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1. Introducere. 
Cum să utilizăm acest manual



8

Obiecti�ul acestui manual este acela de a prezenta o serie de 
concepte fundamentale din domeniul comunicării şi al relaţiilor publice 
sub forma unui ghid de bune practici şi recomand����ri în vederea 
gener����rii unor relaţii pozitive de lucru cu justiţiabilii, judec����torii 
şi cu alte categorii de public cu care relaţioneaz���� grefierii în 
activitatea lor zilnic����. 

Manualul este construit în �urul principalelor domenii de comunicare 
cu care se confrunt���� grefierii în activitatea de zi cu zi. ��ând în �edere 
atribuţiile personalului au�iliar de specialitate al instanţelor �udecătoreşti 
şi al parchetelor de pe lângă acestea, un accent deosebit s-a pus pe 
comunicarea interpersonală în relaţiile cu �udecătorii, procurorii, colegii 
grefieri, �ustiţiabilii, a�ocaţii, etc. 

În concordanţă cu principiile de comunicare prezentate în manual, 
conţinutul acestuia din urma oferă mai degrabă recomandări argumentate 
de bună practică în relaţiile între indi�izi şi e�ită o abordare imperati�ă 
cu pri�ire la conduita profesională a grefierilor. �ceasta este, de altfel, 
bine reglementată atât prin legile în �igoare şi prin regulamentele de 
organizare şi funcţionare a instanţelor �udecătoreşti şi parchetelor, 
cât şi prin Codul deontologic al personalului au�iliar de specialitate al 
instanţelor �udecătoreşti şi al parchetelor de pe lângă acestea, aprobat 
prin Hotărârea Consiliului Superior al Magistraturii nr. 14�/26.04.200� şi 
publicat în Monitorul Oficial, Partea I nr. 382 din 06/05/2005 �prezentat 
în prima �ne�ă a acestui manual ��. ��.��.

♦
Fiecare capitol tratează părţi distincte ale domeniului comunicării 

şi relaţiilor publice, cu care reprezentanţii instituţiilor �udiciare se pot 
confrunta, indiferent dacă sunt desemnaţi oficial drept comunicatori sau 
doar utilizează comunicarea în acti�itatea zilnică.

Un capitol aparte este dedicat comunicării instituţionale strategice. 
Menit să contribuie la îmbunătăţirea perspecti�ei instituţionale actuale, 
acest capitol este destinat nu doar responsabililor de comunicarea 
publică, ci şi personalului care susţine, prin acti�ităţile sale, imaginea 
instituţiei şi care poate astfel înţelege mai bine raţiunea pentru care 
participarea lor la comunicarea planificată este e�trem de necesară. 
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♦
Fiind destinat a fi folosit atât de către grefierii de şedinţă, grefieri 

documentarişti, arhi�ari, registratori, grefieri statisticieni sau specialişti 
IT, cât şi de către aceia dintre ei care sunt desemnaţi în cadrul Biroului de 
Informare şi Relaţii Publice, a�ând atribuţii specifice în acest sens, te�tul 
este redactat într-o manieră accesibilă, în care s-a e�itat încărcarea cu 
citate sau cu note de subsol, în fa�oarea unuia din principiile cheie ale 
comunicării – informaţia trebuie să fie succintă şi simplă. 

Cu toate acestea, informaţia prezentată nu face nici un fel de 
compromis în pri�inţa calităţii conceptelor teoretice care fundamentează 
argumentele şi recomandările prezente, acestea fiind însă adaptate din 
prisma e�perienţei practice a comunicării publice în România. 

Pentru aceia care doresc aprofundarea teoretică a uneia din 
tematicile prezentate, la finalul manualului e�istă o bibliografie 
cuprinzătoare în domeniul comunicării  interpersonale şi al relaţiilor 
publice. De asemenea, pentru aspectele operaţionale referitoare la 
practica specializată a Biroului de Informare şi Relaţii Publice, în special 
în domeniul relaţiilor cu mass-media, recomandăm ca referinţă de bază 
Ghidul Practic pentru Grefieri – Relaţii Publice şi Comunicare, redactat 
de către Daniela Deteşan şi Robert Cazanciuc în cadrul proiectului 
Phare Europe �id/1226�2/D/SER/RO – „�sistenţă tehnică pentru 
Şcoala Naţională de Grefieri”. 

♦
Fiecare capitol este organizat în subcapitole, astfel încât grefierul să 

poată citi separat informaţiile specifice unui subiect de interes. Totuşi, 
manualul a fost gândit şi în unitatea sa, stabilind de la un capitol la 
altul şi în interiorul aceluiaşi capitol o înlănţuire logică a conceptelor şi 
argumentelor folosite. 

Titlurile subcapitolelor, precum şi cuvintele îngroşate, indică 
conceptele-cheie ce pot fi utilizate în �ederea îmbunătăţirii comunicării 
la locul de muncă, dar şi în �iaţa personală. De asemenea, formatele 
standard �templates) pot a�uta la o organizare rapidă şi comprehensi�ă 
a �ariantelor de acţiune. Ideile esenţiale care conchid recomandările 
de comunicare sunt prezentate în casete de text inserate în cadrul 
subcapitolelor, pentru a facilita memorarea aspectelor esenţiale din 
cadrul acestora.
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♦
Toate capitolele sunt astfel structurate încât să a�ute la formarea 

personalului au�iliar de specialitate al instanţelor �udecătoreşti şi al 
parchetelor de pe lângă acestea prin:

■ clarificarea noţiunilor de baz���� şi a modului în care acestea 
pot fi folosite în practică;

■ identificarea mai multor opţiuni de comunicare eficientă în 
funcţie de conte�t;

■ orientarea c����tre selectarea unor soluţii optime de 
comunicare, precum şi argumentarea acestei alegeri.

Intenţia manualului este de a fi consultat uzual în acti�itatea 
cotidiană a grefierilor, de fiecare dată când aceştia se confruntă 
cu o comunicare ce nu se derulează aşa cum îşi doresc sau pur şi 
simplu când consideră că ar fi putut contribui mai mult la un climat de 
comunicare armonios sau doresc să dobândească o nouă perspecti�ă 
comunicaţională. 

E�emple din practica �udiciară au fost prezentate ca argumente în 
fa�oarea îmbunătăţirii practicii de comunicare din cadrul instituţiilor 
�udiciare. Ele se regăsesc e�idenţiate în te�t, astfel încât un cititor 
prea grăbit să poată citi mai întâi e�emplul rele�ant profesiei sale, 
şi abia apoi fundamentul teoretic pe care se bazează recomandările 
oferite.

♦
�cest ghid ia în calcul faptul că îmbunătăţirea comunicării în 

relaţiile de ser�iciu şi în relaţiile cu publicul beneficiar al actului de 
�ustiţie se face îndeosebi prin asimilarea unor principii generale de 
comunicare eficientă şi prin responsabilizarea tuturor categoriilor de 
personal.

Pentru a asigura participarea la un act de �ustiţie echitabil, a�em 
ne�oie de competenţe de bază în domeniul comunicării, care să creeze 
premisele înţelegerii, respectului şi mai ales ale încrederii între părţi. 
Şi aceasta, pentru că succesul în instanţă nu garantează întotdeauna 
succesul în faţa opiniei publice. Pe termen lung, �ustiţiabilul este cel 
mai puternic �udecător al acti�ităţii noastre, urmărind nu doar conţinutul 
propriu-zis al faptelor şi informaţiei pe care i le furnizăm, ci şi felul 
în care relaţionăm şi ne prezentăm în calitate de garant al asigurării 
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transparenţei, imparţialităţii şi independenţei actului de �ustiţie, în 
ser�iciul societăţii româneşti.
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2. Procesul de comunicare.  
Comunicarea interpersonală
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● 2a. Procesul de comunicare
● 2b. Funcţiile comunic����rii interpersonale2b. Funcţiile comunic����rii interpersonale
● 2c. Comunicarea formal���� şi informal����
● 2d. A�iomele �principiile�� comunic����riiA�iomele �principiile�� comunic����rii 
● 2e. Bariere în calea comunic����rii2e. Bariere în calea comunic����riiBariere în calea comunic����rii
● 2f. Comunicarea nonverbal����. Limbajul trupului2f. Comunicarea nonverbal����. Limbajul trupuluiComunicarea nonverbal����. Limbajul trupului

2a. Procesul de comunicare
Comunicarea între persoane sau grupuri este unul din cele mai 

comple�e procese umane.  Este atât de importantă şi utilă pentru e�istenţa 
umană, încât se spune că fără înţelegerea acesteia nu putem a�ea acces 
la înţelegerea indi�idului şi a structurilor sociale. Mai mult, nu putem a�ea 
bunuri imediat necesare �ieţii, cum ar fi apă curentă şi electricitate. 

Prin comunicare, indi�idul se formează, în�aţă, îşi dez�oltă 
personalitatea, transferă e�perienţe indi�iduale şi sociale. În lipsa ei, 
indi�idul suferă trauma izolării, de�ine inapt pentru a participa la acţiunile 
sociale, pri�at de capacitatea de integrare în colecti�itate. Gândirea 
refle�i�ă asupra realităţilor personale şi ale mediului încon�urător, 
coordonarea reciprocă a indi�izilor, cooperarea şi interinfluenţarea 
reciprocă depind în mod nemi�locit de competenţele de comunicare ale 
indi�izilor. Sarcinile comple�e nu pot fi duse la bun sfârşit decât prin 
cooperare ca parte a unei comunităţi, fie că e �orba de procurarea hranei 
sau de aflarea ade�ărului �uridic. 

E�istă însă nu numai raţiuni indi�iduale ale comunicării, ci şi sociale. 
Comunicarea contribuie la coerenţa şi logica proceselor de formare a 
grupurilor şi echipelor, la funcţionarea instituţiilor şi la cristalizarea opiniei 
publice. Comunicarea ne permite e�teriorizarea emoţiilor, percepţiilor şi a 
aşteptărilor, astfel încât să putem, pe de o parte, să ne realizăm scopurile 
personale, iar pe de altă parte, să con�ieţuim armonios la ni�el social. 

Comunicarea este un proces comple� de transfer de înţelesuri 
între indivizi, grupuri, organizaţii sau structuri din cadrul acestora, 
astfel încît s���� fie îndeplinite obiective care necesit���� coordonare. Ea 
a fost definit���� cel mai adesea ca o form���� particular���� de instaurare a 
unei relaţii de schimb între dou���� sau mai multe persoane/grupuri. 

Dintr-o perspecti�ă psihologică, comunicarea este un fenomen dinamic 
şi comple�, care presupune derularea concomitentă a mai multor procese 
şi funcţii psihice, puse în slu�ba interacţiunii, prin intermediul schimbului 
de mesa�e între doi subiecţi. Ea poate fi, în acelaşi timp, o necesitate 
umană sau o sursă de conflicte şi insatisfacţii în relaţiile interpersonale.  
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Indiferent la ce ni�el se produce comunicarea, aceasta are la bază 
relaţia între doi indi�izi, fie aceştia reali �în interacţiune directă şi în 
comunicare de grup�� sau ipotetici şi intangibili �ca în comunicarea 
de masă, de tip relaţii publice sau relaţia cu mass-media��. De aceea, 
specialiştii în comunicare pleacă de la accepţiunea generală că pentru 
a înţelege comunicarea la orice nivel, este necesar���� în primul rând 
o aprofundare a aspectelor interpersonale – de transmitere şi schimb 
de mesa�e între persoane, de persuasiune şi coerciţie, de circulaţie a 
impresiilor personale, aşteptărilor şi ordinelor ierarhice, de împărtăşire a 
unor stări afecti�e, de decizii raţionale şi �udecăţi de �aloare etc. 

Mai mult, procesul de comunicare interpersonală trebuie urmărit în 
directă corelaţie cu finalitatea acestuia, cu succesul sau eşecul acţiunii 
comune, cu efectele produse în reprezentările şi interpretările altor 
indi�izi, cu impactul creat asupra practicilor şi mentalităţilor sociale 
curente. �şadar, esenţiale pentru înţelegerea actului comunicării sunt şi 
aspectele legate de:

● relaţionarea între indi�izi şi grupuri,
● schimbul şi impactul transferului de semnificaţii,
● modificarea �oită sau nu, intenţionată sau nu, a 

comportamentului interlocutorilor.
Demn de reţinut este faptul că pentru cel care este beneficiarul 

comunicării, e�aminarea ni�elului social deschis, format din mesa�e 
e�plicite, este insuficientă fără e�aluarea complementară a mesa�elor 
„ascunse” de ordin psihologic, atitudinale şi comportamentale. 

Şi cel care este angrenat în transmiterea de informaţii trebuie să 
realizeze că nu este de a�uns să �orbim, pentru ca să spunem că am 
comunicat. Vorbirea nu reprezintă decât o parte, nici măcar suficientă, 
a comunicării. Cu�intele în sine nu sunt rele�ante. Spunem că am reuşit 
să comunicăm, să transmitem un mesa�, doar în momentul în care cel cu 
care interacţionăm prin �orbe şi prin gesturi ne-a înţeles, a dat �orbelor 
noastre acelaşi sens cu cel dat de noi şi a acţionat pentru �sau împotri�a�� 
obiecti�elor comune pe care i le-am propus.

Pentru indi�izi, comunicarea reprezintă un fel e�trem de particular 
de a ne raporta la mediul e�terior şi de a ne asigura e�istenţa. Practic, 
comunicarea este alcătuită dintr-un şir de acţiuni îndreptate către o altă 
persoană, de�enită partener de comunicare, prin care încercăm să 
o determinăm pe aceasta să colaboreze armonios cu noi în �ederea 
îndeplinirii unui obiecti� propriu. �cţiunile comunicati�e se încadrează într-
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o strategie de comunicare prin care ne menţinem statutul, ne îndeplinim 
rolul social, şi menţinem acceptarea noastră în grup sau organizaţie. 

�a ni�elul sistemului �uridic, actul de �ustiţie însuşi depinde de 
competenţele de comunicare generală ale responsabililor �udiciari, în 
efortul lor de aflare a ade�ărului �udiciar. �cesta este conte�tul în care 
acordăm comunicării o atenţie aparte, diferenţiind între concepte aparent 
teoretice, în căutarea unor modalităţi eficiente de înţelegere şi apropriere 
a acelor tehnici specifice de îmbunătăţire a strategiilor noastre de 
comunicare. 

2b. Funcţiile comunic����rii interpersonale

Comunicarea interpersonală este importantă prin funcţiile pe care le 
îndeplineşte. De fiecare dată când iniţiem o comunicare cu o altă persoană, 
încercăm să obţinem informaţii de la aceasta pentru a o cunoaşte. De 
asemenea, oferim informaţii despre noi înşine, printr-o �arietate de căi 
de comunicare �erbală şi non�erbală, pentru a face cunoscute o serie de 
lucruri despre noi. Toate aceste eforturi de a transmite informaţii cu sens 
şi de a interpreta semnalele interlocutorului au ca scop acoperirea unor 
ne�oi interumane di�erse – de la ne�oia de a obţine un câştig concret, 
până la ne�oia de demnitate sau de afecţiune. 

FUNCŢIA COMUNICĂRII NEVOIE
● Obţinerea de informaţii ● Ne�oia de succes
● Manifestarea propriei identităţi ● Ne�oia de recunoaştere
● �coperirea ne�oilor interpersonale ● Ne�oi de incluziune, control şi 

afecţiune
● Crearea unui conte�t de 
cooperare şi înţelegere reciprocă

● Ne�oia de armonie

Obţinerea de informaţii – Nevoia de succes

Unul din moti�ele pentru care comunicăm este pentru că dorim 
să acumulăm informaţii suplimentare despre interlocutor şi despre o 
situaţie, pentru a reuşi astfel să interacţionăm mai bine şi să ne asigurăm 
obţinerea propriului succes, în conformitate cu interesele, �alorile, opiniile 
şi aşteptările proprii. 

Încercăm să anticipăm cum �or reacţiona pe �iitor partenerii de dialog, 
aflând informaţii despre personalitatea şi e�perienţa lor, despre cum 
gândesc, simt şi se comportă. Obţinem aceste informaţii printr-un efort de 
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obser�are de cele mai multe ori pasi�ă. �lteori, pentru a afla informaţiile 
dorite apelăm la terţi care să ne a�ute să le obţinem prin interacţiune 
directă sau indirectă. 

În multe situaţii alegem să obţinem informaţii „la schimb”, prin 
mecanisme de auto-dez�ăluire. Vorbim „fiecăruia pe limba lui”, despre 
lucruri care credem că l-ar putea interesa, arătându-i că şi noi suntem 
interesaţi de acestea, încura�ând împărtăşirea unor e�perienţe aparent 
comune şi dez�ăluirea celuilalt în oglindă. Pentru interlocutor, este mult 
mai uşor să se manifeste liber atunci când este sigur că �a fi înţeles, că 
i se �a respecta felul de a fi - că îşi �a putea manifesta pe deplin propria 
identitate. 

Manifestarea propriei identit����ţi – Nevoia de recunoaştere
Un alt moti� pentru care ne implicăm în comunicarea interpersonală 

este legat de stabilirea identităţii. Jucăm anumite roluri sociale, în care 
ne punem într-o anumită lumină, pentru a ne manifesta propriul eu în 
conformitate cu ceea ce considerăm rele�ant pentru cei din �ur. În funcţie 
de conte�t şi de interlocutori, prezentăm o anumită „faţă” a rolului nostru 
social,  o anumită interpretare pe care o dăm propriei noastre fiinţe, care să 
se potri�ească mizei personale şi unui cadru social potri�it momentului.

Primul scop pe care îl a�em în stabilirea identităţii este acela de a 
ne asigura supravieţuirea şi acceptarea ca fiinţe unice - distincte 
şi diverse. Pentru aceasta, am putea să încercăm să obţinem di�erse 
a�anta�e utilizând forţa fizică şi coerciţia. Sau, am putea să acţionăm 
asupra celorlalţi utilizând o forţă mai subtilă, mai permisă şi non-
conflictuală: am putea folosi �orbele, gesturile, posturile, reacţiile şi mai 
ales talentul de a-l con�inge pe celălalt prin simpla noastră prezenţă. 
Deşi procesul de comunicare nu îl răneşte fizic pe interlocutor, el poate 
produce succese şi daune la fel sau chiar mai puternice decât cele ale 
unei inter�enţii fizice directe. Prin comunicare, oamenii pot fi umiliţi şi 
făcuţi să-şi piardă respectul de sine, ceea ce în anumite cazuri face 
imposibilă continuarea �ieţii. 

Procesul de comunicare nu elimină conflictele între oameni şi nici 
problemele de supra�ieţuire alături de alte persoane cu obiecti�e, �alori 
şi aşteptări diferite. Totuşi, el ne dă o şansă de a a�unge la cooperare 
sau, cel puţin, de a gestiona prin comunicare dez�oltarea şi concluzia 
conflictelor.



18

De asemenea, manifestarea propriei identităţi �ine din nevoia 
de valorizare a sinelui �de demnitate��. Comunicăm şi mai ales ne 
comunicăm - oficial, artistic, în argou – din ne�oia de a fi acceptaţi ca 
deţinând un rol important în ochii celorlalţi. Este o ne�oie general umană 
care nu ţine de statutul social sau de ierarhii; oamenii a�ung să se implice 
în conflicte sângeroase pentru a impune credinţele şi �alorile pe care au 
încercat iniţial să le impună prin relaţionare şi comunicare. ��em ne�oie 
să ni se respecte demnitatea şi să fim apreciaţi în rolul social pe care ni 
l-am asumat, fără a fi �igniţi în esenţa fiinţei noastre, fiind recunoscuţi ca 
a�ând propria noastră contribuţie la „corola de minuni a lumii ”. ”.”. 

Acoperirea nevoilor interpersonale - Nevoile Interpersonale 
Fundamentale �William Schultz��

Prin comunicare interpersonală reuşim să e�primăm şi să obţinem 
acoperirea ne�oilor de relaţionare între indi�izi - ne�oia de incluziune, de 
control şi de afecţiune. 

NEVOIE Incluziune Control Afecţiune
Ce �rem �cceptare Orientare �propiere
Ce e�primăm Interes �eadership Plăcerea 

relaţionării

Ori de câte ori interacţionăm cu alţii, încercăm să con�ingem, să 
e�plicăm, să ne �ustificăm, să educăm etc., în speranţa că �om fi receptaţi, 
înţeleşi, că �om pro�oca o reacţie emoţională poziti�ă, că �om fi acceptaţi 
şi că �om reuşi să controlăm sau să e�ităm să fim sub controlul altora, în 
funcţie de ne�oile din acel moment. 

Nu putem să acţionăm social făcând abstracţie de ne�oia de a 
fi acceptaţi aşa cum suntem, de a controla situaţia în aşa fel încât să 
obţinem un câştig pentru noi înşine sau fără să ne bucurăm de iubire 
�înţeleasă în sensul larg al termenului��. Chiar şi când decidem să 
comunicăm „detaşat”, nu facem decât să codificăm moti�area personală 
într-o comunicare �erbală care utilizează cu�inte fără referire la ne�oile 
noastre interpersonale. ��em însă o problemă serioasă în a ne controla 
la fel de bine comunicarea non�erbală - emoţiile, mişcările feţei şi ale 
corpului, tonalitatea �ocii şi pri�irea.

Nevoia de incluziune se referă la ne�oia de a fi acceptaţi în grup, în 
societate, în structuri instituţionale. Oamenii se tem de re�ectare, în special 
de re�ectarea grupurilor sau a mediilor integrate. Pentru aceasta, sunt 
dispuşi să in�estească energie şi resurse în identificarea celor mai bune 
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metode de a fi pe placul ma�orităţii, de a fi în asentimentul acesteia. 
Nevoia de control este ne�oia de a deţine accesul la iniţierea, 

desfăşurarea, finalizarea şi impactul unui proces în care sunt implicaţi 
partenerii de comunicare. De multe ori, ea se manifestă în corelaţie cu 
ne�oia de �alorizare – dorim să ne demonstrăm abilităţile de a aran�a 
o situaţie într-un mod considerat satisfăcător de către participanţi şi 
obser�atori. În carieră, încercăm că demonstrăm abilităţi de lider. �ceastă 
ne�oie are însă şi o altă faţetă – e�istă personalităţi care preferă să lase 
lucrurile sub controlul şi responsabilitatea celorlalţi. �ceştia au un caracter 
submisi�, simţindu-se liniştiţi �în regulă�� abia după ce sunt controlaţi 
de alţii. �mbele tipuri de ne�oi de control coe�istă, de obicei, la ni�elul 
grupurilor, iar managerii eficienţi ştiu cum să facă echipele funcţionale 
prin utilizarea complementară a acestora. 

Nevoia de afecţiune se manifestă prin moti�area noastră de a 
comunica pentru a dez�olta relaţii cu alţii. ��em ne�oia de a dez�olta 
prietenii şi de a ne simţi încura�aţi să ne manifestăm liber, în cercuri de 
prieteni în care miza este mai degrabă armonia decât concurenţa şi 
câştigul unuia în defa�oarea celuilalt.  Pentru aceasta, ne manifestăm 
făţiş plăcerea de a participa la acti�ităţile unor grupuri, comunităţi şi 
organizaţii, la e�enimente publice sau pri�ate, la ceremonii şi la alte ocazii 
de petrecere a timpului liber cu persoane cu care împărtăşim credinţe, 
aşteptări şi norme comune. 

Crearea unui conte�t de înţelegere reciproc���� – Nevoia de 
armonie

Comunicarea interpersonală este gu�ernată şi de ne�oia de a-
i înţelege mai bine pe ceilalţi şi de a-i face să ne înţeleagă mai bine. 
Mesa�ele �in atât cu o încărcătură de conţinut, adică cu un anumit mi� de 
informaţii, cât şi cu un mod particular de e�presie. Cele două părţi sunt 
simultane ca transmitere, dar efectul şi înţelesul acestora sunt diferite. 
Ne�oia de armonie în relaţionare creează premisele transmiterii cu 
succes a conţinutului propriu-zis. Comunicarea interpersonală, acţionând 
şi la ni�el relaţional, ne a�ută să ne înţelegem mai bine. 

Comunicarea eficient���� are loc atunci când cele patru funcţii 
de mai sus sunt utilizate în vederea atingerii unui ma�imum 
posibil din scopurile individuale în coe�istenţ���� armonioas���� cu 
cele ale interlocutorului, indiferent de relaţia de contradicţie sau 
de complementaritate dintre acestea. Nu toţi reuşim să ne atingem 
obiecti�ele şi, mai ales, nu toţi reuşim să îi facem pe cei din �urul nostru să 
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fie fericiţi chiar şi atunci când �or trebui să renunţe la o parte din obiecti�ul 
propriu, pentru a face loc realizării intereselor noastre. Cei care reuşesc 
sunt consideraţi comunicatori eficienţi, indiferent de meseria pe care o 
au. Deşi mai e�istă şi e�cepţii, ma�oritatea lor sunt o combinaţie între 
talentul nati� şi o sumă de cunoştinţe în domeniu.

2c. Comunicarea formal���� şi informal����
�a ni�elul modului în care comunicăm cu ceilalţi, este necesară 

distincţia între comunicarea formală şi cea informală. 
Comunicarea formal���� este un tip de comunicare prin canale 

special dedicate unei interacţiuni controlabile. Ea asigură respectarea 
obiecti�elor superioare indi�idului, fie ele ierarhice sau de sistem social, 
şi asumarea responsabilităţii comunicatorilor. Este bazată pe reguli, 
con�enţii şi aspecte de ceremonial bine precizate la ni�el instituţional. Un 
alt a�anta� al comunicării formale este că a�em acces facil la identificarea 
poziţiilor şi a autorităţii �ierarhice sau obţinute prin statut��. Este ca o piesă 
de teatru, în care ştim cine ce rol �oacă încă de la ridicarea cortinei. 
E�istă şapte componente ale procesului de comunicare, e�idente la ni�el 
formal.

Emiţ����torul �vorbitorul�� 
Ca �orbitor, reprezentăm sursa, iniţiatorul mesa�ului care �a fi transmis 

către ascultător. Indiferent de situaţia în care comunicăm, ca emiţători 
suntem responsabili de mesa�ul transmis către ascultători.

Emiţătorul trebuie să se întrebe nu dacă a transmis informaţia corectă 
- căci este foarte probabil că, din punctul său de �edere, ceea ce a 
transmis este cea mai corectă �ersiune la îndemână - , ci dacă a reuşit 
să îl facă pe receptor �ascultător, cititor�� să înţeleagă şi să asimileze 
informaţia corectă. 

Emiţătorul are ne�oi şi datorii. El are cel puţin ne�oia de a atinge 
anumite obiecti�e – altfel nu ar comunica. �ceasta e�ercită o constrângere 
internă asupra lui. Pe de altă parte, are şi datoria de a se face înţeles, de 
a fi clar – indiferent dacă ceea ce transmite el este o imagine �eridică a 
obiecti�elor sale sau doar o stratagemă utilă pentru a le atinge. 

�stfel, acţiunea emiţătorului poate fi e�aluată ca a�ând sau nu 
eficienţă, în raport de atingerea obiecti�elor şi de mi�loacele utilizate. Ea 
poate fi însă e�aluată şi ca fiind sau nu etică, întrucât acţiunea lui are un 
impact asupra celuilalt şi-i creează o responsabilitate. Primul ni�el al eticii 
comunicării este acela al clarităţii, al comprehensibilităţii. 
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Receptorul 
Receptorul este beneficiarul mesa�ului. �umea lui se modifică, 

prin ceea ce emiţătorul a transmis, dar nu în aceeaşi măsură cu cea 
imaginată sau aşteptată de către emiţător. Şi aceasta, pentru că cei doi 
�or trece mesa�ul prin filtrul problemelor, ne�oilor, �alorilor, aşteptărilor şi 
al competenţelor comunicaţionale proprii. 

