posibil sa pierdeti ,,rdzboiul”.

Ascultati-i fara a reactiona timp de cateva minute!

Faceti lucruri la care nu se asteaptd ! Pentru a le atrage atentia: scapati o carte pe jos,
ridicati-va in picioare, spuneti-le pe nume cu fermitate, cereti-le sa se aseze pe scaun si
nu stati jos pana nu se aseaza !

Fiti gata sa faceti o ,,deschidere” prietenoasa indata ce va percep ca meritand respectul
lor!
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VII. GESTIONAREA CONFLICTELOR IN RELATIA CU JUSTITIABILII SI
CU TERTII

Fiecare persoand se confruntd, de-a lungul vietii, cu cel putin cateva conflicte
interpersonale, fie cd sunt initiate de ea 1nsasi, fie ca se trezeste implicata intr-o situatie care
nu are o rezolvare amiabila evidenta.

Personalul auxiliar de specialitate al instantelor judecatoresti si al parchetelor nu face
exceptie. In infaptuirea actului de justitie, partile implicate nu dau intotdeauna dovada de
rabdare si de intelegere, escaladarea unei situatii tensionate degenerand destul de frecvent
intr-o situatic conflictuala deschisa. De aceea, managementul stressului in relatia cu
justitiabilii si cu tertii cuprinde inerent si elemente de management al conflictelor, in vederea
credrii unui climat suportiv.

Cum se definesc conflictele

Conflictul a fost definit ca o lupta fatisa Intre doud parti care se considera interdependente
ntr-o situatie data, dar care isi percep obiectivele reciproce ca fiind incompatibile, in conditii
de resurse limitate si de interferenta in obginerea acestora din partea celeilalte parti.

De multe ori, conflictul provine mai degraba dintr-un antagonism al perceptiilor celor doua
parti, care doar considera ca obiectivele proprii le sunt afectate de catre ,,partea adversa”, fara
ca aceastd impresie sd respecte cu acuratete situatia existentd. Insi dacid aceasta perceptie, fie
ea si nefondatd, se mentine suficient de mult si ajunge sa fie exprimata ca definitie a situatiei
conflictuale (lupta exprimatad), atunci acest conflict auto-indus trebuie tratat ca un conflict
real, datoritd mizei si impactului implicate.

Cele mai serioase situatii conflictuale apar atunci cand ,,lupta” se realizeaza la nivel de
convingeri, usor de recunoscut prin sintagma ,trebuie sa”. Este usor de imaginat o scend in
care o parte intrd in disputd cu perceptia ca celalalt ,.trebuie sa...”, ,,ar fi trebuit deja sa”, ,,ar
trebui sa...”. Materia conflictului poate fi contrafactuala: daca A ar fi facut F, atunci nu s-ar fi
intamplat S, care ne prejudiciaza.

Un exemplu specific este perceptia reprezentantilor institutiilor publice ca ,,cetdteanul ar
trebui sd..”. Desi la nivel de convingeri (credinte), un grefier s-ar putea considera indreptatit
sa aprecieze, de exemplu, ca justitiabilul ar trebui sa fie mai bine informat i uneori sa se
poarte mai civilizat, aceste perceptii nu ii fac viata mai usoard si nici nu solutioneaza
escaladarea unor eventuale dispute, ci, dimpotriva, le accentueaza si le transforma in obiective
aparent ireconciliabile.

De aceea, este preferabil ca in relatia cu tertii sd ne asumam ca acestia nu vor corespunde
asteptarilor noastre. Aceasta nu inseamnd ca renuntdm la convingerile pe care le avem, ci
dimpotriva, ca le canalizam Tn mod realist spre niste solutii viabile, de pilda in sensul efortului
institutional de educare si informare a justitiabililor In privinta drepturilor si obligatiilor pe
care acestia le au 1n relatia cu institutiile judiciare. O campanie de relatii publice care are ca
obiectiv educarea cetatenilor reprezintd o solutie sistemica si realistd la problemele punctuale
cu care se confruntd de multe ori personalul auxiliar de specialitate al instantelor judecatoresti
si al parchetelor de pe langa acestea.

Exista situatii in care chiar aplicarea regulilor in vigoare duce la solutii inechitabile. Este
recomandat sd se insiste in aceste cazuri pe respectul legii si pe faptul ca, respectand din
principiu orice fel de lege, o vom respecta si pe aceasta.