Proprietatea mesa�ului de a schimba reprezentările receptorului 
despre felul cum stau lucrurile se numeşte relevanţă. Rele�anţa este o 
obligaţie etică a emiţătorului, şi-i creează receptorului obligaţia morală de 
a accepta noua reprezentare, de a se conforma argumentelor �alide ale 
celuilalt. 

Receptorul poate fi neatent pentru că i se �orbeşte într-un limba� prea 
sofisticat sau prea diferit de cel cu care este în�ăţat. Poate că problemele 
cu care se confruntă nu îi permit să se concentreze pe problema ridicată 
de emiţător. 

Moti�ele pentru care nu reuşim să ascultăm ce ni se spune pot fi 
di�erse; important este să ne întrebăm dacă nu cum�a am a�ea interesul 
să ne e�ercităm mai sârguincios rolul de ascultător. Ce am putea afla 
suplimentar?! Răspunsul este: un set de informaţii despre emiţător, 
despre situaţia care îl face să comunice şi mai ales despre cum putem 
să beneficiem împreună de pe urma unei comunicări reuşite. De altfel, 
cele mai recente teorii de succes în comunicare se bazează pe tehnici 
ce folosesc, într-o primă etapă, îmbunătăţirea ascultării şi a recepti�ităţii, 
pentru a-l determina pe emiţător să se deschidă şi să aibă încredere în 
succesul interacţiunii. 

Problemele cauzate de o ascultare superficială, fie că apar între 
reprezentanţii instituţiilor şi cetăţeni, pe de o parte, între �udecători şi 
grefieri sau între di�erse alte părţi interesate, pe de altă parte, duc la 
întârzieri în procesele decizionale, la alocarea unui timp suplimentar 
pentru repunerea în discuţie şi pentru remedierea unui caz considerat 
rezol�at.  �scultarea acti�ă în efectuarea actului de �ustiţie permite e�itarea 
apariţiei unor situaţii dificile. De asemenea, ascultarea superficială poate 
genera utilizarea unei energii suplimentare acti�ităţilor curente, în scopul 
identificării momentului şi a celor responsabili de producerea erorii de 
comunicare, pe de o parte, şi pentru e�entuale dezminţiri sau rectificări, 
pe de altă parte. �a toate acestea, se adaugă reacţiile de tip emoţional, 
apariţia z�onurilor, a suspiciunilor şi a demoti�ării persoanelor implicate 
în actul de �ustiţie.
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Nu oricine este un bun ascultător ��ne�a 2��. � asculta înseamnă să 
reuşeşti să dai sens unor informaţii pe care, de multe ori, cetăţenii fie nu le 
furnizează într-un limba� potri�it, fie acestea sunt incomplete şi necesită, 
pe cale de consecinţă, întrebări clarificatoare. De asemenea, a asculta 
mai înseamnă să poţi face aceste informaţii utile, prin transpunerea lor 
în cadrul acti�ităţii �udiciare propriu-zise. Pentru aceasta, este ne�oie ca 
persoana să in�estească o parte din energia personală în respectarea 
unui set de reguli, pe care le putem numi “reguli de bună ascultare”. 

Mesajul 
Mesa�ul este ceea ce emiţătorul transmite către receptor. Mesa�ul este 

format din cu�inte �simboluri �erbale�� şi simboluri non�erbale �pri�irea, 
tonul �ocii, mimica feţei, gesturi, postură, haine şi accesorii etc.��. 

Spunem că mesa�ul este format din simboluri, pentru că transferul 
de la emiţător la interlocutor poate fi interpretat diferit de la o situaţie la 
alta. Un acelaşi „mulţumesc!” poate să transmită sinceritate, entuziasm, 
fericire, dar şi ironie, ner�ozitate sau sugestia subtilă că ne �om răzbuna. 
�şa cum spuneau �echii latini, „non idem est si duo dicunt idem” – nu 
este acelaşi lucru când doi spun acelaşi lucru.  Mai mult, când încercăm 
să îi transmitem celuilalt că a�em o problemă, prin comunicare nu îi 
transmitem decât o descriere a acesteia, împreună cu speranţa că, prin 
felul în care ne manifestăm atunci când o facem, problema descrisă de 
noi �a fi interpretată cu cât mai multă acurateţe. Prin urmare, emiţătorului 
îi re�ine responsabilitatea principală de a transmite mesa�ul corect, şi nu 
de a se rezuma la „informaţia corectă”. 

Mesa�ul este însă format şi din acte. � pune o întrebare e un act, creează 
interlocutorului obligaţia de a răspunde după competenţa şi priceperea 
sa. � nu răspunde la o întrebare este �ignitor şi constituie o �iolare a eticii 
comunicării. �a fel, a face o promisiune instituie o obligaţie.

Canalul
Canalul este mediul folosit pentru a transmite mesa�ul. Un discurs 

poate fi transmis printr-o �arietate de canale de comunicare: direct în 
faţa publicului, prin tele�iziune, radio sau teleconferinţă. Relaţia directă 
cu publicul este unul din cele mai importante canale de comunicare a 
instituţiilor publice, alături de mass-media. Este de subliniat, însă, că 
persoanele care lucrează în departamentele responsabile de aceste 
două tipuri de canale de comunicare au responsabilităţi şi situaţii dificile 
e�trem de diferite. Pentru fiecare dintre acestea e�istă soluţii specifice 
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de îmbunătăţire a relaţiei cu cetăţeanul, respecti� cu �urnaliştii, care 
includ managementul stresului, comunicarea specializată, competenţe 
de negociere şi de soluţionare a situaţiilor de criză. 

Feedback-ul
Feedback-ul este răspunsul pe care ascultătorul îl transmite �orbitorului. 

�cesta poate fi �erbal, atunci când este încura�ată o relaţie de comunicare 
deschisă, sau doar non�erbal. În acest ultim caz, de e�emplu atunci când 
facem parte din publicul care audiază un discurs, felul în care zâmbim, 
ne încruntăm sau dăm din cap îi indică �orbitorului opinia noastră clară 
referitor la ceea ce ascultăm. 

Dacă este încura�at cu discernământ, feedback-ul celorlalţi ne poate 
oferi informaţii utile despre noi înşine, despre calităţile pe care le deţinem 
şi despre cum putem să ne dez�oltăm. Mai mult, feedback-ul ne permite 
să adoptăm o atitudine pro-acti�ă �pre�enti�ă��, de corectare din timp a 
erorilor şi a falselor presupoziţii. În mod special funcţionarea eficientă 
a mecanismului �udiciar în raport cu terţii necesită o atenţie specială 
acordată feedback-ului �enit din partea acestora, indiferent de calitatea 
acestuia.

�a ni�el interpersonal, feedbackul ne a�ută să obţinem acces la unele 
informaţii despre noi înşine, pe care nu le putem obţine prin propriile 
forţe. Prin urmare, feedback-ul trebuie încura�at, ca sursă de progres şi 
dez�oltare indi�iduală. �inia de demarcaţie pe care trebuie să o păstrăm 
între obţinerea unor informaţii suplimentare despre noi înşine şi asumarea 
nereflectată a opiniilor interlocutorilor este însă e�trem de subţire. 

De aceea, este bine să ţinem cont de faptul că procesul de obţinere 
a feedback-ului poate fi �alorificat doar în măsura în care reuşim să 
obţinem de la interlocutor acele informaţii semnificati�e şi suficient de 
obiecti�e, pentru a putea fi folosite în propria dez�oltare. Numai dacă 
deţinem competenţe de reflectare �ascultare acti�ă şi analiză a punctului 
de �edere al partenerului de comunicare��, putem să beneficiem de 
�aloarea reală a opiniilor acestuia.  

Interferenţele
Interferenţele �surse de bruia��� definesc acele aspecte ale conte�tului 

comunicării, care determină o distorsiune sau o blocare a transmiterii 
mesa�ului real. Interferenţele e�terne sunt reprezentate de zgomote, de 
lucrul într-un birou supraaglomerat şi în care cetăţenii aşteaptă în număr 
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mare, de starea de ner�ozitate a unui şef, subaltern sau a unui coleg, de 
lucrările de reparaţii etc. 

Interferenţele interne pot apărea din cauza unor preocupări personale 
legate de o situaţie familială, de oboseală sau de o situaţie tensionată la 
ser�iciu – de orice aspect care îi poate afecta personal atât pe emiţător, 
cât şi pe receptor, şi care îi determină să ridice o barieră între acţiunea de 
comunicare e�ternă şi procesul interior de gândire. 

Interferenţele legate de interlocutor sunt cele care apar din cauza unor 
cu�inte alese nepotri�it, unor e�presii sau unor atitudini ameninţătoare, 
unei comunicări prea specializate adresate unui public nespecialist sau 
unei ţinute bizare sau ostentati�e etc.

Toate aceste aspecte reprezintă bariere în calea comunicării cu succes 
a mesa�ului, care solicită o gri�ă specială pentru a fi e�itate sau eliminate 
la timp şi fără stres.

Situaţia
Situaţia este dată de conte�tul spaţio-temporal în care se produce 

comunicarea. Incinta unui tribunal cu spaţii largi şi elegante �a crea o altă 
atmosferă şi un alt impact asupra �urnaliştilor �eniţi să obţină un inter�iu, 
faţă de cel generat de o cămăruţă îngustă, ticsită cu dosare şi fără aer 
condiţionat. 

Cum de cele mai multe ori situaţia nu este sub controlul total al 
emiţătorului sau al receptorului, este foarte important ca emiţătorul să 
îşi adapteze comunicarea astfel încât să obţină ma�imum de beneficii 
din conte�tul dat. Similar, şi cadrul temporal poate fi factorul cheie al 
insuccesului sau al succesului unui demers de comunicare – de e�emplu, 
în cazul unui curs de pregătire profesională, în inter�alul dintre ora 1�.00 
şi ora 17.00, participanţii �or fi in�itaţi să participe la e�erciţii şi dezbateri 
antrenante, pentru a e�ita apariţia stării de moleşeală sau somnolenţă, 
specifică acestui inter�al orar.

Comunicarea informal����
Comunicarea informală are caracter de spontaneitate şi se produce 

mult mai frec�ent decât comunicarea formală. Regăsim comunicarea 
informală în con�ersaţiile directe între doi oameni, în comunicarea în 
grupuri mici de colegi la ser�iciu, pe coridoare, în prezentările făcute ad-
hoc, chiar şi în discuţiile cu reprezentanţi de la alte ni�eluri ierarhice. 

De altfel, unii sociologi consideră că în sistemul administrati� 
românesc comunicarea informală este cea mai eficientă formă de 
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comunicare. Metodele de comunicare informală sunt utilizate e�tensi� în 
toate acti�ităţile instituţionale de documentare, cercetare şi de creare a 
parteneriatelor şi a reţelelor sociale �networking��. 

Regulile nescrise �tacite�� care înlocuiesc regulile prestabilite de 
comunicare �şi responsabilizare�� permit interlocutorilor să poarte un 
mesa� mai puţin structurat, dar mai deschis şi mai complet în informaţii 
pertinente despre emoţiile, atitudinile şi aşteptările terţilor. Putem să 
înţelegem mai uşor ce şanse a�em să fim promo�aţi în funcţie dacă, pe 
lângă solicitarea oficială pe care o înaintăm prin canale de comunicare 
formală, discutăm informal cu un coleg care a fost promo�at recent într-o 
funcţie similară.

2d. A�iomele �principiile�� comunic����rii 

Comunicarea este inevitabil����. 
Chiar şi atunci când decidem să nu mai transmitem nimic, comunicăm 

un mesa� referitor la această decizie. Este foarte important să înţelegem 
că nu putem e�ita comunicarea şi că singura opţiune pe care o a�em este 
să realizăm o comunicare asumată conştient în procesul şi rezultatele 
acesteia. Tăcerea este semnificati�ă şi poate însemna încu�iinţare sau, 
dimpotri�ă, aroganţă şi dominaţie.

Putem să beneficiem de o e�aluare poziti�ă doar nelăsând lucrurile 
la �oia întâmplării. Doar printr-un autocontrol conştient al gesturilor şi al 
atitudinilor noastre, obţinem ma�imum de impact benefic din ce puteam 
obţine, iar interlocutorul nostru la fel. 

Pentru aceasta, este ne�oie să înţelegem şi să utilizăm principiile 
comunicării eficiente – adică să introducem reguli de gestionare conştientă 
şi controlată a situaţiilor în care ne aflăm împreună cu interlocutorul 
nostru.

Comunicarea controlat���� reprezint���� cea mai sigur���� cale c����tre 
succes.

Comunicarea se desf����şoar���� la dou���� niveluri: informaţional şi 
relaţional. 

�tunci când comunicăm, transmitem nu doar un conţinut informaţional, 
ci şi poziţia pe care o adoptăm faţă de ceilalţi indi�izi – prin autoritatea pe 
care o deţinem, respectul faţă de noi şi faţă de interlocutor, �alorizarea 
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celuilalt, un fel specific de a ne raporta la situaţie prin îmbrăcăminte, 
postură, gesturi etc. Toate aspectele enumerate mai sus creează o relaţieToate aspectele enumerate mai sus creează o relaţie 
specifică şi de fiecare dată unică între oameni. Reprezentanţii instituţiiilor 
publice nu sunt responsabili doar de asigurarea calităţii informaţiei 
oferite, ci şi de e�itarea acelor erori de relaţionare care ar putea duce la 
periclitarea mesa�ului instituţional. 

Comunicarea înseamnă instaurarea unei relaţii specifice, între părţile 
implicate zilnic într-o di�ersitate de situaţii. Un cetăţean solicită consultarea 
unei decizii luate în contenciosul administrati�. El se reprezintă pe sine, 
dar şi o instituţie publică. �re un punct de �edere personal, care poate fi 
similar sau nu cu cel al şefilor lui sau cu cel prezentat în mass-media. În 
plus, poate că tocmai a a�ut o zi proastă la ser�iciu. El interacţionează 
cu un grefier arhi�ar din cadrul Biroului de Informare şi Relaţii Publice, 
care la rândul său, în funcţie de cazurile cu care s-a confruntat în acea 
zi, �a a�ea o atitudine şi un comportament specific. Pentru un obser�ator 
obiecti�, este uimitor cum aceeaşi persoană se poate comporta e�trem 
de diferit de la un moment la altul.

Comunicarea e un proces continuu şi ciclic. 
Foarte mulţi consideră că pot stabili cine a început comunicarea şi cine 

este responsabil de succesul sau insuccesul acesteia. De fapt, nu facem 
decât să ne folosim poziţia de forţă pentru a defini o situaţie în a�anta�ul 
nostru. Cine începe să comunice atunci când susţinem un discurs? 
�parent, �orbitorul. În realitate, �orbitorul reacţionează încă înainte de a-
şi începe discursul la felul în care audienţa comunică non�erbal stări de 
ostilitate, bucurie, amabilitate, plictiseală etc. 

Un domeniu aparte al comunicării şi psihologiei, denumit analiza 
tranzacţională, pune în e�idenţă riscul ca două persoane să intre într-un 
cerc �icios de culpabilizări reciproce, scăzând astfel dramatic şansele de 
a rezol�a printr-o comunicare rela�ată situaţiile comple�e prin care trec. 
Re�enind la e�emplul ipotetic, dar nu chiar aşa de improbabil ca cel de 
mai sus, acelaşi obser�ator obiecti� �a a�ea dificultăţi în a stabili cine 
este responsabil de crearea unei interrelaţionări tensionate între petent şi 
grefierul care oferă ser�iciul solicitat. De altfel, analiza tranzacţională ne 
atrage atenţia că baza unei bune comunicări constă în faptul că ambele 
părţi sunt “okay” aşa cum sunt, şi că nici nu trebuie să fie scopul cui�a să 
căutăm �ino�aţi şi �ino�ăţii. 



27

În procesul de comunicare, ambele p����rţi câştig���� şi pierd.
Spre deosebire de regulile bine formalizate ale înfăptuirii actului de 

�ustiţie, prin care se stabileşte ade�ărul �udiciar, comunicarea de zi cu zi 
nu funcţionează pe regula “totul sau nimic” �numită şi regula �ocului cu 
sumă nulă��. �mbele părţi pot câştiga şi pierde în aceeaşi interacţiune, 
în funcţie de felul în care relaţionează, negociază şi îşi impun punctul de 
�edere. 

Obiecti�ul unei comunicări de succes este acela de a câştiga atât de 
mult din ceea ce ne dorim, încât să-i dăm partenerului şansa să câştige 
măcar parţial. Poate că �a obţine doar o parte din ce şi-a propus sau un 
alt a�anta� nou pe care i-l oferim şi la care nu s-a gândit iniţial. O astfel de 
tranzacţie se numeşte de tip “win-win” �“câştig-câştig”�� şi este considerată 
ca fiind singura premisă pentru stabilirea unor relaţii de încredere pe 
termen lung între parteneri. 

Comunicarea este ireversibil����.
Orice act de comunicare, odată produs, are proprietatea de a ne 

influenţa. Nu putem să ignorăm afirmaţiile altora. Un mesa� recepţionat 
întâmplător sau �oit ne �a afecta procesele de gândire, în�ăţare, 
dez�oltare, reacţiile emoţionale poziti�e şi negati�e etc.  Mai mult, ne �a 
modifica mecanismele decizionale şi comportamentale. 

Importanţa acestei a�iome de�ine �izibilă atunci când participanţii la 
procedura �udiciară sunt mandataţi să comunice prin mass-media. Orice 
afirmaţie transmisă unui �urnalist se poate transforma într-o “bombă de 
presă”, prin puterea de multiplicare a canalelor media. �u e�istat foarte 
multe cazuri în administraţia publică românească, în care o persoană 
inter�ie�ată a a�uns să îşi regrete propriile afirmaţii, după ce au fost 
făcute publice. Nu ne referim la dreptul la replică pe care mass-media ar 
trebui să îl acorde, ci la riscul de a trata facil problema ire�ersibilităţii unei 
comunicări prost gestionate.

Comunicarea presupune stabilirea unui raport de forţ����.  
Care este raportul de forţă între un �udecător şi un acuzat?! Dar 

dintre un grefier şi un magistrat?! Între cei doi a�ocaţi ai părţilor, careÎntre cei doi a�ocaţi ai părţilor, care 
�a fi raportul de forţă?! De obicei, comunicarea non�erbală oferă indicii 
rele�ante despre raportul de forţă între doi interlocutori, chiar înainte ca 
aceştia să îşi �orbească. Dacă adăugăm aspectele conte�tuale – poziţiaDacă adăugăm aspectele conte�tuale – poziţia 
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spaţială şi limitările de acces la spaţiul personal, uniforma, dreptul de a 
�orbi doar întrebat, dreptul de e�alua şi de a da feedback etc – la raportul 
de autoritate oficial desemnată, a�em o imagine completă a felului în 
care se stabileşte şi se culti�ă raportul de forţă între indi�izi. 

Importanţa înţelegerii raportului de forţă este crucială mai ales pentru 
debutanţii în cariera �udiciară, care pot face erori de relaţionare fie prin 
abuz de putere, fie printr-o încercare la fel de greşită de a-şi minimiza 
responsabilităţile, în căutarea prieteniei celor cu care trebuie să primeze 
o relaţie strict profesională.  

Comunicarea presupune procese de adaptare şi acomodare.
Buna funcţionare a sistemului �udiciar în ansamblu se poate realiza 

doar atunci când autorităţile �udiciare asigură nu doar calitatea proceselor 
deliberati�e şi decizionale, ci şi pe cea a comunicării acestora către 
societate ci�ilă şi publicul larg. �imba�ul specializat trebuie transformat 
în cu�inte simple şi uzuale. Coparticiparea la mecanismul decizionalional 
presupune facilitarea înţelegerii corecte a informaţiilor de natură �uridică, 
care re�ine în responsabilitatea tuturor participanţilor la procedura 
�udiciară, şi nu doar specialiştilor desemnaţi anume pentru comunicarea 
publică.

 2e. Bariere în calea comunic����rii
Fiecare cetăţean, fie acesta în calitate de petent, reprezentant 

instituţional sau obser�ator e�tern, a a�ut ocazia să înţeleagă limitele 
comunicării. Ma�oritatea acestora sunt date de diferite bariere de 
comunicare, a căror apariţie poate fi eliminată doar prin înţelegerea 
moti�elor pentru care apar şi a modului în care funcţionează. 

Cea mai bună atitudine pe care trebuie să o adopte reprezentanţii 
sistemului �udiciar este pre�enti�ă �pro-acti�ă��, anticipând barierele care 
pot apărea în comunicarea internă şi cu terţii şi stabilind o modalitate de 
lucru care să împiedice dez�oltarea acestora înainte ca ele să îşi producă 
efectul. 

O acţiune mai degrabă pro-acti�ă este mult mai potri�ită decât 
un comportament de tip reacti�, prin care recunoaştem barierele de 
comunicare mai degrabă după efectul acestora şi încercăm să identificăm 
�ino�aţii, în speranţa că astfel situaţia nu se �a mai repeta. 

Chiar şi o atitudine pre�enti�ă nu poate garanta că �om e�ita sau 
elimina întotdeauna aceste bariere. Totuşi, este bine să le recunoaştem, 
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să înţelegem riscurile pe care le implică la ni�el personal şi instituţional şi 
să punem în acţiune măsuri de diminuare a impactului lor.

Factorii uzuali cu caracter inhibator ce pot inter�eni în procesul de 
comunicare sunt:

● �gomotul;
● �imba�ul;
● Percepţia si pre�udecăţile �filtrarea mesa�ului��;
● Stressul;
● Distorsiunea informaţiei; 
● In�adarea spaţiului personal. 

�ceste impedimente în calea unei comunicări eficiente apar fie din 
cauza unor con�uncturi obiecti�e, fie a unor raţiuni subiecti�e �interne��. 

Zgomotul 
�tunci când calitatea mesa�ului este afectată parţial �bruia��� sau total 

�bloca���, spunem că suntem afectaţi de zgomotul de fond. �cesta poate 
fi datorat unor probleme tehnice �factori obiecti�i�� sau unor probleme 
subiecti�e, de lipsă de disponibilitate faţă de mesa� – fie la ni�el de 
formulare şi interpretare, fie la ni�el de transmitere a acestuia.

În cursul comunicării, zgomotul poate fi o problemă ma�oră. Este dificil 
de susţinut o discuţie într-un birou în care se �orbeşte concomitent sau 
într-o incintă plină de zgomot. Într-o astfel de situaţie, ideal este sa găsimÎntr-o astfel de situaţie, ideal este sa găsim 
o încăpere în care să fie linişte. �desea însă, acest lucru este imposibil, 
astfel încât suntem obligaţi să facem eforturi deosebite ca să depăşim 
problema respecti�ă şi să asigurăm o compensare a condiţiilor în care 
ne aflăm. 

�a fel de noci�, dacă nu mai noci� pentru o comunicare eficace este, 
însă, şi zgomotul “interior” – adică orice stare psihologică sau fiziologică 
ce afectează eficacitatea comunicării unei persoane: suferinţele fizice, 
problemele personale gra�e sau obsesi�e ori surmena�ul. Toţi aceşti 
factori creează stres şi, în consecinţă, împiedică buna desfăşurare a 
procesului de comunicare.

Trebuie, de asemenea, să reţinem că nu toată lumea are neapărat o 
�edere şi un auz perfecte. Nu putem fi siguri că cel cu care comunicăm 
aude tot ceea ce-i spunem. Un auz imperfect este un handicap care nu 
se remarcă din start, iar dificultăţile de �edere pot fi o barieră în calea 
formelor scrise sau electronice de comunicare.
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Limbajul
E�istă două modalităţi de comunicare: prin ceea ce spunem sau 

scriem şi prin ceea ce facem. Tot ceea ce spunem – �erbal sau în scrisTot ceea ce spunem – �erbal sau în scris 
– are legătură cu limba�ul. Când comunicăm, încercăm să utilizăm 
cu�intele pentru a ne înţelege unii pe alţii făcând uz de simboluri �erbale 
– limba�ul.

Comunicarea se bazează pe faptul că aceste simboluri sunt înţelese. 
Eşecul în comunicare sur�ine de fiecare dată când simbolurile pe care 
le utilizăm nu sunt înţelese sau sunt greşit interpretate de cei cu care 
comunicăm. 

Utilizarea unor cu�inte impersonale, lipsite de încărcătură emoţională, 
asigură o comunicare mai echilibrată decât atunci când încercăm să ne 
transmitem emoţiile. În aceste situaţii, riscul de a determina interpretări 
eronate este mult mai mare, în special atunci când comunicarea se face 
în scris. �tunci când cine�a ne spune că este “obosit”, deşi recunoaştem 
cu�ântul, îi acordăm o semnificaţie în funcţie de starea noastră de 
tensiune, de aşteptări, de emoţiile poziti�e sau negati�e prin care trecem, 
de stressul la care suntem supuşi. 

Eficienţa în comunicare depinde de capacitatea de a fi “pe aceeaşi 
lungime de undă”, iar pentru aceasta este necesar să apelăm la întrebări 
clarificatoare şi la solicitarea confirmării că am înţeles e�act semnificaţia 
cu�intelor celuilalt.

Percepţia si prejudec����ţile �Filtrarea�� 
Percepţiile pe care le a�em asupra situaţiei şi interlocutorului, precum 

şi setul de repere pe baza căruia ne ghidăm �iaţa, nu ne permit de fiecare 
dată să transmitem şi să recepţionăm toată cantitatea de informaţii a�ută la 
dispoziţie. Fiecare dintre noi a�em un trecut şi o e�perienţă proprie, unică, 
ce influenţează felul în care înţelegem şi analizăm lumea încon�urătoare. 
��em cu toţii propriul nostru sistem de referinţă. Percepţia este procesul 
prin care ne înţelegem mediul şi-i răspundem, e�trăgând informaţiile care 
corespund sistemului de referinţă şi filtrându-le sau eliminându-le pe cele 
care nu corespund. Fiecare dintre noi a�em �alori, opinii, sentimente şi 
con�ingeri, dar trebuie să putem accepta dreptul celorlalţi la opinii care 
pot fi total diferite de ale noastre şi să ţinem cont de ele.

Opiniile clădite fără a ţine cont de fapte sau înainte de a cunoaşte 
faptele nu sunt altce�a decât pre�udecăţi. Pre�udecata poate fi definită 
ca orice afirmaţie ori generalizare ne�erificată şi ne�erificabilă cu pri�ire 
la relaţiile umane, la manifestările de comportament ale indi�izilor, la 
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înclinările şi calităţile personale sau de grup ale oamenilor. 
Uneori acestea ne fac să ne manifestăm mai mult sau mai puţin 

ostil faţă de anumite idei, persoane sau categorii de persoane. Sau 
dimpotri�ă, am putea descoperi că e�agerăm în compensarea a ceea 
ce recunoaştem tacit că este o pre�udecată, a�ând astfel o atitudine de 
indulgenţă sau de condescendenţă. Este important să ne recunoaştem 
ca atare  propriile pre�udecăţi şi să încercăm să le ocolim pe ale altora. 
Nu trebuie să permitem pre�udecăţilor să ne influenţeze comunicarea cu 
alte persoane.

Stressul 
Orice persoană suferă, din când în când, de stress. Boala, supărareaBoala, supărarea 

sau durerea pricinuită de pierderea cui�a drag, di�orţul sunt, e�ident, 
surse ma�ore de stress, ca şi schimbarea domiciliului sau a ser�iciului. 
Este foarte probabil ca mulţi dintre interlocutorii noştri să se confrunte 
cu asemenea probleme, să aibă gri�i financiare sau anumite probleme în 
relaţiile lor personale.

Oricine se află într-o astfel de situaţie poate constata că presiunile îi 
afectează capacitatea de a comunica eficient. Po�ara de a se asigura că 
are informaţii de la ceilalţi, că mesa�ele sunt transmise corect şi că sunt 
înţelese de�ine cu atât mai grea. Dar, recunoscând semnele – atât la noi 
cât şi la ceilalţi – putem, cel puţin, lua anumite măsuri de compensare. 
�cordând comunicării o atenţie suplimentară, ne putem asigura măcar că 
nu ne sporim noi înşine dificultăţile. 

Distorsiunea informaţiei 
Nu întotdeauna informaţia a�unge direct de la emiţătorul mesa�ului la 

receptorul final. Cel mai frec�ent, mesa�ul parcurge distanţe �irtuale lungi, 
fiind transferat de la un interlocutor la altul, până să a�ungă la destinaţie. 
Pe tot acest parcurs, mesa�ul este degradat �oluntar sau in�oluntar de 
către di�ersele persoane implicate în procesul de comunicare.

Fiecare interlocutor adaugă o semnificaţie proprie cu�intelor şi 
gesturilor receptate de la precedentul interlocutor, transmiţând mai 
departe propria-i �ersiune asupra celor înţelese. În plus, fiecare din noi 
adăugăm la comunicare un set de intenţii proprii �de cele mai multe ori 
neprecizate��. Fiecare adaugă şi un stil indi�idual de a �orbi, folosind acele 
cu�inte care pot schimba situaţia personală sau de muncă în conformitate 
cu propria e�perienţă şi e�pertiză. 

Uneori distorsiunea este deliberat produsă. Oamenii pot considera că 



�2

un anumit mesa� îi pune într-o lumină negati�ă sau doresc să ascundă 
informaţia de ceilalţi, pentru a o putea folosi în propriul lor interes. De 
regulă însă, distorsiunile se produc fără rea-�oinţă. Nu facem decât 
să decodificăm, sa interpretăm şi să recodificăm un mesa� pe care îl 
transmitem apoi mai departe. 

Cu cât etapele parcurse sunt mai multe, cu atât apar mai multe şanse 
de distorsionare. Fenomenul, cunoscut şi sub denumirea de apariţia 
distorsiunilor în lanţ, se produce prin următoarele tipuri de comportamente 
ale interlocutorilor:

● �numite părţi ale mesa�ului pot fi accentuate, conferindu-li-se 
mai multă importanţă decât au.

● Pot fi adăugate informaţii noi, pentru ca mesa�ul să pară mai 
interesant.

● Unele detalii pot fi modificate, pentru ca mesa�ul să-i con�ină fie 
celui care îl transmite, fie celui care îl primeşte.

● Ordinea diferitelor detalii ale e�enimentelor pomenite poate fi 
schimbată. �cest lucru se face adesea pentru ca mesa�ul să�cest lucru se face adesea pentru ca mesa�ul să 
pară mai logic, dar poate afecta acurateţea acestuia.

● �numite “goluri” pot fi completate de �orbitor pentru ca mesa�ul 
să pară mai inteligibil şi să sune mai credibil.

Invadarea spaţiului personal 
Spaţiul personal este dat de distanţa minimă pe care simţim ne�oia să 

o interpunem între noi şi ceilalţi. Mărimea acestei sfere �ariază în funcţieMărimea acestei sfere �ariază în funcţie 
de relaţia cu ceilalţi, dar şi de cultura naţională. De e�emplu, în cele maiDe e�emplu, în cele mai 
multe ţări occidentale, se respectă, de regulă, următoarele �alori pentru 
distanţa dintre persoane:

● spaţiul intim: de la contactul fizic la 4� cm – acesta este spaţiul 
fizic permis faţă de membrii familiei şi cei dragi;

● spaţiul social: de la 4� cm la 120 cm – spaţiul permis între 
prieteni;

● spaţiul consultati�: de la 120 cm la � metri – păstrat, de e�emplu, 
în inter�iurile de afaceri sau discuţiile dintre străini;

● spaţiul public: peste � metri – distanţa la care preferă să stea un 
�orbitor public sau un lector.

In�adarea spaţiului personal poate pro�oca o stare de inconfort şi 
ostilitate, stimulând atitudinile defensi�e.
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2f. Comunicarea nonverbal����. Limbajul trupuluiimbajul trupului 

Comunicarea non�erbală se referă la transmiterea mesa�ului prină se referă la transmiterea mesa�ului prin 
gesturi, atitudini, acţiuni, prin modul de a ne prezenta şi cum ocupăm 
spaţiul. Comple�itatea comunicării non�erbale pro�ine şi din felul în care 
oamenii „pregătesc” colaborarea şi interacţiunea umană, tratând corpul 
ca pe un produs mascat şi metamorfozat intenţionat �prin îmbrăcăminte, 
machia�, tatua�, accesorii��. 

Specialiştii în comunicare oferă cifre diferite în ceea ce pri�eşte 
procentul în care comunicăm non�erbal, însă toţi cad de acord că acest 
tip de comunicare este responsabilă de până 80% din comunicarea 
interumană.

Deşi indi�izii supraestimează �erbalul în detrimentul non�erbalului, de 
fapt acesta din urmă dă ade�ărata dimensiune a relaţiei, poziţiei, stării 
emoţionale şi aşteptărilor partenerului de dialog. Suntem astfel tributari 
mai degrabă unor forme de comunicare ce cuprind aspecte legate de 
utilizarea spaţiului, gesturi, postură, mers, e�presii faciale, contactul 
�izual etc., şi mai puţin de cu�intele pe care le spunem şi pe care le 
ascultăm.  

Comunicarea non�erbală se manifestă ca un comple� de stimuli 
�izuali, sonori, olfacti�i şi kinestezici, care acţionează con�ergent asupra 
receptorilor interlocutorului. Când „citim gândurile” interlocutorului, 
descifrăm simultan:

● felul în care îşi utilizează �ocea: intonaţia, �olumul �ocii, 
intensitatea �ocii, ritmul �orbirii, tonalitatea, folosirea pauzelor 
în �orbire;

● aspecte spaţiale: felul în care pune distanţă între el şi ceilalţi, 
tonusul, atitudinea, orientarea corpului către interlocutor, �iteza 
şi ritmul mişcărilor, poziţia corpului;

● contactul fizic - o palmă dată pe spate, o uşoară atingere a 
mâinii sau a braţului etc.��;

● aspectul fizic – imaginea pe care o creează prin îmbrăcămintea 
purtată şi prin îngri�irea personală;

● pri�irea şi contactul �izual – felul în care îl pri�im pe celălalt, 
durata contactului �izual, e�presia ochilor;

● e�presia facială – zâmbetul, e�primarea emoţiilor de tip poziti� 
sau negati�;
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● gesturile – mişcările capului, ale corpului, ale braţelor, 
manipularea unor obiecte în timpul comunicării, tremurul sau 
ticurile etc.

Funcţiile comunic����rii nonverbale
Utilizăm comunicarea non�erbală, în asociere cu comunicarea �erbală 

sau nu,
pentru a: 

● substitui comunicarea �erbală, utilizând limba�ul corpului pentru 
a transmite intenţiile, interpretările, emoţiile şi poziţia noastră 
faţă de o anumită temă;

● repeta ceea ce am transmis �erbal, într-un mod mai con�ingător, 
pentru a a�uta comunicarea să de�ină mai inteligibilă;

● regla prin nuanţarea �orbelor �comunicarea non�erbală fiind 
aprobati�ă sau dezaprobati�ă, recepti�ă sau nerecepti�ă��;

● contrazice;
● completa şi accentua cu�intele, �oit sau poate fără să realizăm 

că transmitem mai mult decât am hotărât să o facem. 
În calitate de grefieri implicaţi în relaţii directe cu �ustiţiabilii, trebuie 

să conştientizăm că, prin contactul direct cu aceştia, oferim informaţii 
importante şi despre personalitatea noastră, despre starea în care ne 
aflăm şi despre felul în care ne raportăm la �ustiţiabil. Suntem pri�iţi ca 
garanţi ai unei instituţii care asigură supremaţia legii. 

Interrelaţionarea presupune un proces de „citire a gândurilor” din 
partea publicului, care urmăreşte la fel de atent nu doar cu�intele pe care 
i le spunem, ci şi: ezitările în �orbire, bâlbâielile, râsul, sunetele guturale, 
strigătele, răsuflarea, dregerea glasului, zgomote ale obiectelor; felul în 
care dăm din mâini, ne mişcăm capul, ne înclinăm corpul şi administrăm prin 
mişcările noastre spaţiul încon�urător; ridicările din sprâncene, zâmbetul, 
pri�irea, ticurile, mina plictisită, reacţia la stimuli neaşteptaţi; felul în care 
ne îngri�im corpul �inclusi� mirosul!��, coafura, calitatea hainelor şi a altor 
artefacte �ceas, bi�uterii e�cesi�e sau de proastă calitate��, pantofi... iar 
lista poate continua.  

Recomand����ri privind comunicarea nonverbal����
Pentru a îmbunătăţi impresia pe care o lăsăm interlocutorului, este 

necesar să respectăm un set de recomandări referitoare la auto-controlul 
comunicării non�erbale:
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● Respectaţi aspectele culturale legate de distanţa interpersonală, 
de decenţa gesturilor, de semnificaţia e�presiilor faciale şi a 
artefactelor;

● Menţineţi contactul �izual, în cazul în care cultura ţării în care �ă 
aflaţi nu impune interdicţii specifice;

● Controlaţi-�ă pri�irea. �uaţi-�ă timp să �ă desprindeţi pri�irea 
din calculator / documente / ziare, pentru a �ă pri�i direct în ochi 
interlocutorul. Se spune că ochii sunt oglinda sufletului. De fapt, 
pri�irea transmite gradul în care îl consideraţi pe interlocutor 
important/demn de luat în seamă, mai mult decât declararea 
acestui lucru;

● �âmbiţi chiar şi când �orbiţi la telefon. Interlocutorul �a percepe 
această mimică şi prin canalul auditi� şi �ă �a aprecia sinceritatea 
�orbelor;

● �uaţi în considerare aspectul dumnea�oastră general, importanţa 
uniformei �robei�� şi a felului în care îmbrăcămintea susţine 
protocolul instituţional. Deşi recomandarea de a ne îmbrăca 
întotdeauna „la patru ace” poate părea e�cesi�ă, dorim să 
reamintim că studiile sociologice au demonstrat că beneficiarii 
unui ser�iciu public acordă o importanţă diferită furnizorilor 
acestuia, în funcţie de felul în care arată uniforma acestora;

● Nu in�adaţi spaţiul personal al interlocutorului. În condiţii spaţiale 
dificile, este preferabil să apelaţi la solicitări amabile şi ferme, 
de respectare a unei distanţe care să permită o comunicare 
rela�ată, înainte de a apela la comunicarea non�erbală;

● Nu �ă încredeţi prea mult în capacitatea pe care o a�eţi de a 
„detecta” gândurile şi sentimentele celuilalt. S-a demonstrat că 
în foarte multe situaţii în care ne închipuim că mesa�ul transmis 
non�erbal ni se adresează nouă, este foarte posibil ca acesta 
să fie legat de circumstanţe şi e�plicaţii care nu ne pri�esc. 

Comunicarea, între verbal şi nonverbal
Comunicarea non�erbală este factorul cheie în generarea credibilităţii 

emiţătorului. De fapt, cel mai important factor în generarea credibilităţii 
este dat de capacitatea indi�iduală de a transmite un ansamblu armonios 
şi necontradictoriu de mesa�e non�erbale şi �erbale, care să denote 
rezultatul unei coerenţe între ceea ce gândim şi ceea ce spunem şi 
arătăm. În cazul în care cele două tipuri de comunicări nu se suprapun 
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armonios, receptorul �a primi o comunicare amestecată, un mi� de 
mesa�e di�ergente. �ipsa de coerenţă între planul �erbal şi cel non�erbal 
în relaţiile interumane este principala sursă de neînţelegeri şi tensiuni 
generatoare de conflicte. 

Dacă un petent este întâmpinat cu mesa�ul �erbal „Cu ce �ă putem 
fi de folos?” însoţit de o faţă supărată şi un ton al �ocii plin de regrete, 
care sunt şansele ca acesta să creadă că noi chiar ne dorim să îi fim de 
folos?! Deşi foarte probabil că e�presia feţei noastre nu are legătură cu 
cetăţeanul respecti�, comportamentul non�erbal este cel care �a cântări 
co�ârşitor în părerea pe care acesta şi-o �a face despre interesul nostru 
de a-i oferi ser�iciul public pentru care ne-a solicitat spri�inul.

În�ăţând să conştientizăm şi să ne adaptăm mesa�ele �erbale la 
cele non�erbale, în�ăţăm cum să fim mai e�presi�i, mai con�ingători, 
mai autentici. Congruenţa dintre �erbal şi non�erbal este e�presia 
abilităţilor noastre de comunicare, mai ales a gri�ii pe care o a�em faţă de 
păstrarea unei comunicări armonioase, fără să de�enim �ulnerabili sau 
să îl �ulnerabilizăm pe celălalt. Doar astfel putem să ne asigurăm că �om 
reuşi să spunem ceea ce a�em de spus, fără să pierdem din calitatea 
interacţiunii cu alţii.  

Foarte mulţi dintre specialiştii în comunicare insistă pe adoptarea unui 
ton prietenos şi a unui zâmbet formal în relaţiile interpersonale. Soluţia, 
deşi forţată, este bine�enită pentru a crea, printr-o mimică încura�atoare 
şi bine�oitoare, care să ne întărească �orbele şi nu să le contrazică, 
premisele de încredere reciprocă între părţile în dialog.    
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3. Căi de succes în comunicarea 
interpersonală 



�8

● 3a. Importanţa comunic����rii eficiente în înf����ptuirea actului 
de justiţie

● 3b. Vectorii comunic����rii eficiente
● 3c. Ascultarea activ����
● 3d. Asertivitatea în relaţia cu justiţiabilii
● 3e. Negocierea

3a. Importanţa comunic����rii eficiente în înf����ptuirea actului de 
justiţie

Comunicarea eficientă asigură crearea unui climat de colaborare bazat 
pe încrederea că ambele părţi aflate în interacţiune �or a�ea de câştigat 
ca urmare a stabilirii unei relaţii de comunicare. Pentru a se obţine o 
atmosferă destinsă, în care partenerii de dialog se consideră capabili săă 
contribuie acti� la identificarea şi implementarea unor soluţii comune, 
este necesară respectarea unui set de principii de comunicare eficientă. 

O comunicare eficientă nu se termină când am transmis informaţia 
pe care suntem datori să o transmitem, nici când am înregistrat mecanic 
punctul de �edere al celuilalt. De fapt, abia din acest punct începe. �a 
sfârşitul unei comunicări de succes, atât noi, cât şi interlocutorii noştri, 
suntem mai câştigaţi – poate că înţelegem mai bine o situaţie, poate că 
luăm o decizie mai bine consolidată sau “doar” ne simţim mai bine. 

Comunicarea de succes se realizeaz���� doar odat���� cu crearea 
unui avantaj pentru interlocutori

Comunicarea eficientă are ca primă condiţie capacitatea noastră de a 
crea noi punţi de legătură între interlocutori, pe care fiecare să le treacă 
cu uşurinţă, fără să fie în pericolul �real sau închipuit�� de a pierde ce�a 
important. Interacţiunea între doi parteneri de comunicare conţine unnteracţiunea între doi parteneri de comunicare conţine un 
schimb de informaţie şi o relaţie de putere şi respect, iar succesul înuccesul în 
comunicare este definit ca mesa� transmis şi înţeles şi ca poziţie socială şi înţeles şi ca poziţie socială şi ca poziţie socială 
prote�ată. 

Pentru ca doi interlocutori să se pună de acord asupra creării unui 
a�anta� reciproc şi a unui climat de susţinere, ei trebuie să medieze între 
ceea ce:

● simt, gândesc şi �or �conţinute în obiecti�ul fi�at��,
● e�primă, arată şi fac �mesa�ul comunicării��,
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● percep şi atribuie interlocutorului �interpretează că simte, 
înţelege şi crede celălalt��,

● deduc �inferă�� din cunoştinţele despre situaţie şi despre partener, 
ca şi din reguli generale de comportament.

3b. Vectorii comunic����rii eficiente

Indiferent dacă este �orba de comunicarea formală sau informală, 
ierarhică sau personală, �erbală sau non�erbală, comunicarea eficientă 
are următoarele caracteristici: 

● este orientată către problema pusă în discuţie şi nu către 
persoanele care o abordează. Ne ferim să facem remarci legate 
de interlocutor, fie şi poziti�e, dacă nu suntem con�inşi că 
acestea pot oferi un cadru mai rela�at de comunicare;

● este coerentă. Emiţătorul este credibil în logica sa, în prezentarea 
mesa�ului, în efortul său de persuasiune;

● este descripti�ă şi nu e�aluati�ă. Ca emiţător, nu sărim 
la concluzii şi la interpretarea situaţiei, ci preferăm să ne 
rezumăm la adoptarea unei poziţii neimplicate, de prezentare 
şi argumentare cu a�utorul informaţiilor obiecti�e, definite de 
specialiştii în comunicare prin sintagma “fapte şi cifre”; 

● �alidează şi �alorifică indi�izii. Indi�izii au ca ne�oie primordială 
recunoaşterea socială a faptului că sunt �aloroşi, a importanţei 
proprii. O persoană care nu se simte respectată şi apreciată 
nu �a intra într-o relaţionare onestă cu interlocutorul, pentru că 
ne�oia de a-şi apăra demnitatea şi punctul de �edere �a prima 
asupra oricărui alt obiecti�; 

● este specifică şi e�ită generalizările inutile. Impactul negati� 
creat de afirmaţii de genul “de fiecare dată când �ă solicit…”  
sau “toţi sunteţi la fel” este �izibil la toate ni�elurile comunicării, 
de la comentariile neamendate ale unor lideri de opinie, până la 
relaţiile con�ugale cotidiene; 

● este con�uncti�ă şi nu dis�uncti�ă. Caută modalităţile prin careCaută modalităţile prin care 
se pot pune în e�idenţă aspecte comune culturale, emoţionale, 
de aşteptări, ne�oi şi probleme etc; 

● este asumată. Este necesar să distingem, aşa cum ne în�aţă 
analiza tranzacţională, între asumarea �ino�ăţiei şi asumarea 
responsabilităţii. �cest din urmă aspect reprezintă mecanismul�cest din urmă aspect reprezintă mecanismul 
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fundamental de creare a unor instituţii de drept funcţionale şi 
transparente; 

● este bazată pe ascultare şi pe feedback. 
Nou���� constante ale unui comunicator eficient
1. �cuitatea senzorială – este recepti� la comple�itatea comunicării 
non�erbale;
2. Fle�ibilitatea comportamentală – se adaptează la interlocutor, pentru a-I 
încura�a; 
�. Fi�area obiecti�elor – recunoaşte şi afirmă obiecti�ele personale şi ale 
interlocutorului;
4. Echilibru relaţional cu interlocutorul – are o stimă de sine echilibrată în toate 
situaţiile;
�. Gradul de concordanţă între mesa�ele transmise – este credibil;
6. Deschidere – este capabil să pună în e�idenţă toate aspectele comune; 
7. Creează un sistem de recunoaştere poziti�ă – îşi �alorizează partenerul de 
dialog;
8. Obţine recunoaşterea celorlalţi – reuşeşte să acţioneze aserti�, afirmându-şi 
poziţia;
9. Recunoaşte în mod clar limitele puterii şi ale autorităţii – reacţionează 
adec�at situaţiei.

Comunicarea este centrală oricărui ser�iciu public în care se lucrează 
direct cu cetăţenii. În termeni de management al relaţiei cu publicul, 
trebuie să ne asigurăm că procesul de comunicare este consistent şi 
de bună calitate. Pentru aceasta, comunicarea cu cetăţeanul şi cu terţii 
trebuie să fie:

● La timp �oportun������. E�itaţi situaţiile în care cetăţenii sunt puşi în 
situaţia de a aştepta, fără să oferiţi o e�plicaţie sau o alternati�ă 
la procesul de aşteptare. Cu cât interlocutorul îşi imaginează că 
ser�iciul public pe care îl oferiţi ar trebui să arate diferit de ce 
primeşte, cu atât gradul de frustrare şi tensiunile aferente �or fi mai 
mari. Se spune că media de timp pe care e dispus cetăţeanul să-l 
in�estească în aşteptare la cozi este de 7 minute; totuşi, acesta 
�a de�eni mult mai fle�ibil dacă �a înţelege moti�ul pentru care 
aşteptarea este singura �ariantă �alabilă atât pentru d�, cât şi 
pentru el.
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● Dedicat���� problemei. Transmiteţi, prin comunicarea �erbală şi 
mai ales prin cea non�erbală, că problema interlocutorului este 
importantă pentru d�, că în ciuda altor teme pe care trebuie să 
le rezol�aţi, �ă asumaţi gri�a interlocutorului şi că, în calitate de 
reprezentant al unui ser�iciu public, căutaţi soluţia optimă pentru 
a o rezol�a. În special în sistemul administrati� românesc, în care 
comunicării informale i se acordă o putere sporită, este de preferat 
să arătaţi că nu e�istă �reo opţiune de comunicare formală care să 
adauge eficienţă acti�ităţii d�., aşa cum o realizaţi la ni�el formal 
�oficial��. 

● Relevant����. În cazul în care consideraţi că este necesar, comunicaţi 
suplimentar oricât de multe detalii, fără însă a �ă abate de la 
misiunea d� de a ser�i cetăţeanul. 

● Coerent����. Nu �ă grăbiţi să transmiteţi frânturi de idei sau de 
concluzii, până nu a�eţi siguranţa că mesa�ul reprezintă şi soluţia la 
problema sau la solicitarea cetăţeanului. Frânturile de fraze spuse 
cu �oce tare, care altfel ar putea fi folositoare ca monolog şi spri�in 
în susţinerea unor acti�ităţi laborioase, pot induce în interlocutor o 
senzaţie de neîncredere în faptul că �eţi fi capabilli să fiţi coerent în 
acti�itate, atât timp cât în �orbire nu sunteţi. 

● Suportiv����. Comunicarea �erbală şi non�erbală trebuie să 
transmită încrederea că ser�iciul public se �a realiza competent, 
conform normelor şi standardelor în �igoare, respectând aspectele 
de deontologie şi de eficacitate. Uneori, senzaţia de siguranţă şi 
uşurinţă în oferirea ser�iciului solicitat este mai importantă chiar 
decât ser�iciul în sine.

 După cum se poate obser�a, comunicarea cu cetăţenii are un rol maiDupă cum se poate obser�a, comunicarea cu cetăţenii are un rol mai 
comple� decât cel de a transmite informaţiile pe care acesta are dreptul să 
le primească prin lege. Pentru o comunicare eficientă, la fel de important 
ca mesa�ul în sine este modul în care acesta este transmis şi interpretat. 
Comunicarea eficientă mută accentul către un efort suplimentar de atenţie 
acordat felului în care ne alegem să ne însoţim efectuarea ser�iciului 
de �orbe şi gesturi alese �oit pentru a crea o reacţie poziti�ă din partea 
beneficiarului. 

Comunicarea este �udecată ca fiind eficientă sau nu din perspecti�a 
reacţiei interlocutorului, a percepţiei pe care şi-o face despre calitatea 
ser�iciului oferit. O reacţie negati�ă a clientului indică un comunicator 
slab. De altfel, atunci când �orbim de crearea unei imagini poziti�e a unui 
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ser�iciu sau unei instituţii, ne referim în fapt la crearea percepţiei poziti�e 
din partea societăţii în general sau a unui public, în special. Pentru a 
înţelege cu uşurinţă importanţa modului în care se prestează un ser�iciu, 
este de a�uns să ne gândim la situaţia în care suntem pacienţi şi a�em de 
ales între a apela la ser�iciile a doi medici la fel de buni, unul comunicator 
eficient şi altul care consideră că nu are datoria de a comunica cu noi şi 
de a ne înţelege emoţiile. 

Imaginea unui serviciu public este prin definiţie dat���� de 
percepţia publicului despre acesta 

Pe de altă parte, toţi cei care au lucrat în departamente destinate 
relaţiilor directe cu publicul recunosc imposibilitatea de a crea întotdeauna 
o reacţie poziti�ă, a�ând în �edere faptul că interlocutorii �in de multe ori 
cu propriul lor baga� de probleme şi emoţii şi uită să contribuie la un climat 
de respect şi bună relaţionare. 

Recomandarea dată de principiile comunicării eficiente este să 
rămânem încăpăţânaţi în respectarea regulilor de bună comunicare 
precizate mai sus, ignorând “contribuţia” celuilalt ca fiind o pro�ocare 
spre pierderea obiecti�ului de menţinere a unui climat armonios şi de 
succes. Este ca şi cum am fi pe o scenă şi am a�ea de ţinut un discurs 
important; nu putem şi nu dorim să ne schimbăm atitudinea deferentă şi 
fermă, doar pentru că în sală unul din participanţi îşi doreşte să eşuăm în 
rolul nostru de reprezentanţi instituţionali. 

În cazul interlocutorilor turbulenţi, respect����m aceleaşi reguli 
orientate spre rezolvarea problemei

Când a�em de-a face cu un client „dificil”, pentru a relaţiona mai bine, 
putem adopta două strategii, prima bazată pe personalizarea situaţiei, 
cealaltă pe generalizarea ei. În primul caz, �om adopta atitudinea unei 
stewardese care, în a�ion, are de-a face cu un pasager recalcitrant ; ea 
�a încerca să înţeleagă mai bine ce anume produce starea de agitaţie a 
acestuia şi se �a strădui să-l asigure că totul �a fi bine. În al doilea caz, 
ne putem închipui că suntem în faţa unei săli pline, care ne ascultă cu 
atenţie, dar unde cine�a, din rîndul din spate, �ociferează. Fără a ne pierde 
atitudinea generală de încredere şi bună�oinţă, păstrând încrederea că 
imaginea generală a performanţei noastre este poziti�ă, ne �om referi la 
aspectele care trezesc nemulţumire ca fiind detalii de îmbunătăţit.
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3c. Ascultarea activ����
Aptitudinea de a asculta cu atenţie poate fi dez�oltată şi e�ersată în 

mod conştient în orice situaţie, indiferent dacă este �orba de o întâlnire 
întâmplătoare cu un coleg pe coridoarele instituţiei, o consultaţie, o 
con�ersaţie telefonică sau o şedinţă de lucru. � asculta nu este acelaşi� asculta nu este acelaşi 
lucru cu a auzi. Diferenţa este dată de atitudinea receptorului faţă de 
cele transmise şi de interesul acestuia de a acorda semnificaţie şi 
importanţă mesa�ului primit. Nu se poate realiza pasi�, fără concentrare 
şi fără o in�estiţie de energie personală, îndreptate către preocupările 
interlocutorului, aşa cum le putem deduce din informaţiile primite şi 
solicitate.

�scultarea acti�ă este bazată pe empatie şi reflectare. Empatie 
înseamnă să înţelegem punctul de �edere al celuilalt, fără ca neapărat 
să şi fim de acord cu acesta. În cazul unor puncte de �edere di�ergente, o 
relaţie echilibrată de comunicare permite ca atât reprezentanţii instituţiei 
cât şi cetăţenii să aibă acces la ambele perspecti�e şi să conlucreze 
pentru găsirea unei soluţii satisfăcătoare pentru ambele părţi. 