Conflictele pot aparea insda si in interiorul institutiei, intre persoane care au obiective
personale diferite sau isi inteleg diferit sarcinile si atributiile de serviciu, sau chiar intre
grupuri, atunci cand grupurile se obstructioneaza sau intrd in competitie pentru avantaje sau
pentru obiective diferite.
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Stadiile conflictului

Nu intodeauna conflictele sunt exprimate fatis. Din motive diferite, de exemplu ierarhice,
angajatii nu 1si asuma responsabilitatea unui conflict deschis, preferand sa caute o solutie
constructiva sau de tip boicot prin care sa 1si atingad obiectivul. Daca pe termen scurt un sef se
poate bucura de linistea existenta in echipa, pe termen lung aceasta strategie de ascundere a
divergentelor de opinii, obiective sau de asteptdri este daunatoare. Este preferabil ca orice
conflict potential sa fie identificat in mod pro-activ de citre responsabilii institutionali, pentru
a evita transformarea acestuia intr-o noud sursa de stress la locul de munca.

Comunicatorii au identificat doua contexte care, desi opuse, favorizeaza de obicei
escaladarea situatiilor conflictuale:

Evitarea exagerata a conflictului, care presupune un consum excesiv de energie, de
timp si de comunicare, dar care nu duce decat la amanarea conflictului, prin faptul ca
problema pe fond nu este abordati de niciuna din partile implicate. In felul acesta, se
formeaza in institutie niste ,,fagase” pe care merg lucrurile, stiindu-se ca A si B sunt in
conflict si nu e bine sa relationeze; o serie de probleme vor ramane astfel nerezolvate,
vor fi amanate sau vor fi directionate pe cai nefiresti, complicate.

O problema nesolutionata la timp poate sa atraga in lant un sir intreg de necazuri cauzate
de lipsa de interventie concertatd si profesionald. De aceea, este bine sd incurajam un
climat deschis, de comunicare, in care sunt abordate diferentele de opinie existente cu
toleranta, considerandu-le ca obiect de dezbatere, mai degraba decat ca un motiv de
confruntare.

Persoanele care adopta un astfel de comportament 1si incurajeaza o pozitionare de tip
»pierdere-castig”, acceptand din start cd este mai bine sa nu ridice o problema, decat sa
fie implicate Tntr-o situatie care ar putea fi tensionata sau conflictuala.

Adoptarea unei pozitii critice, acuzatoare. Persoanele care se pregatesc sa intre intr-un
conflict pot fi identificate usor dupa felul in care se grabesc sa ii acuze pe altii. Este
vorba de un comportament care depaseste limitele unei comunicari asertive si devine
agresiv, personalizand conflictul ca fiind creat de cdtre comportamentul unui alt individ.
Daca la aceastd argumentare ,,in fortd” se aldturd un grup mai numeros care blameaza
indivizii §i nu problema, foarte probabil ca ne aflam deja in mijlocul unui conflict
deschis.

Aceste persoane care reusesc sd adopte o atitudine agresiva contra unui interlocutor au o

abordare de tip ,,castig-pierdere”, fara sa isi asume bundstarea de grup sau institutionala, ci
doar succesul personal.
Odata creat, conflictul trece prin mai multe stadii:

Conflictul latent — exista o diferenta de perceptii sau de obiective intre doud parti,
insa aceasta ar putea fi solutionata printr-un efort de cooperare si de armonizare a
partilor.

Conflictul perceput — devine evident pentru cei implicati direct intr-o situatie
antagonica aparent ireconciliabila.

Conflictul simtit — partile dezvoltd reactii emotionale, de disconfort si de
nemultumire, cu privire la obiectivele, valorile sau perceptiile divergente.

Conflictul manifest — partile isi exprima fatis nemultumirile si intentia de a se lupta
pentru obtinerea castigului de cauza. In aceastd etapd, conflictul devine vizibil si
pentru tertii cu miza directd sau indirectd sau pentru cei neutri.

Manevrele — partile aleg sa dea diferite ,,lovituri”, din care sa aiba castig de cauza,
umilindu-i pe ceilalti. Succesul este de obicei alternativ, dar izbanda unuia fiind in
paguba celuilalt, exista intotdeauna nemulfumiti si daune.
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e Conflictul incheiat — fie cd partile au identificat o solutie la problema care a
determinat aparitia starii conflictuale, fie cd au cazut de comun acord sda amane
rezolvarea acesteia pentru un moment propice.