Empatia oferă recunoaştere interlocutorului atât la ni�elul mesa�ului cât 
şi la ni�el emoţional, creând premisele unei interrelaţionări autentice. Îi dă 
cetăţeanului sentimentul că este acceptat, dar nu presupune compasiune 
�identificarea cu interlocutorul�� sau aprobare necondiţionată. 

Nu este necesar să cădem de acord cu păreri diferite de ale noastre, 
ci să le respectăm ca a�ând o �aloare potenţială de ade�ăr. Este necesar 
să ne utilizăm competenţele de reflectare, pentru a pune în practică 
o atitudine empatică. �cordul cu opinia altuia, dacă �ine înainte de a 
reflecta asupra cu�intelor şi semnalelor non�erbale transmise, oferăă 
doar un statut de “capitulare” - de cedare în fa�oarea celuilalt. Este o 
concesie gratuită, care trezeşte neîncredere sau dorinţa de a e�ploata o 
oportunitate. O astfel de soluţie nu fa�orizează comunicarea eficientă pe 
termen lung, nefiind realistă sau sustenabilă pe termen lung. 

�scultarea acti�ă poate a�ea următoarele funcţii:
●  Receptarea corectă a conţinutului �erbal al mesa�ului;
●  Recunoaşterea barierelor potenţiale şi e�istente;
●  “�scultarea” �receptarea non�erbală�� sentimentelor şi a mizei 

emoţionale;
● Încura�area �erbală şi non�erbală; 
● Verificarea înţelesului dat de noi situaţiei şi mesa�ului;
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● Reflectarea punctului de �edere al interlocutorului, în cooperare 
cu acesta.

�scultarea acti�ă este o artă. Ea presupune, din partea celui careEa presupune, din partea celui care 
ascultă, capacitatea de renunţare pentru un inter�al de timp la propria-i 
agendă �obiecti�e şi interese��, la propriile-i gânduri şi emoţii. ��ând în 
�edere că fiecare dintre noi a�em ca scop să ne afirmăm personalitatea 
distinctă şi să fim recunoscuţi, este greu să cedăm acest rol, chiar şi 
pentru o scurtă bucată de timp, altcui�a. 

Şi mai greu este să ne punem în locul acestuia şi să încercăm să îi 
urmărim firul logic şi argumentati�. De aceea, dacă nu primim un mesa� 
într-o formă adec�ată – bazată pe fapte şi cifre, persuasi�ă şi bine 
articulată -, alegem de cele mai multe ori să aşteptăm �în cel mai bun 
caz�� ca interlocutorul să termine de �orbit şi să-i transmitem o concluzie 
pe care am luat-o chiar din primele momente ale comunicării. 

Superficialitatea unui asemenea demers este de foarte multe ori bine 
“îmbrăcată” în argumente pe care le-am selectat chiar din comunicarea 
celuilalt. Implicaţiile unui asemenea tip de falsă ascultare se �ăd în 
general în colaborarea pe termen lung, atunci când, datorită faptului 
că nu am făcut efortul de a ne concentra, de a înţelege şi de a media 
cu perspecti�a altora, descoperim că suntem foarte departe de unele 
realităţi, care nu mai pot fi anulate sau �ustificate retroacti�. Nu am înţeles 
la timp cum gândeşte partenerul nostru, ce aşteptări are de la noi, cum 
�edea el relaţia de comunicare. 

 �cesta este conte�tul în care ne solicităm unii altora respect. 
Respectul reprezintă forma de recunoaştere a manifestării depline a 
personalităţii interlocutorului, a drepturilor acestuia şi mai ales a felului 
diferit de a acţiona, gândi şi arăta. 

 De fiecare dată când considerăm că o persoană nu ne arată suficient 
respect, trebuie să ne întrebăm unde am greşit noi, nu în termeni de 
�ino�ăţie, ci de auto-actualizare a cunoştinţelor despre noi şi despre 
ineditul situaţiei. �ipsa de respect poate fi de cele mai multe ori luată în 
calcul ca un feedback folositor. În cazul în care un cetăţean străin nu ne 
respectă, foarte probabil că mesa�ul pe care trebuie să îl receptăm este 
că nu e familiarizat cu procedurile şi normele culturale ale ţării noastre. 
Diferenţele de generaţie creează, la rândul lor, multe situaţii în care nu 
ne simţim respectaţi. În acest caz, feedback-ul pe care îl primim este 
că unul, dacă nu cum�a ambii interlocutori, trebuie să găsească o cale 
adec�ată de a �orbi pe limba celuilalt, pentru a ne asigura că �a a�ea loc 
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un proces de comunicare real. Felul cum suntem îmbrăcaţi, atitudinea şi 
e�presia feţei pot fi factori care determină într-o clipă opţiunea celuilalt în 
fa�oarea unui anumit mod de a ne aborda. 

 Pentru a obţine respectul celorlalţi, primul pas este să le arătăm că 
îi �alorizăm. De aceea, este bine să căutăm mai degrabă să ne utilizăm 
energia pentru a afla cât mai multe informaţii suplimentare referitoare 
la moti�ele pentru care nu suntem respectaţi, decât să aplicăm metode 
refle�e, în�ăţate din cultura organizaţională, de a ne apăra de “agresiunea” 
celuilalt. Nu sunt utile următoarele abordări agresi�e:

● Criticarea interlocutorului şi a felului său de a se manifesta; 
● Manifestarea unor opinii negati�e, pesimiste, despre felul în 
care interlocutorul poate contribui la rezol�area unei probleme;

● Bruscarea interlocutorului, etichetarea acestuia ca a�ând un 
atribut negati�;

● Oferirea unor sfaturi care nu fac parte din cadrul obiecti� de 
discuţie;

● Poziţia de superioritate, încercarea de dominare, care să ne 
confere un drept suplimentar de a da ordine şi de a îl determina 
pe celălalt să accepte părerile noastre prin coerciţie;

● Folosirea ameninţărilor, prezentarea unui scenariu negati� de 
e�oluţie a situaţiei dacă nu se merge pe �arianta propusă de 
emiţător;

● Şanta�ul, ruperea “contractului social” de cooperare între părţi, 
dacă nu ies lucrurile aşa cum îşi doreşte una din părţi;

● �pelul la persuasiune negati�ă sau manipularea, prin abordarea 
unei poziţii moralizatoare şi e�cesi� de con�ingătoare, 
ne�ustificată de cadrul deontologic de comunicare;

● �pelul la terţi, care să susţină un punct de �edere subiecti�, în 
locul unei comunicări care să aducă un plus de obiecti�itate şi 
calitate. 

 �scultarea acti�ă se bazează pe o serie de tehnici, care pot fi utilizate 
de către grefieri în practica lor de relaţii cu publicul. �cestea asigură 
un climat de cooperare, în cadrul căruia atât grefierii, cât şi �ustiţiabilul, 
a�ocaţii sau alte categorii de public au şansa de a se face înţeleşi şi de a 
soluţiona prompt şi fără stress solicitările formulate. 
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Cele mai importante tehnici de ascultare acti�ă sunt:
■ T����cerea. Păstrarea tăcerii, oricât ar părea de simplă, este foarte 

greu de realizat într-un climat stressant, în care ne interesează să 
rezol�ăm un �olum cât mai mare de muncă într-un inter�al cât mai 
scurt. Totuşi, este ne�oie să nu ne repezim cu întrebări care ar putea 
inhiba un discurs bine pregătit de acasă. �cceptarea transmiterii 
mesa�ului sub o formă diferită de cea pe care o aşteptăm permite 
obţinerea unor informaţii de altfel �aloroase, care pot particulariza 
un caz şi pot indica o soluţie mai facilă decât cea standard. �tunci 
cînd crede că nu-l ascultăm, ci îl întrerupem, interlocutorul ne �a da 
un semnal spunând ce�a de genul „tot încerc să �ă spun că...”.

■ Încurajarea. În special �ustiţiabilii, care nu au de-a face cu sistemul 
�uridic în mod constant, se pot simţi intimidaţi în faţa reprezentanţilor 
acestuia. O simplă încura�are printr-un zâmbet şi prin transmiterea 
mesa�ului non�erbal că “dacă dumnea�oastră �ă e bine, şi mie îmi 
�a fi la fel” are rolul de a-i detensiona pe cei care se poziţionează 
negati�, indiferent de abordarea defensi�ă sau ofensi�ă pe care o 
afişează petenţii - fie că “se pierd” atunci când sunt în situaţia de 
a-şi obţine răspunsul la o petiţie, fie că, dimpotri�ă, sunt con�inşi 
că nu �or fi trataţi cu respect şi adoptă o atitudine acuzatoare şi 
profund conflictuală �din nefericire, practica arată că cea de-a doua 
categorie pre�alează��. 

■ Interogarea. Întrebările au rolul de a reasigura interesul real faţă 
de problema e�pusă de către �ustiţiabili, a�ocaţi sau colegi. Este 
necesar ca acestea să nu fie manipulatoare, adică să conţină 
răspunsul în întrebare �”nu-i aşa că...?��, ci să fie deschise, să 
permită atât un răspuns succint, cât şi detalii lămuritoare. 
E�ident, de multe ori petenţii consideră că pot să abuzeze de 
această tehnică şi încearcă să trateze cazul lor personal ca fiind 
unicul important. Pentru aceasta, este bine ca responsabilii de 
relaţia cu petenţii să propună de la început un mod de a comunica 
comun – “�ă rugăm să luaţi în considerare că a�em un timp limitat, 
aşa că haideţi să ne asigurăm că parcurgem toate aspectele 
importante”. De altfel, în practică, grefierii au dez�oltat de multe ori 
un set de întrebări a�utătoare care, deşi neformalizate, sunt folosite 
pentru a îl ghida pe �ustiţiabil şi pentru a-l a�uta să e�ite “capcanele” 
unor schimbări organizatorice uneori prea frec�ente.

■ Parafrazarea �reformularea��. Este o tehnică e�trem de eficientă 
atunci când a�em o imagine de ansamblu asupra unei solicitări. 
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Reformularea rapidă a situaţiei şi a solicitării, aşa cum a fost ea 
înţeleasă de către grefier, permite câştigarea unui timp �aloros prin 
faptul că îl a�ută pe interlocutor să îşi clarifice punctul de �edere 
şi aşteptările. O reformulare sintetică de tip “Înţeleg că doriţi să...” 
îl determină de multe ori pe petent să adauge doar informaţiile 
esenţiale care lipsesc din parafrazare, cât şi să confirme rapid 
atunci când situaţia a fost înţeleasă în toată comple�itatea ei. 

 Oricât de eficiente ar fi considerate acestea, tehnicile de ascultare 
acti�ă nu pot fi puse în practică dacă nu se asigură un climat de încredere, 
respect şi empatie, care să permită reflectarea cu seriozitate a ne�oilor 
petenţilor şi a celei mai bune căi de rezol�are a acestora prin ser�iciile 
publice oferite. 

3d. Asertivitatea în relaţia cu justiţiabilii

Asertivitatea este abilitatea de a ne e�prima sentimentele şi 
convingerile şi de a ne solicita drepturile, concomitent cu respectarea 
sentimentelor, convingerilor şi drepturilor interlocutorului. Se 
bazează pe un proces de comunicare ce combină formularea şi 
comunicarea propriilor gânduri, opinii şi dorinţe într-un mod clar, direct şi 
lipsit de agresi�itate. 

Comunicarea aserti�ă este adec�ată şi directă, deschisă şi onestă, 
fermă şi clară în pri�inţa ne�oilor şi scopurilor personale. 

Un grad scăzut de aserti�itate poate să împiedice dez�oltarea 
potenţialului indi�idual la reala sa �aloare şi să îngreuneze obţinerea 
succesului şi atingerea propriilor scopuri. �ipsa de aserti�itate ne face să 
acceptăm situaţii şi inter�enţii pe care de fapt le considerăm deplasate, 
să spunem “da”, deşi în sinea noastră gândim “nu”, să ne păstrăm opiniile 
pentru noi de teamă că îi �om supăra pe alţii, că am putea pro�oca un 
conflict sau că nu am mai fi la fel de iubiţi de către interlocutori. 

Asertivitatea este abilitatea interlocutorului de a se afirma 
echilibrat şi non-conflictual

De multe ori ne confruntăm cu persoane care consideră că au o 
comunicare de succes, pentru că sunt încredinţate că în �iaţă reuşitele 
depind de adoptarea unui comportament de luptă prin care să se asigure 
că îşi �or câştiga cu orice preţ propriile drepturi şi că trebuie să îşi e�prime 
propriile ne�oi indiferent de conte�t. De fapt, aserti�itatea este foarteDe fapt, aserti�itatea este foarte 



48

departe de acest tip de abordare, care este definită ca agresi�ă şi tratată 
ca atare. 

Diferenţa semnificati�ă este dată de faptul că o persoană aserti�ă nu 
�a uita să îşi respecte partenerul de comunicare nici în situaţiile când 
această atitudine îi �a aduce o scădere a şanselor de câştig personal. 
Comunicarea �a fi bazată pe �aloarea indi�idului, pe aprecierea 
compromisului ca fiind o cale de mediere între două �iziuni diferite şi 
nu ca pe o eroare, iar obiecti�ul comun este acela de “câştig-câştig” – 
comunicarea are ca �ariantă finală o situaţie de pe urma căreia ambele 
părţi beneficiază. 

Nu toţi reuşim să fim aserti�i; pentru aceasta este necesar să a�em un 
bun echilibru al stimei de sine, care poate fi generat fie de o personalitate 
sau de o educaţie orientate spre respectul de sine şi faţă de ceilalţi, fie 
de o dez�oltare personală urmărită şi culti�ată sistematic pe tot parcursul 
�ieţii.  

În contrast, persoanele care practică o comunicare agresiv���� �or a�ea 
tendinţa să utilizeze tactici lipsite de consideraţie pentru celălalt, abuzi�e 
sau manipulatoare. Ele pornesc de la presupoziţii negati�e despre 
moti�ele şi intenţiile celorlalţi şi caută metode de a le de�uca planurile. 
Sau pur şi simplu îl ignoră pe celălalt, nu îi „�ede” pe alţii. �colo unde ar 
putea câştiga amiabil şi cu un minim de sacrificiu, agresi�ii preferă să 
câştige fără să piardă nimic, pe “cheltuiala” altora. Ignorarea sistematicăIgnorarea sistematică 
a celorlalţi creează o stare de tensiune inutilă, conflicte şi duşmănii 
personale artificial create.

Indivizii pasivi �supuşi�� îşi ascund opiniile şi renunţă la împlinirea 
propriilor ne�oi, în special atunci când acestea sunt în conflict cu ne�oile 
şi interesele altora. O persoană pasi�ă �a ceda rapid în faţa desfăşurării 
în forţă a interlocutorului, de teamă să nu îl supere sau de frica de 
repercusiuni.  

Când lucrurile nu merg aşa cum ar trebui, persoana pasi�ă îşi �a 
asuma foarte probabil �ina, in�entând o logică a autoculpabilizării, sau 
�a accepta în�ino�ăţirea atunci când alţii o �or sugera.

Indi�izii pasi�i nu ştiu, de fapt, cum să-şi comunice sentimentele şi 
ne�oile, cum să îi facă pe alţii să le dea atenţie şi să îi asculte. “Ştiu” că 
singurul mod de a se face iubiţi este acela de a-i lăsa pe alţii să câştige 
fără să pornească o situaţie conflictuală şi îşi fac din aceasta un credo al 
succesului în �iaţă. Nu încearcă să se afirme nici măcar atunci când de 
fapt toţi ceilalţi se aşteaptă să o facă şi atunci când ar a�ea mai mult ca 
sigur câştig de cauză, li se pare riscant. Trăiesc, astfel, cu senzaţia că nu 
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pierd chiar şi atunci când, cu un minim efort de negociere, ar câştiga corect 
şi cu credinţa că această atitudine le aduce pe termen lung recunoaştere, 
apreciere şi recompense. 

În realitate, cel mai mare risc pe care şi-l asumă pasi�ii este că �or primi 
înapoi mai degrabă uitarea decât �alorizarea pe măsură – semenii uită 
că ei e�istă şi uită să îi �alorizeze, considerându-i “un dat”, un beneficiu 
pe care îl pot accesa oricând fără o atenţie specială. �tunci când o 
personalitate pasi�ă înţelege că a fost uitată sistematic, încearcă să obţină 
recunoaşterea într-un mod forţat, corespunzător frustrărilor acumulate, 
adoptând un comportament de tip pasiv-agresiv, care e�ident se 
lo�eşte de o reacţie profund negati�ă din partea celor implicaţi. 

Aveţi un comportament pasiv �supus��? Foarte probabil c���� da, dac���� 
r����spundeţi afirmativ la întreb����rile de mai jos:

● ��eţi dificultăţi în acceptarea feedback-ului şi criticilor constructi�e? 
● Vă treziţi spunând “da” la solicitări la care ar trebui de fapt să 
răspundeţi “nu”, doar pentru că e�itaţi să îi dezamăgiţi pe interlocutori?
● ��eţi probleme în e�primarea  unei opinii diferite de a celorlalţi?
● Vă simţiţi atacaţi atunci când interlocutorul are o părere diferită de a 
d�?
● Stilul d� de comunicare atunci când �ă e�primaţi dezacordul îi face 
pe ceilalţi să se simtă prost?

Reacţiile de tip pasi� nu sunt specifice doar subordonaţilor, aşa cum 
s-ar putea imagina. E�istă nenumăraţi şefi care ezită să dea noi sarcini 
subalternilor, de teamă că aceştia se �or plânge �din nou�� că au prea mult 
de muncă, sau că sarcina e prea dificilă, sau de teamă că li se �a confirma 
non�erbal că nu mai sunt aşa de iubiţi precum obişnuiau să fie pe �remea 
când erau colegi la acelaşi ni�el ierarhic cu actualii subalterni. 

�stfel de comportamente confirmă faptul că, pe termen lung, o atitudine 
pasi�ă creează deser�icii tuturor celor implicaţi, chiar şi celor care pe 
termen scurt par să câştige printr-o impunere agresi�ă a punctului de 
�edere sau a acţiunilor dorite. Şi aceasta, pentru că atât agresi�ii cât 
şi pasi�ii pre�udiciază, prin atitudinea lor, şansa de aflare a ade�ărului 
în comple�itatea sa şi de beneficiere de pe urma ade�ăratelor resurse 
potenţiale ale fiecăruia dintre noi. Din acest moti�, specialiştii în resurse 
umane şi comunicare îşi fi�ează de multe ori ca ideal instituţional crearea 
unui climat în care capitalul uman al fiecărui anga�at să poată fi pus în 
�aloare, mai presus de orgolii şi mize personale. �serti�ul ştie că poate 
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�a fi criticat sau îşi �a crea duşmani, dar îşi acordă o şansă corectă de 
câştig şi impune acest principiu de respect şi celor din �ur. 

Cum putem deveni mai asertivi?

Fiecare dintre noi �ucăm în �iaţă roluri pasi�e, agresi�e sau aserti�e, 
însă gradul în care reuşim să ne comportăm aserti� �şi riscul implicit de a 
nu fi apreciaţi de toţi şi de a fi �alorizaţi doar de o parte din interlocutori�� 
�ariază foarte mult în funcţie de personalităţi, cultură, conte�t. Dacă însă 
înţelegem cât de important este să ne asumăm o atitudine aserti�ă, 
următoarea întrebare pe care ne-o punem este cum am putea reuşi să 
ne schimbăm în această direcţie?

�şa cum unii din noi sunt natural aserti�i, la fel e�istă o ma�oritate a 
celor care în�aţă să dobândească competenţe de comunicare aserti�ă, în 
special din dorinţa de a reduce conflictele interpersonale ce pot fi e�itate 
şi stressul din �iaţa lor ��ne�a 4��.

Primul lucru pe care îl re-în�ăţăm este că o persoană aserti�ă 
îndrazneşte să fie ea însăşi şi să se afirme prin respectarea fundamentală 
a celorlalţi şi a ei înseşi. �stfel, trebuie încura�ate situaţiile de solicitare 
a drepturilor indi�iduale printr-o relaţie directă cu ceilalţi, lipsită de 
manipulare, de agresi�itate sau de subterfugii. 

În plus, o persoană aserti�ă:

● Nu se teme să refuze. Este dreptul ei să aleagă;
● Îşi asumă responsabilitatea de a-şi împlini propriile ne�oi. Chiar 

şi când se teme că �a fi considerat incompetent, aserti�ul pune 
întrebări;

● Îşi asumă responsabilitatea comportamentului propriu, dar nu 
şi pentru comportamentul celorlalţi, sau pentru situaţii care nu 
sunt sub propriul control. �stfel, face diferenţa dintre asumarea 
responsabilităţii şi asumarea culpabilităţii; 

● Pri�eşte direct în ochi, transmiţând onestitate, încredere în 
�iziunea proprie şi e�primând frontal aşteptarea ca ceilalţi să îi 
asculte punctul de �edere; 

● Solicită în clar dreptul de a fi ascultat;
● Nu se lasă intimidat de poziţia sau de statutul interlocutorului, 

pe care îl respectă în egală măsură cu respectul faţă de propria 
persoană;
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● Comunică non�erbal o imagine poziti�ă despre el însuşi, de 
auto-apreciere şi �alorizare, prin atitudinea corpului şi e�presia 
facială;

● Caută să obţină a�anta�e prin crearea unui mediu nonconflictual, 
mai degrabă decât prin amânarea confruntării;

● Solicită a�utor fără să se simtă desconsiderat sau incapabil, ci 
crezând în puterea muncii în echipă şi a �alorii pe care o �a 
adăuga prin contribuţia lui;

● Îşi manifestă respectul faţă de propria-i persoană prin afirmarea 
deschisă a faptului că o atitudine agresi�ă a interlocutorului 
îi pro�oacă reacţii negati�e şi prin solicitarea ca acesta să îşi 
schimbe atitudinea, dacă doreşte să continue comunicarea. 

3e. Negocierea

Negocierea are la bază tehnici de influenţare, diferenţa fiind că într-
o negociere adăugăm la tehnicile de influenţare şi o poziţie de asumare 
a unei soluţii de compromis între părţi, adică de obţinere doar parţială a 
obiecti�elor propuse.

Comunicarea nu se rezumă întotdeauna la utilizarea unor argumente 
logice, la apelul la raţiunea celui din faţa noastră. Este mai mult decât un 
proces obiecti�, deoarece fiecare din interlocutori încearcă, intenţionat 
sau nu, să îşi ma�imizeze propriile a�anta�e din noua interacţiune. Pentru 
aceasta, apelăm la instrumente de con�ingere, de persuadare, prin care 
încercăm să îl influenţăm pe interlocutor.  

Seducţia manifestată prin tehnicile de influenţare are meritul ei în 
crearea unei lumi armonioase. Un a�ocat care pledează ar putea să se 
rezume la prezentarea unor argumente seci, dar de obicei alege să le 
“împacheteze” într-un şir de idei bine punctate, selectate într-o anumită 
ordine şi oferind o anumită estetică a discursului propriu. 

Tehnicile de influenţare se referă la modalităţile prin care putem să 
folosim argumentele proprii în aşa fel încât să creăm un impact mai 
puternic, o reacţie mai eficientă �şi nu neapărat mai păguboasă��, din 
partea interlocutorului. De multe ori, însuşi beneficiarul comunicării îşi 
doreşte să fie sedus – să primească informaţiile şi mesa�ele într-un mod 
“artistic”, personalizat şi adaptat pentru a adăuga la schimbul de informaţii 
şi plăcerea de a fi implicat în acesta. 
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Pe acest tip de ne�oie umană de a recepta mai degrabă o comunicare 
de tip metaforic anecdotică, cu e�emple sau po�eşti - se bazează 
industria publicităţii, industriile culturale de film sau de muzică, tehnicile 
discursi�e sau lumea �irtuală. Nu toţi creăm reclame, dar toţi încercăm să 
identificăm acele modalităţi prin care să ne prezentăm cât mai con�ingător 
un proiect, o iniţiati�ă, o opinie. 

De foarte multe ori se pune întrebarea dacă acţionăm moral atunci când 
încercăm să-i influenţăm pe alţii. Dacă nu cum�a este mai deontologic 
să ne oprim la aspecte raţionale, „corecte”. Multe persoane consideră 
ca influenţarea şi negocierea sunt tehnici negati�e, incorecte, pe care 
oamenii nu ar trebui să le folosească dacă �or să fie cinstiţi.

De fapt, nu putem afirma că suntem mai etici prin rezumarea la mesa�e 
cu un conţinut obiecti�, deoarece chiar şi în acest caz ne influenţăm 
interlocutorii – în primul rând, pentru că selectarea şi prezentarea  
într-un anumit format a conţinutului informati� ne aparţine; în al doilea 
rând, prin clamarea obiecti�ităţii proprii într-un mod persuasi�. Facem 
decât să alegem o tehnică de influenţare de tip moralizator şi să ne 
impunem afirmându-ne superioritatea morală şi drepturile subsidiare 
care ar deri�a din aceasta.

��em ne�oie de prezenţa, înţelegerea, colaborarea şi spri�inul 
celorlalţi, aşa cum şi ei au ne�oie de contribuţia noastră. �ceste atitudini 
specific umane sunt de fapt mai importante pentru �iaţa socială decât 
conţinuturile reglate formal de normele legale. ��ând în �edere că nu 
putem să nu comunicăm, dat fiind că propria noastră e�istenţă în instituţie 
are consecinţe pentru ceilalţi, trebuie doar să ne facem prezenţa mai 
utilă, mai agreabilă printr-o comunicare eficientă. 

De aceea, singura confuzie care trebuie eliminată se referă mai 
degrabă la intenţionalitate: oare cauza pentru care se pledează este o 
cauză dreaptă sau nu?! Se încearcă obţinerea câştigului în deser�iciul 
partenerului de comunicare sau şi acesta �a a�ea de câştigat?! Este oare 
�orba de un demers lipsit de moralitate, care ar aduce pre�udicii libertăţii, 
drepturilor şi bunăstării indi�iduale, sau se propune o nouă situaţie în 
care o problemă dificilă îşi găseşte o soluţie echitabilă?!. 

�ceste ni�eluri de comunicare emoţională de con�ingere sau de 
impunere a unui punct de �edere ne pri�esc pe toţi, cu atât mai mult 
într-un sistem menit să descifreze şi să stabilească ade�ărul �uridic prin 
hăţişul �ocurilor şi stratagemelor de influenţare practicate de cei aflaţi în 
situaţia de a pierde sau de a câştiga un drept.
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De altfel, ceea ce considerăm a fi doar o transmitere de informaţii 
din partea instituţiilor publice subsumează un efort de comunicare de 
tip obiecti�, dar şi subiecti�, prin interpretarea �erbală şi non-�erbală a 
situaţiei. Mai mult  ca beneficiari ai unui ser�iciu public, alegem de fiecare 
dată acele ser�icii care ne conferă o senzaţie de confort, de plăcere şi 
de rela�are, lipsită de stress, Se întâmplă astfel indiferent că este �orba 
de un ser�iciu prin care achiziţionăm un produs şi în care tranzacţia este 
redusă temporar la schimbul propriu-zis şi la obţinerea garanţiilor de 
calitate, sau că ne referim la un ser�iciu la care apelăm sistematic şi care 
acoperă o ne�oie de bază, esenţială pentru �iaţa noastră, cerând un grad 
mare de implicare personală.

Competenţele de negociere
Negocierea este procesul prin care se rezol�ă diferenţele de interese 

între oameni, atunci când nu se poate apela la norme procedurale de 
rezol�are a acestora. Negocierea apare aproape în toate acti�ităţile 
cotidiene, a�ând în �edere aceste diferenţe de interese, precum şi cele 
de e�perienţă şi e�pertiză în identificarea căilor de soluţionare a unor 
situaţii specifice. 

��em ne�oie de competenţe de negociere atunci când participăm la 
un inter�iu pentru anga�area într-un nou post, într-o discuţie cu colegii 
referitor la fi�area calendarului de concediu, în competiţia pentru obţinerea 
de fonduri suplimentare, măriri salariale, prime etc. Şedinţele sunt la 
rândul lor întâlniri în care concluziile sunt rezultatul nu doar al schimbului 
de informaţii şi de opinii, ci şi al negocierii între poziţiile di�ergente ale 
participanţilor. 

Deşi unele aspecte specifice negocierii nu pot fi utilizate în realizarea 
actului de �ustiţie, este important ca acestea să fie cunoscute, dat fiind 
că personalul au�iliar de specialitate al instanţelor �udecătoreşti şi al 
parchetelor de pe lângă acestea este implicat şi în acti�ităţi de cooperare 
între colegi sau parteneri instituţionali, care nu ţin direct de actul �udiciar, 
ci de buna organizare a instituţiei şi a cooperării cu terţi. În aceste situaţii, 
talentul de a negocia obţinerea unui conte�t mai puţin tensionat sau 
stressant, sau chiar mai benefic, de�ine esenţial.

Pentru a negocia cu succes, cea mai importantă condiţie este să 
ne asumăm procesul de negociere. �ltfel zis, să acţionăm �oluntar şi 
concertat în stabilirea unui parteneriat care să ducă la o tranzacţie de 
succes. O a doua condiţie este să înţelegem şi să controlăm conte�tul 
comunicării în toată comple�itatea celor trei aspecte - obiecti�ul personal, 
oportunităţile situaţionale şi obiecti�ul interlocutorului.
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● Obiectivul personal 
De foarte multe ori, apelăm la tehnici care ne a�ută să ne înţelegem 

foarte bine interlocutorul, dar uităm să ne concentrăm asupra a ceea ce 
dorim noi cu ade�ărat să obţinem. �tunci când suntem într-un proces 
de optimizare prin negociere a situaţiei în care ne aflăm, principalele 
întrebări pe care ni le punem sunt: „ce doresc să obţin din acest efort de 
comunicare?”

Obiecti�ul personal trebuie să fie bine clarificat, de preferinţă să 
îndeplinească condiţia de a fi SMART: 

■ specific, 
■ m����surabil, 
■ agreat, 
■ realist şi 
■ în cadru temporal bine definit. 

Un obiecti� SM�RT este definit sub forma „să ��erb acti���”. �stfel, dacă 
ne propunem ca obiecti� SM�RT „să rezol�ăm petiţia X prin obţinerea 
unor informaţii suplimentare mai înainte de termenul stabilit de lege de 
1� zile”, putem să a�em garanţia unui demers disciplinat, bine definit 
şi care ulterior poate fi �erificat atât la ni�el de proces, cât şi la ni�el de 
rezultate.

De e�emplu, dacă obiecti�ul nostru este să nu ne stressăm, poate 
că obiecti�ul de mai sus, deşi definit foarte clar, se �a transforma din „să 
rezol�ăm petiţia X prin obţinerea unor informaţii suplimentare mai înainte 
de termenul stabilit de lege de 1� zile” care ar fi mai degrabă obiecti�ul 
�ustiţiabilului, într-un obiecti� de tipul „să rezol�ăm petiţia X într-un inter�al 
rezonabil de timp până la termenul stabilit de lege de 1� zile, astfel încât 
soluţia dată să fie completă şi să e�ite re�enirea ulterioară a petentului 
pentru completări suplimentare”. 

În negociere, este recomandabil să nu ne rezumăm la definirea unui 
obiecti� ideal, ci să luăm în considerare permanent faptul că rezultatul 
final �a fi unul negociat. �stfel, pe baza identificării ne�oilor minime şi 
optime pe care ne aşteptăm să le rezol�ăm prin negociere, definim un 
obiecti� ideal, unul minim şi unul mediu. 

�cestea ne �or permite să nu acceptăm o ofertă sau o solicitare care, 
de fapt, ne a�ută să obţinem doar un obiecti� modest, în comparaţie cu 
ceea ce considerăm ca fiind rezonabil. Pe de altă parte, dacă a�em 
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clarificat un obiecti� ideal, ştim când să ne oprim din negociere şi când 
solicitarea noastră este e�cesi�ă şi periclitează efortul de cooperare al 
interlocutorului. 

E�istenţa unui cadru de referinţă al aşteptărilor proprii, definit în 
corelaţie cu conte�tul instituţional şi de cooperare în care ne aflăm, 
permite stabilirea unor obiecti�e rezonabile pentru ambele părţi implicate 
în negociere. �a început nu ştim de fapt care sunt obiecti�ele celuilalt. 
Ele pot fi foarte con�enabile pentru noi şi unele temeri ale noastre sunt 
nefundamentate. Dacă obiecti�ele celuilalt nu ni se par acceptabile, e 
bine să aflăm de ce le formulează astfel, care sunt elementele la care nu 
poate renunţa, şi din ce cauză. În această situaţie, se poate contura un 
compromis, recunoscând că acele lucruri la care partenerul consideră că 
nu poate renunţa nu �or putea fi obţinute, astfel că nu are rost să pierdem 
energie pentru obţinerea lor, fiind recomandat să aflăm, în schimb, ce 
concesii poate face. 

● Oportunit����ţile situaţionale
Pentru a obţine un a�anta� suplimentar prin negocierea cu un 

interlocutor, este necesară e�aluarea situaţiei în care se produce 
negocierea. Situaţia este definită de un set comple� de factori, de la cei 
umani până la resursele financiare şi logistice e�istente, cadrul legislati� 
de referinţă, mizele celorlalte persoane implicate direct sau indirect etc. 
De foarte multe ori, gradul de comple�itate poate fi redus doar printr-o 
analiză comparati�ă cu conte�te similare sau prin apelul la persoane cu 
e�perienţă sau cu e�pertiză în domeniul de acti�itate corespunzător. 

Unul din cele mai importante aspecte în definirea conte�tului �situaţiei�� 
este identificarea constrângerilor cu care ne confruntăm atât noi, cât şi 
persoana cu care negociem. �cestea se pot referi la aspectele legislati�e, 
etice, regulamentele de ordine interioară, la cultura de care aparţinem 
sau la limitele fizice şi  temporale create de terţi sau de către instituţii, 
organizaţii nongu�ernamentale, sindicate şi asociaţii profesionale, 
întreprinzători pri�aţi etc.  

De asemenea, con�unctura în care se produce negocierea este foarte 
importantă. În paralel cu acti�itatea noastră, se desfăşoară nenumărate 
alte acti�ităţi în acelaşi domeniu. Unele din acestea ne pot fi fa�orabile 
- de e�emplu, un coleg care a identificat o metodă mai simplă de a-şi 
rezol�a o sarcină dificilă de ser�iciu şi care ar putea să ne transfere ceea 
ce se numeşte “un e�emplu de bună practică”. �lte e�enimente sunt,�lte e�enimente sunt,  
dimpotri�ă, menite să pericliteze obiecti�ul ideal pe care ni l-am propus. 
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Mai mult, e�istă tendinţe la ni�el naţional şi internaţional �european�� 
care se pot constitui în argumente şi oportunităţi de redefinire a unei 
situaţii e�istente – cum ar fi, de e�emplu, recomandarea europeană de 
a transfera noi atribuţii �cu precădere administrati�e�� de la �udecător la 
grefier. 

În concluzie, procesul de negociere �a depinde în final de modul în 
care cele două părţi aflate în interacţiune �or reuşi să obţină ma�imum 
de a�anta�e prin e�aluarea şi combinarea unui set e�trem de comple� de 
factori a�anta�oşi şi prin e�itarea unui set la fel de comple� de riscuri şi de 
factori defa�orabili, formaţi din:

● Situaţia propriu-zisă – fapte şi cifre, persoane implicate, 
instituţii, probleme tehnice şi probleme umane;

● Obiecti�ele personale şi ale interlocutorului – gradul în care 
acestea sunt clarificate şi în care sunt pertinente pentru 
conte�tul negocierii;

● Mizele negocierii – ce se întâmplă dacă obiecti�ele uneia din 
părţi nu �or fi atinse;

● Cadrul concret de desfăşurare a negocierii şi modul în care 
cele două părţi �or reuşi să îşi folosească a�anta�ele şi să e�ite 
riscurile. 

�stfel, succesul în negociere este definit de competenţele negociatorilor. 
Fiecare persoană deţine un set de competenţe de negociere înnăscute şi 
dobândite, e�trem de particulare. 

Puterea în negociere este considerată ca fiind definită de produsul 
dintre resursele conte�tuale şi cele personale ale persoanelor implicate 
în negociere. Se pot defini mai multe tipuri de putere în negociere:

● Puterea formală – dată de statutul oficial al unei persoane 
şi e�primată prin cadrul în care se desfăşoară negocierea, 
referinţele şi constrângerile oficiale care o desemnează pe 
aceasta drept reprezentant oficial, comunicarea �erbală şi 
non�erbală specifică �de e�emplu, utilizarea uniformei��.

● Puterea e�pertizei – folosită ca tehnică de poziţionare a liderilor 
de opinie şi a e�perţilor într-un domeniu de referinţă pentru 
negocierea în cauză. Un e�pert îi poate do�edi interlocutorului 
competenţele sale în domeniu şi îl poate con�inge mai uşor pe 
acesta că oferta pe care o face este cea mai bună pe care o 
poate obţine. 
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● Puterea riscului – e�istă strategii de asumare a unui risc foarte 
mare sau, dimpotri�ă, a unui risc minim, ele fiind definite de 
către negociatori în funcţie de probabilităţile de câştig sau de 
pierdere estimate. 

● Puterea intimidării – prin combinarea unei comunicări 
non�erbale cu cea �erbală de tip superior, se poate încerca 
descura�area partenerului de negociere, pentru a-l determina 
să se mulţumească cu o ofertă minimă. 

● Puterea echipei – utilizarea unor terţi care funcţionează ca 
garanţi ai argumentelor proprii �de e�emplu, apelăm la colegi 
pentru a furniza o informaţie consistentă cu cea oferită de noi�� 
este o metodă e�trem de eficientă de a obţine un a�anta� corect 
în negocierea unei situaţii. 

● Puterea timpului – negocierea depinde de constrângerea 
temporală �de urgenţă��,  pentru că unul din parteneri poate utiliza 
timpul în fa�oarea amânării sau presării obţinerii unei soluţii 
comune. De altfel, foarte multe negocieri îşi schimbă cursul 
atunci când este in�ocat gradul de urgenţă al unei acti�ităţi ca 
argument cheie în acceptarea uneia din propuneri. 

● �scendentul natural al negociatorului – un negociator cu 
charismă poate influenţa un partener de negociere mai slab sau 
care îi acceptă persuadarea.  

Un bun negociator ştie ce �rea şi la ce este dispus �sau nu�� să renunţe, 
intuieşte sau află ce obiecti�e are interlocutorul precum şi ce ar fi dispus 
acesta să cedeze, ştie să folosească condiţiile de timp şi de spaţiu şi 
oportunităţile situaţionale în fa�oarea sa. De asemenea, un negociator 
de succes utilizează un set de strategii de negociere care să îi aducă 
câştigul nemi�locit sau care să îl a�ute în a defini şi a oferi partenerului o 
situaţie de tip “câştig-câştig”. 

Pentru aceasta, negociatorul este un bun ascultător, o persoană 
aserti�ă, capabilă de reacţii prompte şi de adaptare la situaţii nepre�ăzute. 
Nu în ultimul rând, un negociator bun ştie să câştige cu umor şi 
nonconflictual, respectând demnitatea interlocutorului şi argumentând 
elegant în fa�oarea unei soluţii comune de tip amiabil.  
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4. Comunicarea în situaţii dificile
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● 4a. Conte�tul de comunicare al grefierilor
● 4b. Rezolvarea dificult����ţilor de comunicare
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4a. Conte�tul de comunicare al grefierilor
Obligaţiile profesionale aleţiile profesionale ale grefierilor implică de foarte multe ori lucrul 

direct cu persoane din afara instituţiilor �udiciare – fie aceştia petenţi, 
a�ocaţi, e�perţi, e�ecutori �udecătoreşti etc. În cadrul acestor acti�ităţi, 
responsabilitatea comunicaţională este diferită, de la informare până la 
orientarea publicului e�tern către cea mai bună �ariantă de a a�ea acces 
la ser�iciile publice oferite de către instituţie. 

�stfel, personalul au�iliar de specialitate al instanţelor �udecătoreşti şi 
al parchetelor de pe lângă acestea se �ede confruntat, pe parcursul unei se �ede confruntat, pe parcursul unei se �ede confruntat, pe parcursul unei 
singure zile, cu o di�ersitate de personalităţi şi abordări, singurul numitor 
comun fiind faptul că fiecare solicitare este considerată de către solicitant 
drept foarte importantă, necesitând o atenţie deosebită. �şteptările 
publicului larg sunt în general foarte mari în pri�inţa furnizării de ser�icii 
publice; în cazul actului de �ustiţie, acolo unde pentru �ustiţiabil sau terţul 
susţinător miza este foarte mare, aşteptările în pri�inţa personalului 
au�iliar de specialitate al instanţelor �udecătoreşti şi al parchetelor de pe 
lângă acestea sunt pe măsură. 

Publicul larg consideră competenţele de comunicare ca fiind esenţiale 
pentru buna funcţionare a autorităţilor �udiciare, alături de alte trăsături 
cheie ale personalului au�iliar de specialitate cum ar fi onestitatea, 
credibilitatea, competenţa profesională, e�perienţa în specialitate, 
cooperarea etc. În efortul instituţiilor �udiciare de a orienta ser�iciile 
publice către �ustiţiabili şi către ne�oile acestora, grefierilor li se solicită 
să do�edească competenţe de comunicare corespunzătoare. 

Totuşi, chiar şi pentru comunicatorii e�perimentaţi, lucrul în condiţii 
de stress şi cu un �olum de muncă supradimensionat nu ne permite să 
afişăm o figură surâzătoare atunci când suntem întrerupţi de către o 
persoană grăbită, nerăbădătoare şi prea puţin înţelegătoare. 

De aceea, înainte de a solicita cui�a să fie un bun comunicator „indiferent 
de condiţii”, trebuie să îl a�utăm să înţeleagă că în situaţii speciale este 
necesar să adoptăm tehnici de comunicare specifice. În cazul grefierilor, 
aceştia trebuie să fie capabili să conştientizeze presiunea psihologică la 
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care sunt supuşi �fie şi numai pentru faptul că în actul de �ustiţie, ca şi în 
actul medical, nu sunt permise nici măcar erori minore��, mai ales atunci 
când aceasta se transformă într-o situaţie dificil����. 

Nu toate situaţiile dificile sunt încărcate de impact negati�, ci doar de 
percepţia unei stări de disconfort. Orice situaţie pe care o putem defini 
cu a�utorul cu�ântului „greu” este o situaţie dificilă. Poate că este �orba 
de comunicarea cu personalităţi prea agresi�e sau, dimpotri�ă, aflate în 
situaţii �ulnerabile, sau poate că este �orba de relaţii ierarhice comple�e 
cu �udecătorii, sau cu a�ocaţii care fac parte din sistemul �udiciar, dar �in de 
pe o poziţie uneori antagonistă cu cea a reprezentanţilor instituţionali. 

De aceea, grefierii trebuie să deţină un set de competenţe de 
comunicare prin care să fie eficienţi atât în situaţii ofensatoare pentru ei, 
cât şi când pur şi simplu solicită recunoaşterea unui drept profesional, 
sau când trebuie să mulţumească, să facă faţă unei persoane e�cesi� de 
�orbăreţe sau să refuze. 

Mai mult, este necesar ca grefierii să identifice şi să trateze 
corespunzător situaţiile conflictuale sau cu potenţial conflictual, dat 
fiind impactul pe care acestea îl pot produce la ni�elul relaţiilor inter - şi 
intra-instituţionale. 

4b. Rezolvarea dificult����ţilor de comunicare

Situaţiile care pro�oacă dificultăţi de comunicare au în comun faptul 
că indi�idizii implicaţi se percep ca fiind într-o stare de neputinţă de a-şi 
atinge obiecti�ele fi�ate în conformitate cu aşteptările personale. 

Pentru a rezol�a această problemă de disonanţă între aşteptări şi 
percepţie, un prim pas este să realizăm care sunt cu ade�ărat aşteptările 
noastre şi care sunt aşteptările celorlalţi, pe care uneori ni le asumăm 
prea rapid. �nalog, percepţiile pe care le putem a�ea despre propria 
persoană şi despre realizările noastre pot fi eronate, fiind induse de un 
interlocutor prea critic sau, dimpotri�ă, prea bine�oitor. 

Comunicarea în situaţii dificile urmează traseul acestei analize realiste 
a conte�tului şi a rolului nostru în conte�t. �tunci când suntem confruntaţi 
cu probleme de comunicare, trebuie să pornim de la înţelegerea şi 
comunicarea limitelor relaţionale cine suntem, ce statut a�em, ce relaţie 
trebuie să a�em cu ceilalţi, dacă aşteptările şi opiniile noastre coincid 
sau nu. Stabilirea frontierei relaţionale se realizează prin felul în care 
ne adresăm interlocutorului şi prin transformarea situaţiei – încura�area 
celuilalt să reacţioneze poziti� şi realist la împre�urările date. 



62

Agresivitatea
Poate cea mai frec�entă situaţie dificilă la care este e�pus personalul  

au�iliar de specialitate al instanţelor �udecătoreşti şi al parchetelor de pe 
lângă acestea, agresi�itatatea reprezintă şi una dintre cele mai gra�e 
cauze de deteriorare a climatului de lucru. 

Indiferent de tipul de agresi�itate, este necesar să adoptăm o 
atitudine de calm, să nu ne pierdem în faţa unei situaţii agresi�e, a�ând 
în �edere că asocierea persoanei noastre cu moti�ul agresi�ităţii este mai 
degrabă „o figură de stil”, decât o realitate. Indiferent de competenţele 
de comunicare pe care le deţinem sau de erorile pe care le facem, 
nimeni nu se poate simţi îndreptăţit să ne agreseze – ci doar să ne ofere 
un feedback corector, calm şi în spiritul cooperării pentru îndreptarea 
greşelii. �gresi�itatea celuilalt are mai degrabă de-a face cu faptul că ne-
am nimerit să interacţionăm cu o persoană care nu ştie să-şi gestioneze 
propria furie, decât cu incompetenţele noastre de comunicare. Totuşi, 
putem să încercăm să-l a�utăm pe un indi�id agresi�, pentru că în acest 
fel ne a�utăm pe noi.

�gresi�itatea poate fi disproporţionată cu acţiunea noastră, dar este în 
relaţie cu ea. De aceea, este bine să folosim de la început toată atenţia 
necesară pentru rezol�area unei situaţii, pentru ca nu cum�a să fim siliţi 
ulterior să dăm îndărăt, spre satisfacţia unui partener agresi�. �cesta 
�a crede că a câştigat interacţiunea din cauza agresi�ităţii sale şi �a fi 
încura�at să procedeze la fel întotdeauna. 

Fără a încerca să enumerăm nenumăratele „moti�e” care îi fac pe unii 
cetăţeni să se considere „îndreptăţiţi” să de�ină agresi�i, este important 
să atragem atenţia asupra faptului că e�istă două tipuri de agresi�ităţi, 
care se tratează diferit, în concordanţă cu impactul pe care îl pot produce 
şi cu riscurile e�istente în cazul absenţei unei inter�enţii eficiente. 
�cestea sunt agresi�itatea considerată acceptabil���� şi cea considerată 
inacceptabil����. 

Agresivitatea acceptabil����
În cazul agresi�ităţii acceptabile, calmarea situaţiei presupune o 

schimbare a felului în care cooperăm, pentru a-l a�uta pe celălalt să-şi 
depăşească furia şi pentru a ne concentra pe rezol�area problemei. 

● În primul rând, este necesar s���� nu aliment����m furia celuilalt. 
Pentru aceasta, tehnicile de ascultare acti�ă �care includ şi 
tăcerea�� sunt cele mai eficiente. Persoana agresi�ă �a obser�a, 
încetul cu încetul, că repetă ideile pe care le-a menţionat de�a 
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şi că nu mai are nimic nou de adăugat – aceasta, dacă nu 
încercăm să-l contrazicem sau să-i impunem punctul nostru de 
�edere, situaţie în care se �a arunca asupra afirmaţiilor noastre, 
pentru a le demonstra in�aliditatea. 

● În a doua etapă, este necesar s���� recunoaştem problema 
real����, furia îns����şi, şi să transmitem �erbal şi non�erbal 
mesa�e de acceptare a faptului că interlocutorul nostru este 
furios/nemulţumit. �cceptarea celuilalt este un element cheie 
în detensionarea agresi�ităţii acceptabile, dat fiind că de foarte 
multe ori aceasta pro�ine tocmai dintr-o frică a acestuia că nu 
�a fi acceptat şi susţinut. În această etapă, a�em ocazia ca, 
acţionând respectuos, calm şi amabil, să solicităm interlocutorului 
să adopte o atitudine similară. Obser�aţiile neutre, formularea 
unor constatări e�idente, care nu pot fi negate, a�ută în acest 
caz. 

● În a treia etapă, după calmarea spiritelor, propunem o evaluare 
comun���� a situaţiei care a generat furia, a argumentelor în 
fa�oarea unei poziţii sau alteia şi mai ales a ceea ce se poate 
salva din ceea ce se consideră a fi „un eşec”. În această etapă, 
de foarte multe ori se obser�ă că fostul interlocutor furios poate 
găsi soluţii chiar mai bune decât ale noastre la constrângerile 
care definesc situaţia, adoptând o poziţie fle�ibilă, înţelegătoare 
şi uneori chiar recunoscătoare �pe bună dreptate�� pentru faptul 
că am reuşit să-l readucem la o comunicare armonioasă. 

● În ultima etapă, este necesar să propunem soluţii comune 
de schimbare, care să ne asigure că pe �iitor nu �om mai fi 
supuşi unei situaţii de acest fel. �ceastă etapă de�ine crucială 
în special în cazul relaţiilor de ser�iciu sau cu persoane cu care 
interacţionăm periodic. 

Agresivitatea inacceptabil����
Nu aceeaşi atitudine bine�oitoare trebuie adoptată în cazul situaţiilor 

de agresi�itate inacceptabilă. Desigur, uneori este greu să ne dăm seama 
dacă a�em de-a face cu o agresi�itate inacceptabilă sau nu; totuşi, 
putem defini ca agresi�ităţi inacceptabile acele comportamente pe care 
le resimţim ca un atac la persoană – insulte, in�urii, calomnii, ameninţări 
�non�erbale sau �erbale�� care dau senzaţia că se �or transforma în fapte. 
�imitele relaţionale sunt gra� încălcate în aceste situaţii, de aceea reacţia 
trebuie să fie pe cât de politicoasă, pe atât de fermă.
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● Strategia adoptată în cazul de mai sus al agresi�ităţii acceptabile 
este în acest caz riscantă, pentru că îi permite interlocutorului să 
se considere „acceptat”, când, de fapt, primul lucru care trebuie 
să i se transmită este că nu permiteţi un astfel de comportament 
şi că, dacă acesta mai continuă, �ă �edeţi în situaţia de a opri 
orice fel de comunicare. Mesa�ul la ni�elul informaţiei transmise 
se rezumă la faptul că „nu accept����m aşa ceva”, în timp ce la 
ni�el relaţional ne poziţionăm cu autoritate şi fermitate în postura 
de persoană îndreptăţită să zicem „stop”. Instituţia trebuie să 
aibă o politică de descura�are fermă a tuturor celor care încalcă 
limitele con�ieţuirii ci�ilizate.

● Dacă persoana agresi�ă este în stare să asculte, îi propuneţi o 
alternativ���� armonioas����, de colaborare cu calm. 

● Persoana agresi�ă trebuie s���� îşi dea acordul asupra acestui 
obiectiv de restabilire a armoniei, în caz contrar re�eniţi la 
prima etapă şi nu mai continuaţi discuţia decât după obţinerea 
unui acord ferm din partea acesteia.

● În ultima etapă, propuneţi interlocutorului s���� v���� retransmit���� 
preocup����rile şi aştept����rile pe care le are, ca să puteţi stabili 
împreună dacă şi cum îl puteţi a�uta.

În toate cazurile de agresi�itate inacceptabilă, e�itaţi să încura�aţi 
menţinerea situaţiei printr-o reacţie „pe măsură”. �ceasta îi �a permite 
interlocutorului să „se desfăşoare” şi să creeze confuzie în rândul terţilor, 
în pri�inţa modului în care s-a a�uns la acea situaţie şi a responsabilităţilor 
fiecăruia. Reacţiile dumnea�oastră nu trebuie să le �ustifice pe ale lui. 
Mai mult, �i se �a crea o imagine de persoană conflictuală, care se poate 
răsfrânge şi asupra imaginii instituţiei pe care o reprezentaţi.

Solicit����rile 
De foarte multe ori, considerăm că situaţia în care trebuie să solicităm 

ce�a pentru noi este dificilă. Desigur, persoanele aserti�e nu au acest fel 
de probleme, însă chiar şi acestea pot considera că unele solicitări pe 
care trebuie să le formuleze, în care miza personală este foarte mare iar 
riscul de a fi refuzat la fel, le pot crea o stare de disconfort accentuată. 

În aceste cazuri, este necesar ca:
● Înainte de a formula solicitarea:

– să acceptăm că e�istă riscul de a fi refuzaţi şi să ne pregătim 
în prealabil şi pentru această situaţie;
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– să ne clarificăm obiecti�ul urmărit, pentru a ne asigura că 
felul în care am formulat solicitarea la ni�el �erbal, precum şi 
felul în care ne manifestăm non�erbal sunt cele mai potri�ite 
pentru obţinerea obiecti�ului personal.

● În timp ce formul����m solicitarea:
– formulăm solicitări ade�ărate, directe;
– utilizăm fraze interogati�e, întrebări care să permită 

interlocutorului să răspundă afirmati� sau negati� �suntem 
pregătiţi de�a şi pentru un refuz��;

– e�ităm să inducem răspunsul prin includerea sa în întrebare, 
pentru ca persoana în cauză să nu se simtă manipulată în 
direcţia dorită de noi, ci să considere că are libertatea de a 
hotărî personal ce e mai bine;

– argumentăm obiecti� �cu fapte şi cifre�� punctul nostru de 
�edere, ne reafirmăm propria părere şi importanţa impactului 
pe care îl �a a�ea răspunsul celuilalt asupra noastră, fără a 
e�agera sau a abuza de relaţia de încredere e�istentă;

– formulările alese trebuie să fie precise, clare, directe, 
specifice, în concordanţă cu obiecti�ul propriu. Este bine să 
solicităm ce�a pentru un singur temei clar şi suficient; mai 
multe temeiuri indirecte nu sînt la fel de rele�ante. 