In functie de etapa in care se afla conflictul, rolul partilor implicate in conflict, precum si al
responsabililor ierarhici este diferit — de la a incuraja dezbaterea deschisa asupra conflictului
si asupra cauzelor acestuia, pana la a impune identificarea, in grup restrans sau largit, a unei
solutii constructive, de tip ,,castig-castig”. Astfel, pe calea compromisului, intr-un conflict
bine solutionat, ambele parti isi revizuiesc pozitia la nivel de perceptie, de comunicare sau de
realizare a obiectivelor proprii.

Solutionarea conflictului
Rezolvarea conflictelor presupune interventii la doua niveluri:
e Solutionarea pe continut a disputei;

e Salvarea relatiei de cooperare.

Desi majoritatea celor implicati in conflicte vor considera continutul problemei ca fiind
esential si vor solicita sa fie sprijinifi In rezolvarea acesteia, trebuie sa remarcam ca primul
pas este solicitarea partilor de a-si relua relatia de cooperare armonioasa. De foarte multe ori,
pentru a ,,calma spiritele”, este necesar ca un tert, recunoscut de catre partile in conflict ca
fiind indrituit sa rezolve disputa, sa solicite ferm celor doua parti sa gaseasca o modalitate de
a restabili cooperarea si comunicarea non-conflictuald. Astfel, prima reguld a solutionarii
conflictului este restabilirea comunicarii si a Increderii in faptul cd numai cele doua parti care
au initiat conflictul il pot rezolva. De multe ori, nu se ajunge in aceasta etapa decit dupa ce
partile constatd ca s-au produs deja pagube majore pentru institutie si pentru terti, care ajung
sa reactioneze.

Abia dupa ce acest pas a fost realizat, se poate trece la analizarea cu calm a situatiei, la
identificarea cauzelor conflictului si a efectelor acestuia. In urmitoarea etapa, se poate trece la
reevaluarea obiectivelor personale din prisma regulii cooperarii i a identificarii unei solutii
,»castig-castig” — la ce se poate renunta prin redefinirea obiectivelor ideale si minimale, pentru
a le face mai acceptabile pentru ambele parti. Uneori, se constatd ca se poate identifica o
solutie externa care va ajuta la atingerea ambelor obiective, de exemplu prin reorganizarea
contextului institutional — revizuiri ale standardadelor de performanta, transferul de atributii,
adaugarea de noi resurse logistice etc.

Un conflict se poate considera solutionat numai atunci cand solutia gasita include si o
schimbare a climatului de munca, astfel incat sa se anticipeze si sa se previna aparitia pe viitor
a unor conflicte similare.

Astfel, este necesara eliminarea urmatoarelor tipuri de conjuncturi excesive:

e Evaluarea excesiva— atitudine care incurajeaza judecarea si criticarea altor membri ai
echipei sau ai altor grupuri;

e Controlul excesiv — impunerea sistematica a vointei si a controlului unuia (catorva)
din membrii unei echipe;

e Strategiile excesive — atunci cand fiecare membru al echipei este preocupat de
dezvoltarea unei ,,agende personale” de obtinere a succesului, considerandu-se in
competitie permanenta cu ceilalti colegi;

e Neutralitatea — crearea unui climat de lucru indiferent la performanta si rezistent la
responsabilizare;

e Superioritatea — exprimarea dominantei ierarhice sau data de expertiza si eliminarea
managementului participativ; unii sunt ,,din nastere” superiorii celorlalti;

e Rigiditatea — incapacitatea de a trata flexibil si adaptat la context situatiile particulare.
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Tn concluzie, gestionarea conflictelor poate fi realizati in mod constructiv, in masura
in care cei implicati realizeazad avantajele solutiondrii prin cooperare, ale implicarii
responsabile si cele ale respectarii tuturor punctelor de vedere. Cu alte cuvinte, in masura in
care acceptam ca exista riscul de a fi implicati in conflicte interpersonale inclusiv la serviciu
si in masura in care ne pregatim o abordare constructiva, care, pe de o parte, sd minimizeze
aspectele conflictuale ,,de lupta”, iar pe de alta, si maximizeze oportunitatea reevaludrii si a
imbunatatirii unei situatii evident problematice, vom reusi sa parcurgem etapele conflictuale
pastrand controlul asupra situatiilor.

Extrase din Manualul de comunicare si relatii publice, autori Miriam Costea si Dan
Stanescu, realizat in cadrul proiectului PHARE RO 2006/018-147.01.04.04.01
“Continuarea dezvoltarii Scolii Nationale de Grefieri”
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