● Dup���� ce s-a solicitat ::
– ne manifestăm non�erbal sau chiar �erbal disponibilitatea 

faţă de orice fel de răspuns;
– ascultăm răspunsul fără a comunica non�erbal sau �erbal 

reacţii emoţionale e�cesi�e, ci adoptând o reacţie temperată 
şi decentă; 

– recunoaştem refuzul ca fiind o soluţie pe care o luăm în calcul 
cu realism, şi in�ităm la identificarea în comun a unei alte 
soluţii la obiecti�ul fi�at �acolo unde situaţia permite – dar, 
de obicei, persoana care se află în postura neplăcută de a 
refuza este foarte deschisă spre studierea unei alternati�e 
�iabile��.

Mulţumirile
Felul în care mulţumim cui�a, precum şi felul în care primim mulţumirile 

altora, reprezintă un indiciu al capacităţii noastre de a comunica simultan 
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importanţa pe care ne-o acordăm şi pe care o aşteptăm de la alţii. 
Pentru a mulţumi eficient, este ne�oie să alegem momentul potri�it, 

astfel încât să mulţumim pri�indu-ne interlocutorul în ochi, cu sinceritate 
şi e�primând sentimente poziti�e. Formulările trebuie să fie directe şi să 
ne implice personal �de e�emplu, folosim pronumele „eu”��. Momentul în 
care mulţumim este un moment de deschidere şi de apreciere �udicioasă 
a efortului pe care l-a făcut celălalt şi care ne este destinat. 

Este foarte important să e�ităm, atunci când mulţumim, să aşteptăm 
acţiuni suplimentare de la celălalt, sau să încercăm să acţionăm e�cesi� 
pentru a arăta cât de mult apreciem gestul, riscând astfel să fim consideraţi 
ca a�ând o atitudine ser�ilă. Mai mult, sintagmele de tip „nu trebuia”, „nu 
ştiu cum să-ţi mulţumesc” sau „îţi rămân dator” nu �ă pun în cea mai bună 
lumină şi trebuie omise din con�ersaţie. 

�tunci când �i se mulţumeşte, e�itaţi să �ă de�alorizaţi acţiunea sau 
cadoul, să �ă simţiţi obligaţi să adăugaţi ce�a sau să aşteptaţi ce�a din 
partea interlocutorului. Este bine să considerăm că mulţumirea este un 
act care are o singură replică semnificati�ă – aceea în care spunem „�ă 
mulţumesc pentru că...” – iar celelalte replici nu adaugă nimic sau poate 
chiar nimic bun. 

Mulţumirile se pot transforma într-un moment dificil şi chiar pot 
schimba �iitorul unei colaborări, dacă nu reuşim să le acceptăm ca fiind o 
ocazie de a-l face pe celălalt �sau pe noi�� fericiţi. Ele permit stabilirea unei 
relaţii de reciprocitate a sentimentelor de apreciere şi de recunoaştere 
a importanţei celuilalt şi, de aceea, au o importanţă co�ârşitoare în 
asigurarea unui climat sănătos de lucru, în care fiecare efort este apreciat 
la ade�ărata sa �aloare. 

Situaţiile de comunicare verbal���� e�cesiv����
E�istă persoane care simt ne�oia să �orbească e�cesi�, agasându-şi 

antura�ul şi scăzând calitatea actului de comunicare. În cazul grefierilor 
care se confruntă cu un �olum mare de muncă, apariţia unui conte�t 
în care �ustiţiabilii consideră că este dreptul lor de a comunica orice, în 
chip abuzi�, este distructi�ă şi cu efecte negati�e asupra performanţei 
profesionale. De aceea, este important ca personalul au�iliar de 
specialitate al instanţelor �udecătoreşti şi al parchetelor de pe lângă de pe lângă de pe lângă 
acestea să fie capabil să controleze şi să orienteze comunicarea în mod 
eficace. 
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Strategiile de relaţionare în acest caz cuprind mecanisme de:
● întrerupere pasiv���� – ascultarea neutră, semnale non�erbale că 

mesa�ele au fost receptate, fără reacţii de relansare a discuţiei 
�nu mai aprobăm, nu mai zâmbim, doar ascultăm atent, sau 
chiar trecem la alte acti�ităţi��

● întrerupere activ���� – în cazul în care nu obţinem rapid  o 
schimbare de atitudine din partea �orbitorului, oprim şirul 
interlocutorului, utilizăm tehnici de ascultare acti�ă de tipul 
parafrazării, propunem o alternati�ă de comunicare mai succintă, 
dar numai odată cu recunoaşterea poziti�ă a �alorii informaţiilor 
furnizate de celălalt. 

Obiecti�ul acestor mecanisme este de a implementa o alternati�ă de 
comunicare eficientă indiferent de debitul �erbal al celui din faţa noastră, 
în care să preluăm controlul, prezentându-i interlocutorului a�anta�ele pe 
care le are dacă întâi ne răspunde la întrebări şi abia apoi, în cazul în care 
acestea nu au acoperit cazul său, �a putea �eni cu adăugiri pertinente. 

Formularea unui refuz
E�primarea unui refuz este o situaţie la fel de e�itată, precum este cea 

în care suntem refuzaţi. Şi aceasta, pentru că în general refuzurile sunt 
percepute ca re�ectări ale propriei persoane. Cu atât mai important este, ale propriei persoane. Cu atât mai important este, ale propriei persoane. Cu atât mai important este, 
din acest moti�, să ne educăm capacitatea de a spune „nu” fără să ne 
temem că ne �om leza interlocutorul, sau că acesta se �a răzbuna pentru 
că l-am respins. 

Fiecare dintre noi beneficiază din partea celuilalt de ce�a echi�alent 
cu un credit mental. Suntem obligaţi să „rambursăm creditul”, adică să 
ne comportăm adec�at aşteptărilor celuilalt. Depăşirea limitei atrage un 
răspuns ferm. Refuzul trebuie înţeles ca notificarea că acolo e�istă o 
limită. 

Pentru aceasta, formularea unui refuz cuprinde obligatoriu trei 
componente:

● Informativ���� – Refuzul este însoţit de e�plicaţii, dar nu de 
�ustificări �de�alorizare proprie�� şi nici de scuze neîntemeiate.

● Relaţional���� – Transmitem, prin atitudinea noastră, că 
interlocutorul este mai important decât problema şi că îi 
recunoaştem �aloarea. �rmonia relaţiei trebuie să fie un obiecti� 
�izibil al interacţiunii �oastre. 

● Prospectiv���� – Propuneţi căutarea unei alternati�e şi oferiţi-�ă 
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spri�inul empatic pentru cel refuzat, fără însă să încercaţi să 
de�iaţi problema sau să-l �udecaţi pe celălalt �„normal că tu...”, 
„întotdeauna...” etc��. 

Formularea unui refuz este o bună ocazie de a ne practica competenţele 
de aserti�itate şi de a-l încura�a pe celălalt să adopte o atitudine similară. 
Pentru aceasta, este necesar să credem cu onestitate că persoana pe 
care tocmai o refuzăm este mai importantă decât problema pe care nu 
am putut-o soluţiona fa�orabil. 

4c. Relaţionarea cu persoanele dificile

Relaţionarea cu persoanele dificile este, prin urmare, mai degrabă 
legată de stabilirea unor limite personale pri�ind ceea ce tolerăm sau nu 
tolerăm din partea celorlalţi. Cel mai bun lucru pe care îl putem face este 
să înţelegem ce le moti�ează, să încercăm să îmbunătăţim eficacitatea 
acţiunilor noastre, să ne păstrăm integritatea şi stima de sine şi să ştim 
când să cedăm.

�şadar, cum trebuie să procedăm? 

● Analizaţi situaţia. ��eţi de a face cu o persoană într-ade�ăr dificilă 
sau pur şi simplu cu cine�a care are o zi proastă?! Dacă �ă daţi 
seama că reacţionaţi negati� la aproape orice acţiune a unei 
persoane, este posibil ca această atitudine să reprezinte reacţia 
dumnea�oastră,la un anume element caracteristic respecti�ei 
persoane, cum ar fi părul, parfumul sau comportamentele 
recurente care �ă amintesc de în�ăţătorul pe care l-aţi a�ut în 
clasa a � a etc. 

● Încetaţi să doriţi ca persoana respectivă să fie altfel! Ne aşteptăm 
ca toată lumea să gândească şi să se comporte ca noi şi, dacă 
nu procedează astfel, presupunem că fac aşa special, ca să ne 
ener�eze! Să acceptăm că ceilalţi au dreptul să e�iste aşa cum 
sunt!

● Distanţaţi-vă de astfel de persoane, luând o poziţie detaşată, 
impersonală! Cu cât reuşiţi mai mult să �edeţi aceste persoane 
ca fiind separate de dumnea�oastră, cu atât mai mică �a fi 
probabilitatea să le interpretaţi comportamentul ca fiind un atac 
personal împotri�a dumnea�oastră,. �cesta este pur şi simplu 
felul lor de a fi. În realitate , nu aţi a�ut nimic de-a face cu , nu aţi a�ut nimic de-a face cu, nu aţi a�ut nimic de-a face cu 
respecti�ul comportament! 
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● Întrerupeţi acţiunea în curs! Trebuie să recunoaşteţi că o 
persoană „dificilă” are capacitatea de a scoate la lumină ce este 
mai rău în toţi cei cu care �ine în contact! Dumnea�oastră, însă, 
a�eţi libertatea de a schimba natura interacţiunii în loc să �ă 
lăsaţi prins într-un cerc al aşteptărilor neîmplinite. Nu sunteţi o 
�ictimă! Faceţi in�ers decât se aşteaptă astfel de persoane. 

● Găsiţi momentul cel mai potrivit pentru a avea o reacţie! �legeţi 
un moment când persoana dificilă nu este supusă unor condiţii 
de stress e�cesi�e sau atunci când are de îndeplinit unele 
obligaţii foarte presante. Oamenii sunt mai puţin toleranţi şi mai 
puţin fle�ibili în condiţii de stress. 

Persoana t����cut���� /care nu r����spunde

�ceste persoane limitează riscurile şi caută siguranţa, refuzând să 
răspundă. De multe ori nu se anga�ează în nici o direcţie, chiar în situaţii 
e�ident gra�e. Folosesc această formă de agresi�itate calculată pentru a 
e�ita să se confrunte cu propriile temeri. 

Strategii de relaţionare: 
● Stimulaţi astfel de persoane să �orbească punându-le întrebări 

deschise care încep cu  „cum” şi cu  „ce.”; 
● În tăcere, îndreptaţi o pri�ire prietenoasă către persoana 

respecti�ă şi continuaţi să menţineţi contactul �izual astfel 
stabilit. Nu fiţi tentaţi să umpleţi golul cu cu�inte pentru a �ă 
uşura propria senzaţie de disconfort. Spuneţi-le că �i se pare 
interesant faptul că refuză să comunice, apoi întrebaţi: 

o „Sunteţi îngri�orat de cum �oi reacţiona?”, „Ce reacţie 
credeţi că �oi a�ea?”; 

o „Păreţi supărat/îngri�orat/preocupat. Înţeleg greşit?”; 
o „Greşesc dacă spun că nu �ă simţiţi bine, că sunteţi 

nemulţumit, furios sau nerăbdător?”;
● Stabiliţi o limită de timp şi fiţi pregătit pentru răspunsul „nu ştiu”. Dacă 

primiţi acest răspuns, puteţi fie să îl consideraţi ca reprezentând 
realitatea, fie ca fiind o tactică de amânare. Comentaţi, la rândul 
dumnea�oastră, „se pare că discuţia noastră a a�uns într-un impas”. 
Reluaţi pri�irea liniştită, prietenoasă şi aşteptaţi un răspuns; 

● Dacă „scoica” se deschide, fiţi atenţi, demonstraţi că ascultaţi 
acti� şi daţi-le �oie să fie �agi în e�primare �prin asta s-ar putea 
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ca, până la urmă, să a�ungă la problema principală pe care o 
au��. Dacă nu răspund, e�itaţi o încheiere politicoasă spunându-
le că intenţionaţi să reluaţi discuţia pe subiectul respecti�. 
Spuneţi că faptul că nu primiţi nici un răspuns semnifică X 
pentru dumnea�oastră şi enumeraţi măsurile pe care le �eţi lua 
în cazul în care nu are loc comunicarea. 

Persoana negativist���� 
�ceste persoane au fost adânc dezamăgite în �iaţă şi nu reuşesc să 

depăşească momentul. Şi-au pierdut încrederea, au tendinţa de a face 
„duşuri reci” oricărei idei, reuşesc cu uşurinţă să dezumfle optimismul şi 
cred în e�istenţa unor obstacole absolute, de neîndepărtat. Sunt con�inşi 
că au foarte puţină putere asupra propriilor �ieţi şi cred că nu poţi a�ea 
încredere în cei care au putere să acţioneze rezonabil sau consec�ent. 
Este posibil să fie furioşi şi nemulţumiţi de cele mai multe ori. 

Strategii de relaţionare: 
● Recunoaşteţi propria dumneavoastră vulnerabilitate la descura-

jări! Efectul pe care îl au astfel de persoane asupra celor din �ur 
poate fi contagios, dacă nu îl întâmpinaţi direct cu un optimism 
con�ins şi aserti�. 

● Nu vă certaţi cu astfel de persoane şi nu le faceţi să se simtă 
stânjenite! Nu �eţi a�unge departe dacă �ă anga�aţi într-o bătălie 
cu câştigător şi în�ins. 

● Daţi-le voie să analizeze posibilităţile ca lucrurile să nu meargă 
bine, �ucând astfel rolul de persoană care �erifică fezabilitatea 
practică a ideilor! 

● Cereţi-le să facă afirmaţii concrete mai degrabă decât comentarii 
cu caracter general! 

● Daţi exemple de reuşite din trecut! �rătaţi-le că unele alternati�e 
merită încercate spunându-le „am con�ingerea că încă nu am 
încercat tot ce este posibil”.

Persoana excesiv de agreabilă 
�ceasta este persoana care �rea să mulţumească pe toată lumea, 

care promite prea mult şi nu realizează nimic, niciodată. E�ită conflictul 
cu orice preţ, sunt e�tra�ertiţi, sociabili, intimi şi foarte atenţi cu ceilalţi. 
Vă �or spune lucruri plăcute auzului şi apoi �ă �or dezamăgi luându-şi 
anga�amente nerealiste. 
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Strategii de relaţionare: 
● Faceţi astfel ca onestitatea să nu mai pară o ameninţare! Cereţi-

le părerea făcându-i să simtă că prin ceea ce �or spune nu 
periclitează părerea pe care dumnea�oastră o a�eţi despre ei 
ca indi�izi! 

● Fiţi intim şi prietenos fără falsitate şi arătaţi-le că îi preţuiţi ca 
oameni! 

● Nu îi lăsaţi să îşi ia anga�amente e�cesi�e sau să îşi asume 
sarcini mai mari decât pot duce la bun sfârşit!

● Cereţi-le părerea asupra aspectelor care ar putea să afecteze 
negati� relaţiile bune dintre dumnea�oastră şi ei!

● Fiţi atenţi la umorul lor – deseori acesta le maschează 
sentimentele ade�ărate! 

Persoana care se lamenteaz����
�ceste persoane e�ită să îşi asume responsabilităţi. Sunt persoanele 

care găsesc ce�a greşit în orice, dar este posibil ca obiecţiile lor să 
fie întrucât�a întemeiate. Folosesc un ton acuzator şi se proiectează 
ca fiind lipsiţi de putere, fatalişti, perfecţi din punct de �edere moral şi 
autosuficienţi. 

Strategii de relaţionare: 
● Spargeţi cercul �icios al pasi�ităţii, blamării şi al neputinţei, 

insistând pentru o abordare concentrată asupra rezol�ării 
problemelor! Cereţi-le să îşi e�prime nemulţumirile în scris, 
puneţi întrebări deschise şi daţi-le sarcini în cadrul cărora trebuie 
să afle lucruri concrete, realităţi! 

● �scultaţi cu atenţie! Este posibil să aibă doar ne�oie să îşi 
�erse frustrarea, fapt care �ă poate a�uta să obţineţi informaţii 
importante pentru dumnea�oastră. 

● Fiţi gata să îi întrerupeţi şi să preluaţi controlul! Faceţi-i să se 
rezume la aspecte concrete în discuţie!! 

● Nu fiţi de acord! �cordul nu face altce�a decât să le confirme 
părerea că d�s sunteţi de �ină şi că ei sunt fără pată. 

● Dacă nu reuşiţi prin nici o altă metodă, întrebaţi-i cum le-ar 
plăcea să se încheie discuţia şi ce rezultate ar �rea să obţină! 
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Persoana „specialist atotştiutor” (expertul ştie-tot)
�u o puternică ne�oie de securitate într-o lume impredictibilă, 

preţuiesc informaţiile concrete şi logica şi caută să obţină respect şi 
recunoaşterea competenţei. De multe ori descrişi ca „omul buldozer”, sunt 
foarte producti�i, meticuloşi şi precişi. �u o aură de autoritate personală, 
sentimentul puterii şi tonul siguranţei absolute în e�primare. De regulă, 
au dreptate şi răspund celor care le pun la îndoială logica cu un noian de 
informaţii care îi copleşesc pe ceilalţi. Pot fi condescendenţi, impunători, 
pompoşi şi, uneori, te pot face să te simţi ca un idiot. 

Strategii de relaţionare:
● ��utaţi-i să ia în considerare puncte de �edere diferite, e�itând 
în acelaşi timp să le contestaţi direct cunoştinţele! 

● Trebuie să �ă „faceţi temele” din timp, să discutaţi faptele în 
ordine şi să fiţi siguri că informaţiile pe care le deţineţi sunt 
e�acte şi complete. Nu încercaţi să apro�imaţi sau să faceţi 
presupuneri, pentru că �ă �or considera incompetenţi! 

● �scultaţi cu atenţie şi confirmaţi! Parafrazaţi în loc să întrerupeţi 
– demonstraţi astfel că le respectaţi cunoştinţele. 

● Dacă trebuie să e�idenţiaţi o eroare sau o omisiune, faceţi asta 
cu fermitate şi cu încredere, cerând lămuriri prin întrebări de genul 
„Cum �or sta lucrurile în această pri�inţă peste cinci ani?” 

● Rezistaţi tentaţiei de a e�pune propriile d�s cunoştinţe de 
specialitate! Nu �eţi a�ea rezultate bune aşa. După părerea lor, 
nimeni nu ştie atât de multe lucruri ca ei.

Persoana ostil���� 
�ceasta este persoana care are ne�oie să aibă dreptate în permanenţă. 

De regulă, sunt persoane abuzi�e, abrupte, acuzatoare, intimidante, 
arbitrare şi arogante. Respectă persoanele cu un ni�el crescut de stimă 
de sine şi de agresi�itate şi îi umilesc pe cei care nu au aceste trăsături.

Strategii de relaţionare: 
● �uaţi atitudine faţă de astfel de persoane fără a �ă certa, 

e�primându-�ă opinia cu fermitate �„După înţelegerea mea, nu 
sunt de acord cu tine”��! Dacă lăsaţi o di�ergenţă să degenereze 
într-o ceartă, nu �eţi câştiga niciodată în faţa unei astfel de 
persoane şi este foarte posibil să pierdeţi „războiul”. 

● �scultaţi-i fără a reacţiona timp de câte�a minute!
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● Faceţi lucruri la care nu se aşteaptă ! Pentru a le atrage atenţia: 
scăpaţi o carte pe �os, ridicaţi-�ă în picioare, spuneţi-le pe nume 
cu fermitate, cereţi-le să se aşeze pe scaun şi nu staţi �os până 
nu se aşează ! 

● Fiţi gata să faceţi o „deschidere” prietenoasă îndată ce �ă percep 
ca meritând respectul lor!

4d. O alt���� perspectiv���� asupra rezolv����rii dificult����ţilor de 
comunicare. Analiza tranzacţional����

Analiza tranzacţională ��T�� reprezintă un instrument e�trem de puternic 
de îmbunătăţire a cooperării intra - şi interinstituţionale. ��anta�ul unei 
perspecti�e de tip �T este legat de analizarea unei situaţii de comunicare, 
în primul rând, din perspecti�a relaţiei care se stabileşte între interlocutori, 
prin identificarea relaţiilor disfuncţionale şi a rolului pe care fiecare din 
părţile implicate în comunicare îl �oacă în menţinerea problemelor de 
comunicare. 

�naliza tranzacţională este a�ată pe identificarea şi analizarea 
obiecti�elor �izibile şi ascunse ale indi�izilor, fundamentând astfel o 
creştere organizaţională bazată pe feedback şi în�ăţare – despre noi 
şi despre ceilalţi. Ca metodă de îmbunătăţire a comunicării, �T pune 
în e�idenţă modelele de dez�oltare pe care le urmăm în plan personal 
şi profesional, precum şi felul în care acestea ne determină un anumit 
comportament în relaţia cu alţii. Principiile de la care pleacă pot fi rezumate, 
pe de o parte, la încrederea că fiecare dintre noi suntem �aloroşi aşa cum 
suntem, iar pe de altă parte, la faptul că ne putem schimba şi progresa 
�nu ne considerăm �ino�aţi, ci responsabili��.

�naliza tranzacţională defineşte relaţiile interumane drept contracte 
între indi�izi – “angajamente bilaterale e�plicite în direcţia unui anumit 
curs al acţiunii” �Eric Berne��. �ceasta înseamnă că ambele părţi cad de 
acord asupra:

● Motivelor pentru care �or să facă ce�a;
● Cu cine; 
● Ce au de gând să facă;
● Până când;
● Ce sunt dispuşi s���� ofere şi ce doresc s���� primeasc���� în cadrul 

acti�ităţii comune.
Înţelegerea acestor componente ale unei relaţii de comunicare ne 

a�ută să obţinem competenţe emoţionale comple�e, prin acceptarea 
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diferenţelor dintre oameni şi prin fle�ibilizarea felului de a ne raporta la 
ceilalţi. De altfel, unul din principiile de bază ale �T este “eu sunt okay 
– tu eşti okay” – fiecare indi�id este acceptat în esenţa lui aşa cum 
este şi este încura�ată dez�oltarea personală prin îmbunătăţirea calităţii 
interacţiunilor pe care acesta le are, fie pe plan personal, fie pe cel 
profesional, interacţiuni denumite tranzacţii. 

Nu ne comportăm întotdeauna la fel. Purtarea noastră diferă în funcţie 
de situaţie, de interlocutor, în funcţie de amintirile şi de asociaţiile care 
sunt acti�e în noi în acel moment. Când două persoane interacţionează, 
acestea se pot găsi în diferite st����ri ale propriului eu �ale ego-ului��. 
Starea ego-ului include un mod specific de a gândi şi de a ne 
comporta. 

Fiecare dintre noi se află permanent într-una din aceste stări, în 
funcţie de situaţie şi de interlocutori, iar starea în care ne aflăm se poate 
identifica după comportamentul şi atitudinea pe care o adoptăm în 
cadrul tranzacţiilor �relaţiilor interumane��. �nalog ciclului de dez�oltare 
personal, cele trei stări au fost denumite în funcţie de asemănarea 
comportamentală:

● Starea de P����rinte �P��
● Starea de Adult �A��
● Starea de Copil �C��

�tunci când ne comportăm corespunzător stării de P����rinte, adoptăm o 
poziţie de comunicare copiată de la figurile parentale care ne-au gu�ernat 
copilăria. În starea de Adult, acţionăm raţional, adaptat la pretenţiile 
omului matur, pe când în starea de Copil reîn�iem comportamente şi 
emoţii rămase în noi din copilărie. O tranzacţie între doi indi�izi este, 
din prisma stărilor ego-ului, o tranzacţie între adulţii, copiii sau între 
părinţii din noi �ane�a ���. Chiar şi când �orbim cu noi înşine �comunicare 
intrapersonală��, ne poziţionăm într-unul din aceste roluri. 

E�istă două roluri de Părinte pe care le putem �uca:
● P����rintele Binevoitor �Grijuliu�� - PB- PBPB este atent şi preocupat şi, de 

obicei, poate lua o figură maternă �deşi şi bărbaţii pot �uca la fel de bine 
acest rol��. Părintele Bine�oitor caută să menţină un mediu sigur pentru 
Copil şi oferă iubire necondiţionată, liniştindu-l atunci când acesta are 
probleme.

● P����rintele Normativ �Critic�� – PC , spre deosebire de PB, încearcă, spre deosebire de PB, încearcă 
să-l facă pe Copil să acţioneze numai cum consideră el că este potri�it, 
pe de o parte transferându-i �alorile şi credinţele proprii, iar pe de alta, 
a�utându-l pe Copil să înţeleagă şi să trăiască în societate. Părintele 
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Normati� nu ezită să îi �udece pe alţii şi să interpreteze realitatea şi poate 
a�ea intenţii negati�e, determinându-l pe Copil să adopte atitudini de tip 
“băieţel plângăcios” sau chiar şi mai umilitoare.  

Adultul – A din noi este “omul mare”, �ocea raţională care �orbeşte 
şi care acţionează raţional şi logic, fără să încerce să controleze sau 
să inducă o anumită stare negati�ă în interlocutor, dar şi fără să de�ină 
reacti� sau uşor de controlat. El încearcă să afle cum stau lucrurile de 
fapt, ce se poate face şi cum se poate atinge scopul propus. �dultul din 
noi este confortabil cu propriul lui fel de a fi şi reprezintă, pentru mulţi din 
noi, “eu ideal”. 

Copilul – C. E�istă trei stări de copil pe care le putem dez�olta:
● Copilul Adaptat – CA reacţionează întotdeauna la conte�t şi 

la situaţiile din �urul său, fie schimbându-se pe el însuşi pentru 
a se potri�i situaţiei, fie re�oltându-se împotri�a forţelor care îl 
domină.

● Micul Profesor – MP este Copilul curios din noi, care �rea 
întotdeauna să e�ploreze noi lucruri şi care îşi pune noi întrebări, 
chiar şi cu pri�ire la situaţiile cele mai uzuale �de multe ori 
spre iritarea PN��. Împreună cu Copilul Natural, Micul Profesor 
formează starea eului de Copil �iber. 

● Copilul Natural – CN este, în mare parte, liber de conştiinţa 
propriului eu şi se manifestă specific prin inter�ecţii şi comunicare 
nearticulată sau monosilabică. Comportamentul este spontan, 
deschis, boem, dar neatent la riscurile la care se e�pune şi, de 
aceea, este considerat �ulnerabil. 

Când două persoane comunică, fiecare �a tranzacţiona cu celălalt. 
E�istă nenumărate tipuri de tranzacţionări, corespunzător multitudinii 
de stări ale eului pe care fiecare din noi le putem a�ea. Mai mult, este 
important să înţelegem că, indiferent de conte�tul comunicării – în �iaţa 
personală sau la ser�iciu, poziţionarea noastr���� într-o anumit���� stare a 
eului invoc���� o poziţie specific���� a partenerului de comunicare ��ne�a 
���. 

�naliza tranzacţională încura�ează persoanele să se comporte 
corespunzător stării de �dult, care �a in�oca o atitudine matură şi în 
partenerul de dialog. �tunci când comunicăm cu �ustiţiabilul �enit să 
solicite o informaţie la Biroul de Informare şi Relaţii Publice, recomandăm 
să se ţină cont de faptul că, pe lângă transmiterea informaţiilor, transmitem 
şi o stare interioară, un fel de a ne �edea. 
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Nu este greu să ne imaginăm că o stare a eului de tip Copil sau Părinte 
poate atrage după sine o reacţie din partea celuilalt de tip Părinte sau 
Copil. Iată doar câte�a e�emple rele�ante din �iaţa personalului au�iliar 
de specialitate al instanţelor �udecătoreşti şi al parchetelor de pe lângă 
acestea:

● O atitudine de tip Părinte Normati� a unui grefier care 
înregistrează o petiţie transmisă telefonic �a fi încura�ată de 
o solicitare transmisă de un Copil �daptat. �stfel, dacă nu ne 
controlăm reacţiile şi nu ne impunem să adoptăm în permanenţă 
o atitudine matură, de tip �dult, ne putem aştepta ca la reacţia 
de �ino�ăţie a celui care nu se poate deplasa pentru a depune 
petiţia personal, să reacţionăm, la rândul nostru, cu o reacţie 
acuzatoare, care îl în�ino�ăţeşte pe acesta.

● O atitudine de tip Copil �daptat a unui grefier din cadrul BIRP, 
care face e�ces de zel faţă de �urnalistul incapabil să înţeleagă 
faptul că accesul la informaţii de interes public nu înseamnă că 
îi este permis să solicite orice tip de informaţii instituţionale, nu 
�a face decât să încura�eze cercul �icios prin care �urnalistul 
se transformă pe nedrept într-un „�udecător al incompetenţei 
sistemului”. 

�stfel de interacţiuni în care emoţiile personale şi ale terţilor de�in mai 
importante decât soluţionarea rezonabilă şi eficientă a unei probleme sunt 
numite de către specialiştii în analiză tranzacţională jocuri psihologice. 
Mai mult, psihologii atrag atenţia că în cadrul �ocurilor psihologice indi�izii, 
indiferent de statutul lor, a�ung să aibă impulsuri de a se comporta precum 
un persecutor, o victim���� sau un salvator. 

Deşi pot părea e�agerate, este important să reţinem faptul că aceste 
roluri sunt adoptate de fiecare din noi, în �iaţa personală şi la ser�iciu, 
mai des decât reuşim să conştientizăm. E�istă ritualuri, gesturi refle�e 
pe care le practicăm şi care le încetăţenesc, de la formulele de salut 
până la con�ersaţiile stereotipe, în care comunicarea non�erbală, tonul şi 
energia pe care le a�em în acel moment tranşează comunicarea la ni�el 
emoţional în mod negati� sau poziti�. 

�ceste poziţii pe care le adoptăm de multe ori în mod refle� �din 
obişnuinţă�� sunt în general predefinite ca scenarii de viaţ����, în care nu 
facem decât să ne �ucăm rolul şi să îl respectăm cu rigurozitate, pentru 
că acesta ne conferă, la ni�el inconştient, un sentiment de securitate 
personală şi de control asupra situaţiei. E�istă însă unele scenarii de 
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�iaţă care fie ne predefinesc eşecul, fie sunt negati�e şi distructi�e, situaţii 
în care analiza tranzacţională ne recomandă să facem efortul de a ne 
�erifica, în special în situaţiile dificile, starea eului. 

Nu cum�a suntem prea adesea Părinţi Normati�i care îi acuzăm de 
iresponsabilitate pe Copiii Naturali, rebeli la rigurozităţile impuse de noi, 
şi care îşi �oacă rolul de �ictimă perpetuă a persecutorului din noi, fără a 
încerca să se schimbe pentru că ştie că �a sări cine�a să-i ia apărarea 
– poate un coleg sau un şef mai prietenos, care îl acoperă spunând că 
trebuie să manifestăm înţelegere faţă de colegul nostru �care tocmai a 
reuşit să încurce din nou ordinea dosarelor��, şi care astfel se comportă 
ca sal�ator ?

�naliza tranzacţională încura�ează e�itarea oricărui rol de acest tip, 
pentru că pe termen lung, în mod e�ident, nici victima, nici persecutorul 
şi nici salvatorul nu �or rezol�a situaţia dificilă creată, ci o �or agra�a... 
Din această perspecti�ă psihologică, situaţiile dificile nu se rezol�ă decât 
când una din părţile implicate refuză, în mod aserti�, să mai fie atras într-
o comunicare tensionată, în care se �oacă „�ocul puterii” în loc de cel al 
colaborării elegante şi detaşate. 

Una din regulile de comunicare ce decurge din perspecti�ă 
tranzacţională este că, deşi putem �orbi de responsabilităţi, nu putem 
�orbi de �ino�ăţii. Într-o relaţie de comunicare sănătoasă, în care nu se 
stabilesc �ocuri psihologice distructi�e, putem afirma că „Nu este nimeni 
�ino�at, dar cu siguranţă e�istă nişte persoane responsabile”.  

4e. Gestionarea conflictelor în relaţia cu justiţiabilii şi cu terţii
Fiecare persoană se confruntă, de-a lungul �ieţii, cu cel puţin câte�a 

conflicte interpersonale, fie că sunt iniţiate de ea însăşi, fie că se trezeşte 
implicată într-o situaţie care nu are o rezol�are amiabilă e�identă. 

Personalul au�iliar de specialitate al instanţelor �udecătoreşti şi al 
parchetelor nu face e�cepţie. În înfăptuirea actului de �ustiţie, părţile 
implicate nu dau întotdeauna do�adă de răbdare şi de înţelegere, 
escaladarea unei situaţii tensionate degenerând destul de frec�ent într-
o situaţie conflictuală deschisă. De aceea, managementul stressului în 
relaţia cu �ustiţiabilii şi cu terţii cuprinde inerent şi elemente de management 
al conflictelor, în �ederea creării unui climat suporti� ��ne�a 6��. ��ne�a 6��.��ne�a 6��. 

Cum se definesc conflictele
Conflictul a fost definit ca o luptă făţişă între două părţi care se 

consideră interdependente într-o situaţie dată, dar care îşi percep 
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obiecti�ele reciproce ca fiind incompatibile, în condiţii de resurse limitate 
şi de interferenţă în obţinerea acestora din partea celeilalte părţi. 

De multe ori, conflictul pro�ine mai degrabă dintr-un antagonism al 
percepţiilor celor două părţi, care doar consideră că obiecti�ele proprii 
le sunt afectate de către „partea ad�ersă”, fără ca această impresie să 
respecte cu acurateţe situaţia e�istentă. Însă dacă această percepţie, fie 
ea şi nefondată, se menţine suficient de mult şi a�unge să fie e�primată 
ca definiţie a situaţiei conflictuale �lupt���� e�primat������, atunci acest conflict 
auto-indus trebuie tratat ca un conflict real, datorită mizei şi impactului 
implicate. 

Cele mai serioase situaţiile conflictuale apar atunci când „lupta” se 
realizează la ni�el de con�ingeri, uşor de recunoscut prin sintagma 
„trebuie să”. Este uşor de imaginat o scenă în care o parte intră în dispută 
cu percepţia că celălalt „trebuie să...”, „ar fi trebuit de�a să”, „ar trebui 
să...”. Materia conflictului poate fi contrafactuală: dacă � ar fi făcut F, 
atunci nu s-ar fi întâmplat S, care ne pre�udiciază. 

Un e�emplu specific este percepţia reprezentanţilor instituţiilor publice 
că „cetăţeanul ar trebui să..”. Deşi la ni�el de con�ingeri �credinţe��, un 
grefier s-ar putea considerat îndreptăţit să considere, de e�emplu, că 
�ustiţiabilul ar trebui să fie mai bine informat şi uneori să se poarte mai 
ci�ilizat, aceste percepţii nu îi fac �iaţa mai uşoară şi nici nu soluţionează 
escaladarea unor e�entuale dispute, ci, dimpotri�ă, le accentuează şi le 
transformă în obiecti�e aparent ireconciliabile. 

De aceea, este preferabil ca în relaţia cu terţii să ne asumăm că 
aceştia nu �or corespunde aşteptărilor noastre. �ceasta nu înseamnă că 
renunţăm la con�ingerile pe care le a�em, ci dimpotri�ă, că le canalizăm 
în mod realist spre nişte soluţii �iabile, de pildă în sensul efortului 
instituţional de educare şi informare a �ustiţiabililor în pri�inţa drepturilor 
şi obligaţiilor pe care aceştia le au în relaţia cu instituţiile �udiciare. O 
campanie de relaţii publice care are ca obiecti� educarea cetăţenilor 
reprezintă o soluţie sistemică şi realistă la problemele punctuale cu care 
se confruntă de multe ori personalul au�iliar de specialitate al instanţelor 
�udecătoreşti şi al parchetelor de pe lângă acestea. 

E�istă situaţii în care chiar aplicarea regulilor în �igoare duce la soluţii 
inechitabile. Este recomandat să se insiste în aceste cazuri pe respectul 
legii şi pe faptul că, respectând din principiu orice fel de lege, o �om 
respecta şi pe aceasta. 

Conflictele pot apărea însă şi în interiorul instituţiei, între persoane care 
au obiecti�e personale diferite sau îşi înţeleg diferit sarcinile şi atribuţiile de 
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ser�iciu, sau chiar între grupuri, atunci când grupurile se obstrucţionează 
sau intră în competiţie pentru a�anta�e sau pentru obiecti�e diferite. 

Stadiile conflictului
Nu întodeauna conflictele sunt e�primate făţiş. Din moti�e diferite, de 

e�emplu ierarhice, anga�aţii nu îşi asumă responsabilitatea unui conflict 
deschis, preferând să caute o soluţie constructi�ă sau de tip boicot 
prin care să îşi atingă obiecti�ul. Dacă pe termen scurt un şef se poate 
bucura de liniştea e�istentă în echipă, pe termen lung această strategie 
de ascundere a di�ergenţelor de opinii, obiecti�e sau de aşteptări este 
dăunătoare. Este preferabil ca orice conflict potenţial să fie identificat 
în mod pro-acti� de către responsabilii instituţionali, pentru a e�ita 
transformarea acestuia într-o nouă sursă de stress la locul de muncă.  

Comunicatorii au identificat două conte�te care, deşi opuse, fa�orizează 
de obicei escaladarea situaţiilor conflictuale:

● Evitarea e�agerat���� a conflictului, care presupune un consum 
e�cesi� de energie, de timp şi de comunicare, dar care nu duce 
decât la amânarea conflictului, prin faptul că problema pe fond nu 
este abordată de niciuna din părţile implicate. În felul acesta, se 
formează în instituţie nişte „făgaşe” pe care merg lucrurile, ştiindu-
se că � şi B sunt în conflict şi nu e bine să relaţioneze; o serie de 
probleme �or rămâne astfel nerezol�ate, �or fi amânate sau �or fi 
direcţionate pe căi nefireşti, complicate. 
O problemă nesoluţionată la timp poate să atragă în lanţ un şir 
întreg de necazuri cauzate de lipsa de inter�enţie concertată şi 
profesională. De aceea, este bine să încura�ăm un climat deschis, 
de comunicare, în care sunt abordate diferenţele de opinie e�istente 
cu toleranţă, considerându-le ca obiect de dezbatere, mai degrabă 
decât ca un moti� de confruntare. 
Persoanele care adoptă un astfel de comportament îşi încura�ează 
o poziţionare de tip „pierdere-câştig”, acceptând din start că este 
mai bine să nu ridice o problemă, decât să fie implicate într-o 
situaţie care ar putea fi tensionată sau conflictuală. 

● Adoptarea unei poziţii critice, acuzatoare. Persoanele care se 
pregătesc să intre într-un conflict pot fi identificate uşor după felul în 
care se grăbesc să îi acuze pe alţii. Este �orba de un comportament 
care depăşeşte limitele unei comunicări aserti�e şi de�ine agresi�, 
personalizând conflictul ca fiind creat de către comportamentul 
unui alt indi�id. Dacă la această argumentare „în forţă” se alătură 
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un grup mai numeros care blamează indi�izii şi nu problema, foarte 
probabil că ne aflăm de�a în mi�locul unui conflict deschis.

�ceste persoane care reuşesc să adopte o atitudine agresi�ă contra 
unui interlocutor au o abordare de tip „câştig-pierdere”, fără să îşi asume 
bunăstarea de grup sau instituţională, ci doar succesul personal. 

Odată creat, conflictul trece prin mai multe stadii:
● Conflictul latent – e�istă o diferenţă de percepţii sau de 

obiecti�e între două părţi, însă aceasta ar putea fi soluţionată 
printr-un efort de cooperare şi de armonizare a părţilor.

● Conflictul perceput – de�ine e�ident pentru cei implicaţi direct 
într-o situaţie antagonică aparent ireconciliabilă.

● Conflictul simţit – părţile dez�oltă reacţii emoţionale, de 
disconfort şi de nemulţumire, cu pri�ire la obiecti�ele, �alorile 
sau percepţiile di�ergente.

● Conflictul manifest – părţile îşi e�primă făţiş nemulţumirile şi 
intenţia de a se lupta pentru obţinerea câştigului de cauză. În 
această etapă, conflictul de�ine �izibil şi pentru terţii cu miză 
directă sau indirectă sau pentru cei neutri. 

● Manevrele – părţile aleg să dea diferite „lo�ituri”, din care să 
aibă câştig de cauză, umilindu-i pe ceilalţi. Succesul este de 
obicei alternati�, dar izbânda unuia fiind în paguba celuilalt, 
e�istă întotdeauna nemulţumiţi şi daune. 

● Conflictul încheiat – fie că părţile au identificat o soluţie la 
problema care a determinat apariţia stării conflictuale, fie că au 
căzut de comun acord să amâne rezol�area acesteia pentru un 
moment propice. 

În funcţie de etapa în care se află conflictul, rolul părţilor implicate în 
conflict, precum şi al responsabililor ierarhici este diferit – de la a încura�a 
dezbaterea deschisă asupra conflictului şi asupra cauzelor acestuia, 
până la a impune identificarea, în grup restrâns sau lărgit, a unei soluţii 
constructi�e, de tip „câştig-câştig”. �stfel, pe calea compromisului, într-
un conflict bine soluţionat, ambele părţi îşi re�izuiesc poziţia la ni�el de 
percepţie, de comunicare sau de realizare a obiecti�elor proprii. 

Soluţionarea conflictului 
Rezol�area conflictelor presupune inter�enţii la două ni�eluri: 

● Soluţionarea pe conţinut a disputei;
● Sal�area relaţiei de cooperare.
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Deşi ma�oritatea celor implicaţi în conflicte �or considera conţinutul 
problemei ca fiind esenţial şi �or solicita să fie spri�iniţi în rezol�area 
acesteia, trebuie să remarcăm că primul pas este solicitarea părţilor de 
a-şi relua relaţia de cooperare armonioasă. De foarte multe ori, pentru a 
„calma spiritele”, este necesar ca un terţ, recunoscut de către părţile în 
conflict ca fiind îndrituit să rezol�e disputa, să solicite ferm celor două părţi 
să găsească o modalitate de a restabili cooperarea şi comunicarea non-
conflictuală. �stfel, prima regulă a soluţionării conflictului este restabilirea 
comunicării şi a încrederii în faptul că numai cele două părţi care au 
iniţiat conflictul îl pot rezol�a. De multe ori, nu se a�unge în această etapă 
decît după ce părţile constată că s-au produs de�a pagube ma�ore pentru 
instituţie şi pentru terţi, care a�ung să reacţioneze. 

�bia după ce acest pas a fost realizat, se poate trece la analizarea 
cu calm a situaţiei, la identificarea cauzelor conflictului şi a efectelor 
acestuia. În următoarea etapă, se poate trece la re-e�aluarea obiecti�elor 
personale din prisma regulii cooperării şi a identificării unei soluţii „câştig-
câştig” – la ce se poate renunţa prin redefinirea obiecti�elor ideale şi 
minimale, pentru a le face mai acceptabile pentru ambele părţi. Uneori, 
se constată că se poate identifica o soluţie e�ternă care �a a�uta la 
atingerea ambelor obiecti�e, de e�emplu prin reorganizarea conte�tului 
instituţional – re�izuiri ale standardadelor de performanţă, transferul de 
atribuţii, adăugarea de noi resurse logistice etc.

Un conflict se poate considera soluţionat numai atunci când soluţia 
găsită include şi o schimbare a climatului de muncă, astfel încât să se 
anticipeze şi să se pre�ină apariţia pe �iitor a unor conflicte similare.

�stfel, este necesară eliminarea următoarelor tipuri de con�uncturi 
e�cesi�e:

● Evaluarea e�cesiv���� – atitudine care încura�ează �udecarea şi 
criticarea altor membri ai echipei sau ai altor grupuri;

● Controlul e�cesiv – impunerea sistematică a �oinţei şi a 
controlului unuia �câtor�a�� din membrii unei echipe;

● Strategiile e�cesive  – atunci când fiecare membru al echipei este 
preocupat de dez�oltarea unei „agende personale” de obţinere 
a succesului, considerându-se în competiţie permanentă cu 
ceilalţi colegi;

● Neutralitatea – crearea unui climat de lucru indiferent la 
performanţă şi rezistent la responsabilizare;
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● Superioritatea – e�primarea dominanţei ierarhice sau dată de 
e�pertiză şi eliminarea managementului participati�; unii sunt 
„din naştere” superiorii celorlalţi;

● Rigiditatea – incapacitatea de a trata fle�ibil şi adaptat la conte�t 
situaţiile particulare. 

În concluzie, gestionarea conflictelor poate fi realizată în mod 
constructi�, în măsura în care cei implicaţi realizează a�anta�ele soluţionării 
prin cooperare, ale implicării responsabile şi cele ale respectării tuturor 
punctelor de �edere. Cu alte cu�inte, în măsura în care acceptăm că 
e�istă riscul de a fi implicaţi în conflicte interpersonale inclusi� la ser�iciu 
şi în măsura în care ne pregătim o abordare constructi�ă, care, pe de 
o parte, să minimizeze aspectele conflictuale „de luptă”, iar pe de alta, 
să ma�imizeze oportunitatea re-e�aluării şi a îmbunătăţirii unei situaţii 
e�ident problematice, �om reuşi să parcurgem etapele conflictuale 
păstrând controlul asupra situaţiilor. 
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5.Relaţiile publice ca activitate 
planificată
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● 5a. Relaţii publice versus relaţii cu publicul în cadrul Biroului 
de Informare şi Relaţii Publice

● 5b. Relaţiile publice ca activitate strategic���� 
● 5c. Analiza conte�tului şi definirea problemelor
● 5d. Obiectivele de comunicare
● 5e. Mesajele cheie �mobilizatoare��
● 5f. Stabilirea publicurilor ţint����
● 5g. Direcţiile strategice de comunicare
● 5h. Stabilirea tacticilor �activit����ţilor�� de comunicare
● 5i. Operaţionalizarea strategiei
● 5j. Evaluarea succesului strategiei de comunicare

5a. Relaţii publiceţii publice versus relaţii cu publicul în cadrul Birouluiîn cadrul Biroului 
de Informare şi Relaţii Publice

Grefierul delegat la Biroul de Informare şi Relaţii Publice este 
considerat responsabil de comunicarea publică, în conformitate cu 
obligaţiile profesionale pre�ăzute în Regulamentul de ordine interioară 
al instanţelor. 

Deşi structura organizatorică din care face parte indică prin denumire 
faptul că grefierul este responsabil de acti�ităţi de relaţii publice, totuşi de 
multe ori în cadrul instituţiilor �udiciare persistă confuzia între acti�ităţile 
de tip relaţii publice şi de tip relaţii cu publicul. 

Înseşi atribuţiile grefierului din cadrul Biroului de Informare şi Relaţii 
Publice, aşa cum sunt acestea definite de către Regulamentul de ordine 
interioară al instanţelor, sunt mai degrabă legate de conceptul de „relaţii 
cu publicul” decât de natura conceptului global de „relaţii publice”. 
�cestea se referă, în principal, la acti�ităţi legate de cererile de furnizare a 
informaţiilor publice, la petiţii şi la solicitări adresate instanţei, funcţionând 
mai degrabă ca un punct nodal de transmitere a informaţiilor dinspre 
interiorul spre e�teriorul instituţiei. Astfel, grefierul : 

● primeşte şi înregistrează cererile de furnizare a informaţiilor 
publice;

● primeşte şi înregistrează petiţiile adresate instanţei;
● zilnic, pe măsură ce grefierul primeşte aceste petiţii şi cereri, le 

prezintă conducătorului BIRP;
● transmite către compartimentele de specialitate solicitările de 

informaţii şi petiţiile, spre soluţionare;
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● urmăreşte soluţionarea la timp a solicitărilor şi petiţiilor şi aduce 
la cunoştinţa conducătorului biroului orice problemă i�ită în 
derularea acti�ităţii;

● comunică răspunsurile către petiţionari şi solicitanţi;
● redactează şi pune la dispoziţia publicului înscrisurile cu infor-

maţiile care se comunică din oficiu, precum şi formularele 
pentru solicitările de informaţii publice şi pentru reclamaţiile 
administrati�e;

● furnizează pe loc, atunci când este posibil, informaţiile publice 
solicitate;

● face menţiuni în Registrul de petiţii şi în Registrul pentru 
înregistrarea cererilor şi răspunsurilor pri�ind accesul la 
informaţiile publice;

● păstrează în mape separate petiţiile şi cererile, precum şi 
răspunsurile date acestora. 

După cum se poate obser�a, aceste acti�ităţi solicită în special 
competenţe de comunicare interpersonală �directă, ne-mediată�� între 
grefier şi �ustiţiabili, �udecători, procurori, a�ocaţi, colegi, alături de 
competenţe de buni organizatori ai aflu�ului informaţional.

În plus, grefierii responsabili de informarea publică au o responsabilitate 
comunicaţională cheie – aceea de a transfera un limba� �uridic specializat 
în e�primări accesibile publicului larg, pe înţelesul tuturor, dar fără a 
scădea din acurateţea informaţiei. 

„Traducerea” pentru publicul larg a unui conte�t �uridic comple�, 
fără pierderea calităţii informaţiei despre actul de �ustiţie, reprezintă o 
condiţie esenţială pentru menţinerea încrederii societăţii, în ansamblul 
ei, în autoritatea �udecătorească. Fiecare informare publică trebuie să 
transmită, direct sau indirect, prin comunicare �erbală dar şi non�erbală, 
�oinţa instituţiilor �udiciare de a susţine transparenţa, imparţialitatea şi 
independenţa actului de �ustiţie. 

Pentru aceasta, este necesar ca grefierul din cadrul Biroului de 
Informare şi Relaţii Publice să fie format în cadrul unor cursuri de 
comunicare adaptate atribuţiilor specifice acestei categorii de personal, 
fiind astfel susţinut să îşi dez�olte cu precădere calităţile de comunicare 
publică, pentru ca ser�iciul de informare să fie şi în fond, nu doar în formă, 
accesibil tuturor. 

De asemenea, munca grefierilor din cadrul BIRP presupune şi acti�ităţi 
de relaţii cu mass-media, desfăşurate, cu precădere, de către purtătorul 
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de cu�ânt numit în acest scop. �stfel de acti�ităţi sunt rele�ante pentru 
trecerea de la responsabilităţile de tip „relaţii cu publicul” la cele de tip 
„relaţii publice”, fără însă ca acestea să asigure ade�ăratul impact poziti� 
pe care relaţiile publice l-ar putea a�ea asupra imaginii şi credibilităţii 
autorităţilor �udiciare. Pentru aceasta, este ne�oie să repoziţionăm 
importanţa domeniului relaţiilor publice în toată comple�itatea lui de 
funcţie managerială.  

Relaţiile publice reprezintă o acti�itate comple�ă, de comunicare cu 
toate publicurile autorităţilor �udiciare, interne şi e�terne. 

Relaţiile cu publicul reprezintă relaţia directă de informare a 
�ustiţiabililor, a publicului larg şi a terţilor care solicită instituţiei să fie 
informaţi. 

În cadrul celor două categorii de relaţii de comunicare, mijloacele de 
comunicare �directe, în scris, prin intermediul mass-media, electronice, 
imprimate etc.��, activit����ţile subsecvente implicate şi responsabilit����ţile 
comunicaţionale asumate sunt e�trem de diferite. 

Relaţiile publice
Relaţiile publice semnific���� un raport de încredere între toate 

publicurile autorit����ţilor judiciare şi acestea din urm����, încredere 
transformat���� în consens asupra activit����ţilor menite s���� îndeplineasc���� 
actul de justiţie cu profesionalism, transparenţ���� şi imparţialitate. 

Consimţământul publicurilor faţă de acti�ităţile autorităţilor �udiciare 
se definesc prin încrederea şi susţinerea pe care acestea le manifestă, 
direct sau indirect, faţă de asemenea autorităţi. 

De aceea, se mai spune că efortul specialiştilor în relaţii publice 
este similar celui al unui avocat – doar că cei dintâi trebuie să pledeze 
simultan atât pentru instituţia pe care o reprezintă, cât şi pentru publicurile 
pe care aceasta le deser�eşte. �stfel că, din a�ocat care susţine cu 
înfocare cauza unei părţi, comunicatorul instituţional se transformă într-
un mediator al intereselor, aştept����rilor şi al percepţiilor ambelor 
p����rţi, în vederea menţinerii unei încrederi reciproce. 

Mai mult decât în alte sectoare, autorităţile �udiciare depind de 
consimţământul public pentru aplicarea programelor lor, pentru 
desfăşurarea cu succes a acti�ităţilor preconizate şi pentru creşterea 
calităţii ser�iciilor destinate �ustiţiabililor. Comunicarea de tip „relaţii 
publice” asigură adaptarea continuă a informaţiilor pertinente la interesul 
publicului larg, acţionând în spri�inul educării acestuia cu pri�ire la calitatea 
actului de �ustiţie. 
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Deşi atunci când �orbim despre specialişti în relaţii publice ne referim 
la acei profesionişti specializaţi în comunicarea publică �de cele mai multe 
ori cu studii de specialitate în domeniu��, am dori să atragem atenţia că 
înţelegerea relaţiilor publice ca funcţie de management a autorit����ţilor 
judiciare nu trebuie să fie lăsată numai în responsabilitatea specialiştilor, 
aşa cum crearea şi menţinerea unei bune reputaţii a actului de �ustiţie 
nu pot fi lăsate în mâna unor responsabili desemnaţi cu “imaginea 
instituţiei”. 

Multe din instituţiile publice nu îşi asumă din comunicarea cu publicul 
larg decât o serie de practici de comunicare formală, prin canale oficiale, 
gestionate de responsabili în domeniu. Totuşi, aşa cum reiese din 
definiţia comunicării interpersonale, fiecare angajat al unei instituţii 
este comunicator, chiar dacă in�oluntar şi fără să se simtă responsabil 
pentru felul în care se raportează la terţi. 

De altfel, pentru un cetăţean simplu este mai puţin important dacă 
mesa�ul transmis a fost cu intenţie sau nu, de către un specialist sau 
doar de către un reprezentant instituţional prea grăbit să re�ină la 
”ade�ăratele sale atribuţii”, atât timp cât se regăseşte în faţa unui răspuns 
neclar şi aparent încărcat de reacţii subiecti�e, în faţa unei pagini de web 
neactualizate, a unei reacţiii prea dure la o solicitare banală, a unei citaţii 
cu greşeli de redactare sau a unui afiş ilizibil pentru cei fără pregătire de 
specialitate în domeniul �uridic. 

Comunicarea eficientă la ni�elul instituţiilor �udiciare înseamnă 
readucerea unei părţi cât mai mari din interacţiunile considerate de 
către anga�aţi ca fiind întâmplătoare sau irele�ante pentru bunul mers al 
procesului �udiciar, la o gestionare controlată.  

Pentru a nu lăsa comunicarea publică la �oia întâmplării, trebuie să 
facem mai mult decât să transferăm în e�clusi�itate toate responsabilităţile 
în domeniu câtor�a anga�aţi, mandataţi oficial ca unicii reprezentanţi 
responsabili de procesul de comunicare �în multe situaţii chiar şi aceştia 
au atribuţia de comunicator alături de un set complet de alte atribuţii��. 
Relaţiile publice, ca mecanism de creare a unei imagini pozitive a 
sistemului judiciar, sunt în grija tuturor. 

Desigur, un rol aparte îl �oacă şefii ierarhici, �udecători, procurori 
sau grefieri-şefi, prim-grefieri, care trebuie să asigure o perspecti�ă de 
ansamblu asupra modului în care instituţia gestionează comunicarea şi 
foloseşte resursele disponibile în direcţia îndeplinirii misiunii şi �iziunii 
acesteia. 
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Ei au datoria:
● să înţeleagă realitatea instituţională – limitările şi oportunităţile cu 

care se confruntă instituţia atât din interior cât şi din e�terior;
●  să cunoască şi să aplice standardele de calitate şi bunele practici 

în domeniul comunicării specifice autorităţilor �udecătoreşti;
● să asigure realizarea unei comunicări instituţionale corecte, con-

trolate şi transparente, care să nu permită crearea unor curente 
de opinie publică care �ehiculează interpretări eronate cu pri�ire 
la profesionalismul, imparţialitatea şi celeritatea grefierilor şi a 
celorlalte categorii de personal. 

Mai mult, responsabilii instituţionali apelează la specialiştii în relaţii 
publice pentru a se face ascultaţi, atunci când consideră că au de transmis 
teme de interes, care trebuie să intre pe agenda publică. 

Specialiştii în relaţii publice gestionează aceste funcţii de comunicare în 
directă cooperare cu �udecătorii, procurorii sau grefierii-şefi / prim grefierii 
responsabili, astfel încât relaţiile publice să fie asigurate cu eficacitate:

● Relaţiile publice însumează o serie comple�ă de acti�ităţi �tactici�� 
e�trem de �ariate, care sunt selectate şi în funcţie de resursele 
financiare, umane şi logistice pe care instituţia le are la 
dispoziţie. 

● De asemenea, un rol important în definirea atribuţiilor complete de 
tip relaţii publice este dat de voinţa instituţional���� de a-şi realiza 
o imagine public���� de calitate – despre ceea ce este, ce �rea 
să fie şi ce �rea să comunice că este. Cu alte cu�inte, este foarte 
important impactul pe care doreşte să îl aibă asupra �ustiţiabililor 
şi societăţii în ansamblu, atât prin calitatea acti�ităţii �udiciare, cât 
şi prin calitatea şi transparenţa informaţiilor despre modul în care 
se implementează supremaţia legii prin intermediul autorităţilor 
�udecătoreşti.   

● �lte elemente cheie constau în mediul în care autorit����ţile judiciare 
activeaz���� la ni�el central sau local, accesul la canalele de informare 
publică, dar şi susţinerea comunităţii din care acestea fac parte. 

Comunicarea publică �ăzută astfel în toată comple�itatea ei poate să 
cuprindă mai multe categorii de comunicare:

● comunicarea interpersonal���� – de la om la om, directă – �erbală 
şi non�erbală;

● comunicarea de grup – acti�ităţile în echipă, organizarea de 
şedinţe şi de e�enimente;
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● comunicarea instituţional���� – care utilizează canalele de 
comunicare de tip mass-media, dar şi alte canale de comunicare 
publică;

● comunicarea interinstituţional���� – dez�oltarea de parteneriate 
la ni�el naţional şi internaţional, colaborarea în cadrul comisiilor 
interinstituţionale, acti�ităţi de tip advocacy �de susţinere a cauzei 
instituţiei��.

 Pentru a se asigura utilizarea eficace a resurselor limitate şi pentru a 
obţine ma�imum de impact la ni�elul publicului larg, indiferent de canalele 
de comunicare directe sau publice folosite, este ne�oie ca relaţiile publice 
să fie bine gestionate, implicând o comunicare disciplinat���� şi bine 
planificat����. 

 Rolul specialistului în relaţii publice urmează, la rândul lui, această 
logică a organizării diferenţiate şi adaptate a informaţiilor pe care instituţia 
le furnizează pe di�erse canale. 

 Funcţiile acestuia acoperă atât acti�ităţile de comunicare internă �cu 
publicurile interne ale instituţiei�� cât şi de comunicare e�ternă. �stfel, 
responsabilul de relaţii publice are datoria:

● să obţină şi să păstreze o imagine poziti�ă a instituţiei �udiciare;
● să câştige şi să menţină încrederea publicurilor interne şi e�terne;
● să obţină susţinerea mass-media;
● să influenţeze în bine, când este cazul, atitudinile �ustiţiabililor, 

terţilor şi ale societăţii în ansamblu faţă de actul de �ustiţie;
● să amelioreze comunicarea în interior şi să fidelizeze publicurile 

e�terne;
● să identifice şi să corecteze orice fel de problemă de comunicare 

publică�.�.
Pentru aceasta, specialiştii în relaţii publice apelează la discuţii, 

dezbateri şi negocieri cu toate categoriile de public intern şi e�tern. 
Tehnicile de relaţii publice ţin cont într-un mod nemi�locit de profilul şi 
aşteptările publicurilor implicate şi de încrederea pe care acestea o 
acordă mesa�elor instituţionale. 

Relaţiile publice au la bază tehnica numită “susţinerea terţilor” �third-
party endorsement��, care presupune apelarea la recomandări e�primate 
public din partea unor garanţi, care prin credibilitatea, e�pertiza şi 
recunoaşterea de care au parte, pot garanta pentru calitatea profesională 
şi morală a mesa�ului transmis de către instituţie precum şi pentru 
acti�ităţile acesteia. 
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Prin faptul că acceptă să reprezinte instituţia, terţii transmit unui 
public care crede în ei faptul că demersurile instituţiei sunt �aloroase, 
că informaţiile acesteia de interes public sunt e�trem de pertinente şi că 
publicul loial lor poate să de�ină fidel şi instituţiei pe care o recomandă.

Specialiştii în relaţii publice utilizează acestă tehnică cu a�utorul 
celor mai importante categorii de publicuri care ar putea garanta pentru 
instituţie: mass-media, liderii de opinie, înalţi funcţionari şi reprezentanţi 
gu�ernamentali, specialişti renumiţi în domeniu, parteneri cu reputaţie 
internaţională, uni�ersităţi şi instituţii de formare cu reputaţie în domeniu 
�de e�emplu, Şcoala Naţională de Grefieri poate acţiona ca garant pentru 
profesionalismul grefierilor��. 

În efortul de obţinere şi menţinere a credibilităţii instituţiei, relaţiile 
publice identifică cele mai bune practici de poziţionare a comunicării 
instituţionale, ţinând cont de punctul de �edere al publicului larg, al 
�ustiţiabililor, al altor instituţii şi al mass-mediei etc. Obţinerea consensului 
instituţional este măsurată prin opinia publică fa�orabilă deţinută de 
instituţie şi, implicit, de anga�aţii acesteia. 

Iniţiată în ţările cu tradiţie de peste 100 de ani în domeniul relaţiilor 
publice, dez�oltarea comunicării publice în direcţia acordării unei 
importanţe din ce în ce mai mari punctului de �edere al beneficiarilor 
actului de �ustiţie dar şi societăţii în ansamblu, prin orientarea spre 
preocupările, aşteptările şi ne�oile cetăţenilor, a de�enit o regulă de bază 
a comunicării publice eficiente. 

�stfel, Birourile de Informare şi Relaţii Publice pot cuprinde nu doar 
acti�ităţi directe de gestionare a solicitărilor de informare publică şi de 
relaţii cu mass-media, ci mai ales acti�ităţi care să asigure crearea acelor 
oportunit����ţi de comunicare public����, prin care instituţia să îşi poată 
transmite în permanenţă propria �ersiune în �ederea a ceea ce părintele 
fondator al domeniului relaţiilor publice, Edward �. Bernays, numea încă 
în 192� “Cristalizarea opiniei publice”. 

Din această perspecti�ă, rolul comunicatorilor instituţionali este de a 
promo�a acti�ităţile, programele şi succesele instituţionale, în competiţie 
cu alte puncte de �edere uneori defa�orabile, de a prote�a autoritatea 
�udiciară şi pe toţi anga�aţii acesteia de atacurile defa�orabile din partea 
unor formaţiuni sau a mass-media şi de a le contracara prin transmiterea 
într-un format accesibil publicului larg a informaţiilor fa�orabile şi 
pertinente.

Mai mult, relaţiile publice se ocupă de analiza opiniei publice prin 
acti�ităţi de “re�ista presei” şi prin cercetarea informaţiilor �ehiculate în 
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spaţiul public şi prin canalele de ştiri. �stfel, se analizează interesele, 
aşteptările şi dorinţele publicului, iar comunicarea instituţională fie pune 
în lumină acele aspecte care se potri�esc acestor preocupări de pe 
agenda publică, fie pregăteşte şi implementează strategii de educare 
şi sensibilizare a publicului larg cu pri�ire la temele care ar trebui să 
fie de interes pentru acesta. În termenii relaţiilor publice, comunicarea 
instituţională trece de la “să informăm publicul” la “să înţelegem 
publicul”. 

De altfel, efortul de comunicare de tip relaţii publice se bazează pe 
promptitudine în  comunicarea instituţională �principiul poziţionării – cei 
care acţionează şi comunică primii sunt cei care �or câştiga creditul 
public��, pe accesibilitate – informaţiile trebuie să a�ungă repede la mass-
media şi pe adaptare strategic���� – informaţiile sunt oferite doar acelor 
grupuri care pot dez�olta un interes şi o susţinere pri�ind problema dată 
�public-ţint������, prin căi specifice de comunicare �canale de comunicare 
selectate�� şi doar într-o formă accesibilă înţelegerii şi profilului grupului 
�izat �mesaj adaptat la publicul-ţint������. 

 În acest conte�t, specialiştii în relaţii publice desfăşoară acti�ităţi 
manageriale de cristalizare a opiniei publice fa�orabile prin:

● anticiparea reacţiilor opiniei publice şi analiza feedback-ului 
primit prin comunicare directă sau indirectă;

● consilierea conducerii cu pri�ire la agenda publică;
● dez�oltarea şi implementarea strategică, planificată, de 

programe de relaţii publice;
● e�aluarea acestor programe şi a efortului de comunicare în 

general;
● monitorizarea presei şi acti�ităţi de relaţii cu mass-media;
● coordonarea comunicării interne;
● organizarea de e�enimente publice;
● propunerea şi participarea la dez�oltarea colaborării 

interinstituţionale, sub formă de parteneriate, comisii 
interinstituţionale, asocieri în cadrul unor programe strategice 
sau advocacy;

● asigurarea şi coordonarea acti�ităţilor de comunicare cu toate 
publicurile interne şi e�terne;

● gestionarea comunicaţională a situaţiilor de criză�. 
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�cti�ităţile Biroului de Informare şi Relaţii Publice sunt, de altfel, 
specializate pentru realizarea responsabilităţilor de comunicare cu toate 
publicurile, de menţinere a relaţiei poziti�e cu acestea şi de obţinere 
a susţinerii din partea cât mai multor instituţii, e�perţi şi grupuri care 
beneficiază de o bună  credibilitate publică. Cu alte cu�inte, specialiştii în 
relaţii publice sunt în permanenţă angrenaţi în acti�ităţi de identificare a 
celor mai bune practici de poziţionare a comunicării, dintr-o perspecti�ă 
bidirecţională �orientată înspre şi dinspre �ustiţiabili, a�ocaţi şi publicul�orientată înspre şi dinspre �ustiţiabili, a�ocaţi şi publicul 
larg�� şi consensuală �de obţinere a spri�inului acestora��.şi consensuală �de obţinere a spri�inului acestora��.

5b. Relaţiile publice ca activitate strategic���� 
Pentru a acoperi o gamă atât de di�ersă de responsabilităţi şi acti�ităţiă atât de di�ersă de responsabilităţi şi acti�ităţi 

subsidiare, este necesar ca acti�itatea de relaţii publice să fie administrată 
ca un ansamblu sistematizat de comunicări specifice cu fiecare public 
în parte. Grefierul însărcinat cu atribuţii de relaţii publice, alături de 
�udecătorul sau procurorul responsabil de comunicarea instituţională, �a 
găsi utilizarea unei planificări strategice drept singura soluţie care poate 
îndrepta spre performanţă comunicarea actului de �ustiţie. 

Concept pro�enind din domeniul militar, strategia reprezintă modul în 
care se acţionează într-o situaţie comple�ă. Un general poate adopta o 
strategie pasi�ă, amânând să dea bătălia, pînă ce inamicul este obosit şi 
îndepărtat de bazele lui de apro�izionare. Sau poate prefera o acţiune-
fulger, un Blitzkrieg, mizând toate şansele de succes pe factorul supriză. 

Strategia pre�ede obiecti�ele care se doresc atinse, criteriile de 
alegere în situaţii când a�em mai multe opţiuni, şi scenariile pe care le 
considerăm probabile şi fa�orabile. Fiecare strategie are puncte tari şi 
puncte slabe. O instituţie publică îşi poate îndeplini misiunea în mai multe 
feluri, deoarece acti�itatea sa este comple�ă şi unul sau altul din aspectele 
acesteia poate fi considerat ca ducând în mod special la succes. 

Continuând analogia, dacă generalii aplică o strategie, efortul lor 
rămîne inutil atât timp cît soldaţii nu o cunosc, şi nu ştiu ce tactică să 
aplice la ni�elul lor pentru a duce la îndeplinire obiecti�ele conducerii. 
�tunci când strategia este de retragere şi de tergi�ersare, o tactică de 
rezistenţă eroică din partea soldaţilor duce la risipă de �ieţi omeneşti. 

Este deci esenţial ca strategia aleasă de conducere să fie bine cunoscută 
şi înţeleasă de către fiecare anga�at, şi ca acesta să stăpânească tactica 
ce-i corespunde, la ni�elul său de e�ecuţie. 

O strategie poate fi definit���� ca „direcţia în care organizaţia 
hot����r����şte s���� se dezvolte, pentru a-şi îndeplini misiunea”. Strategia 
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de comunicare este documentul care ghideaz���� ansambul activit����ţilor 
de comunicare. Ea fi�eaz���� ce dorim s���� obţinem prin comunicarea cu 
publicurile interne şi e�terne, ce pl����nuim s���� facem în acest sens şi 
când pl����nuim s���� comunic����m. Planul de comunicare rezultat trebuie să 
fie suficient de strategic cât să ne limiteze la acţiunile cele mai rele�ante 
care �or duce la îndeplinirea obiecti�elor comune, dar şi suficient de tactic 
pentru a ne propune ţinte realizabile, care pot fi implementate şi e�aluate 
��ne�a 8��.

Cea mai bună cale de a a�ea o strategie realizabilă este de a-i implica 
pe oameni din start. Prin discutarea acesteia şi cu colegii grefieri din alte 
departamente decât Biroul de Informare şi Relaţii Publice, cu �udecătorii 
şi cu procurorii, putem obţine comentarii şi critici folositoare pentru a 
obţine direcţia strategică adec�ată. 

● Ne permite să susţinem îndeplinirea obiecti�elor de comunicare 
instituţională;

● Introduce disciplină în derularea acti�ităţilor care duc la realizarea 
acestora;

● Poate fi gestionată şi coordonată de către responsabilii 
instituţionali indiferent de conte�t şi de mize;

● Poate fi e�aluată cu uşurinţă de către toţi cei implicaţi în 
implementarea şi îmbunătăţirea ei;

● Ne a�ută să corectăm erorile de comunicare şi să e�ităm utilizarea 
ineficientă a resurselor e�istente;

● Defineşte rolurile fiecărei persoane implicate, atât în termeni de 
responsabilităţi, cât şi în ceea ce pri�eşte alocarea de resurse 
logistice, umane, financiare şi de timp.
O strategie de comunicare �a direcţiona interesul conducerii 
către un efort ce pare realizabil:

● Dacă nu se planifică strategic alocarea de timp, de energie şi de 
resurse pentru comunicarea publică, aceasta �a fi considerată 
ca un efort suplimentar şi nu �a fi trecută niciodată în lista de 
priorităţi instituţionale.

● Dacă nu e�istă un plan scris referitor la cine, ce, unde, când şi 
de ce �cei 5 W�� �a comunica, foarte probabil, că nimeni nu îşi �a 
asuma responsabilitatea de a o implementa în mod sistematic.

● Dacă nu e�istă o concordanţă strategică între strategia de 
dez�oltare a instituţiei şi strategia de comunicare a acesteia, 
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foarte probabil că nici măcar cel mai eficient comunicator nu �a 
fi capabil să aloce resurse potri�ite la locul potri�it.

Procesul de planificare strategică a comunicării �a trece printr-
o serie de etape necesare efortului de sistematizare a acti�ităţilor de 
comunicare:

● Pentru început, este necesar să se efectueze înţelegerea conte�tului 
şi a oportunităţilor situaţionale, în cadrul etapei de cercetare, 
analiz���� şi diagnostic;

● În următoarea etapă, se definesc obiectivele de comunicare;
● Odată obiecti�ele fi�ate, se generează opţiunile de acţiune şi se 

selectează deciziile instituţionale optime în ceea ce pri�eşte 
modul în care instituţia �a comunica pentru a-şi atinge obiecti�ele;

● Instituţia trece la implementarea strategiilor şi tacticilor, în 
conformitate cu calendarul propus şi cu conte�tul instituţional intern 
şi e�tern;

● �a sfârşitul procesului de implementare, se efectuează o evaluare 
a modului în care a fost implementat planul strategic şi se 
propun corecturi pentru �iitor, pe baza feedback-ului de la echipa 
de implementare, de la colegii grefieri, �udecători şi procurori, 
dar şi de la publicurile e�terne – mass-media, a�ocaţi, �ustiţiabili, 
parteneri etc;

● Procesul se reia ciclic, de fiecare dată îmbunătăţit pe baza 
a�ustărilor propuse pe tot parcursul dez�oltării, implementării şi 
e�aluării strategiei de relaţii publice.

5c. Analiza conte�tului şi definirea problemelor
Comunicatorul �a identifica problemele care pot fi soluţionate sau 

îmbunătăţite prin acţiuni de comunicare. De cele mai multe ori, un 
reprezentant din conducere indică o problemă de comunicare cu publicul 
intern sau e�tern, solicită un efort de promo�are a unor schimbări în 
funcţionarea instituţiei, sau propune o campanie care să aibă ca scop 
îmbunătăţirea imaginii instituţiei. 

În general, la ni�el instituţional se poate propune o campanie/strategie 
de:

● Remediere a unei imagini negative. �ceasta necesită un efort de 
corectare, aplicat sistematic la ni�elul tuturor tehnicilor de comunicare, şi 
o in�estiţie de resurse corespunzătoare.
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● Menţinere a unei imagini pozitive. Dacă analiza de conte�t pune 
un diagnostic de imagine fa�orabilă, strategiile de comunicare se a�ează 
pe loializarea publicurilor susţinătoare, a�ând ca �aloare adăugată şi 
capacitatea acestora de a-i influenţa şi pe alţii să adopte o atitudine 
poziti�ă.

● Îmbun����t����ţire a unei imagini neutre sau insuficient pozitive. Poate 
una din cele mai dificile probleme de comunicare, creşterea de la un 
procent de public fa�orabil la un procent mai mare necesită o comunicare 
creati�ă pentru atragerea unor publicuri latente sau pentru implicarea 
publicurilor fa�orabile în demersuri acti�e de susţinere a instituţiei şi a 
programelor acesteia.

�naliza situaţională urmăreşte înţelegerea mediului intern instituţional 
dar şi a publicurilor e�terne, a istoricului problemei care se doreşte a 
fi soluţionată, a punctelor tari şi slabe �ale mediului intern�� precum şi 
a oportunităţilor şi a ameninţărilor �din mediul e�tern��. Stabilirea unei 
�arietăţi de opţiuni prin care comunicarea poate rezol�a problema 
identificată, precum şi a celor mai potri�ite opţiuni de comunicare pentru 
instituţie, se realizează tot în această etapă. 

�ceasta se realizează cu a�utorul unor instrumente de diagnostic şi 
de analiză specific manageriale, dintre care cel mai folosit este SWOT-ul 
�strengths, weaknesses, opportunities and threats – puncte tari, puncte 
slabe, ocazii fa�orabile şi ameninţări��, datorită faptului că este accesibil 
şi comprehensibil în acelaşi timp, putând fi folosit de către o echipă 
strategică în cadrul unei şedinţe obişnuite de brainstorming �dezbatere 
pentru obţinere de idei noi��. 

Pentru a cerceta conte�tul în care a apărut problema, precum şi 
pentru a prospecta soluţiile de comunicare cele mai potri�ite, specialiştii 
în relaţii publice se documentează prin accesarea canalelor publice de 
comunicare – re�ista presei, pagini web, informări oficiale, buletine de 
informare etc – şi prin cercetarea documentelor aflate în arhi�a instituţiei 
şi la dispoziţia Biroului de Informare şi Relaţii Publice. 

Un alt aspect de care specialiştii în relaţii publice ţin cont la analizarea 
conte�tului se referă la identitatea instituţiei:

● Care este misiunea acesteia? 
● Care este �iziunea de �iitor? �cum �ede conducerea instituţiei 

dez�oltarea acesteia într-un termen de �/10 ani de acum încolo?, 
cum �a arăta instituţia atunci?��

● Care sunt �alorile în care cred anga�aţii instituţiei şi care creează 
cultura acesteia?
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● Ce strategii de dez�oltare e�istă?
● Ce programe/proiecte sunt dez�oltate, implementate sau 

accesibile, e�entual în parteneriat cu alte instituţii?
● Cum acţionează la ni�el operaţional instituţia? Cât de des se 

schimbă conducerea, ce urmează a fi implementat în fiecare 
departament, care sunt priorităţile la ni�elul fiecărei Direcţii?

Toate aceste elemente de identitate instituţională, deşi adesea omise 
sau considerate a fi irele�ante pentru „stressul şi munca de zi cu zi”, sunt 
componente esenţiale în construirea unei comunicări rele�ante, care să 
fie acceptată şi susţinută în primul rând de către publicul intern – colegii 
grefieri, grefierii-şefi/prim grefieri, �udecătorii, procurorii etc.  �ltfel, se 
pot cita foarte multe situaţii în care decizia conducerii în pri�inţa �alorilor 
instituţionale �deci a principiilor în care cred toţi anga�aţii�� a fost pri�ită 
cu reticenţă sau chiar respinsă de către restul personalului, care nu s-a 
regăsit în �alorile respecti�e şi care a definit ca �alori împărtăşite alte 
seturi de �alori. 

Munca de documentare se concretizează la ni�el operaţional în crearea 
unor baze de date care se actualizează periodic, în funcţie de priorităţile 
de dez�oltare a instituţiei. Este important de obser�at că organizarea şi 
menţinerea unor baze de date actualizate şi funcţionale necesită resurse 
de timp şi umane care nu sunt întotdeauna accesibile instituţiei. Totuşi, 
recomandăm ca grefierul desemnat în cadrul BIRP să îşi aloce un inter�al 
de timp zilnic pentru actualizarea informaţiilor din bazele de date, în 
cooperare cu alte departamente specializate �de e�emplu IT��.  

Una dintre cele mai importante surse de informare pri�ind modul în care 
autorităţile �udiciare sunt percepute de către �ustiţiabili este analizarea 
feedback-ului acestora în cadrul ser�iciiilor de tip relaţii cu publicul. 

Fără a epuiza �ariantele de obţinere a feedback-ului din partea 
publicurilor, dorim să menţionăm că acestea se pot face în mod formal, 
prin crearea şi distribuirea unor chestionare în care să li se solicite 
petenţilor să-şi e�prime gradul de mulţumire pri�ind ser�iciul public dar şi 
să facă recomandări de îmbunătăţire a acestuia. O altă modalitate este 
aceea informal����, prin observaţie direct���� şi comunicare cu grefierii, în 
pri�inţa opiniilor pe care �ustiţiabilii le comunică acestora din urmă. 

5d. Obiectivele de comunicare
Odată lămurită problema şi conte�tul în care aceasta a apărut precum 

şi �ariantele de soluţionare, specialiştii în relaţii publice definesc un set 
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de obiecti�e de comunicare. Obiectivele de comunicare sunt, de fapt, 
soluţia la problema identificat����, schimbarea pe care dorim s���� o 
obţinem. De aceea, pentru a fi�a obiecti�e pertinente, este important ca 
etapa anterioară, de analiză situaţională, să fie pusă în practică cu multă 
seriozitate. 

Obiecti�ele de comunicare se pot defini la ni�eluri diferite, în funcţie de 
impactul pe care dorim să îl obţinem asupra publicului �izat, precum şi în 
funcţie de atitudinea acestuia faţă de problema de rezol�at. �stfel, e�istă 
trei categorii de obiecti�e urmărite:

● Informaţionale – atunci când publicul nu cunoaşte proiectul sau 
iniţiati�a instituţională;

● Atitudinale – publicul cunoaşte, dar nu simpatizează suficient/
nu susţine cu ade�ărat acti�itatea instituţiei;

● Comportamentale – publicul cunoaşte proiectul sau ser�iciile 
oferite, dar nu e dispus să treacă la acţiune �să spri�ine acti� 
proiectul, să folosească ser�iciul��. 

Ca şi în cazul obiecti�elor personale, obiecti�ele de comunicare 
trebuie să îndeplinească anumite criterii, pentru a fi realizabile şi pentru 
a ghida cu ade�ărat acti�ităţile de comunicare. �stfel, acestea trebuie sătrebuie să 
îndeplinească condiţia de a fi condiţia de a fi SMART: 

● Specifice, 
● M����surabile, 
● Agreate, 
● Realiste şi 
● În cadru temporal bine definit. 

Pentru o mai bună monitorizare a acţiunilor de comunicare, specialiştii 
în relaţii publice au dez�oltat un acronim – �ID� – care să definească 
tipurile de obiecti�e de comunicare, precum şi gradul de dificultate în 
atingererea acestora ��ne�a 9��:

● Obţinerea atenţiei – cel mai uşor tip de obiecti�, aceasta presupune 
atragerea atenţiei publicului �izat asupra instituţiei, acti�ităţilor sau 
proiectelor sale;

● Crearea interesului – dacă un demers instituţional creează interesul 
publicului �izat, acesta �a căuta în mod acti� modalităţi de informare şi 
ocazii de dezbatere asupra problemei/soluţiei/ser�iciilor instituţionale;

● Dez�oltarea dorinţei – aceasta presupune ca publicul �izat să 
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proiecteze aşteptări proprii în legătură cu ser�iciile oferite de către 
instituţie;

● Declanşarea acţiunii – obiecti�e de tip comportamental, care 
implică faptul că publicul beneficiar al campaniei de relaţii publice se �a 
implica direct, acţionând în fa�oarea instituţiei sau a cauzei promo�ate 
de aceasta. �cest tip de obiecti�e sunt şi cel mai dificil de realizat, şi 
presupune ca persoanele, care a�ung să acţioneze aşa cum îşi doresc 
comunicatorii şi instituţiile, să fi parcurs toate etapele anterioare �au 
de�enit atenţi, li s-a trezit interesul şi li s-a creat dorinţa premergătoare 
acţiunii propriu-zise��.

�a ni�el operaţional, comunicatorii lucrează cu obiective specifice 
comunicaţionale:

● Conştientizarea unei probleme de către un public nea�izat;
● Informarea publicului larg sau a unui public specific;
● Educarea publicurilor pe teme de interes comun;
● Întărirea atitudinilor de spri�in / fa�orabile;
● Schimbarea unor atitudini;
● Schimbarea sau declanşarea comportamentului unui public 

ţintă. 
Iată câte�a e�emple de obiecti�e de comunicare pe care şi le-ar putea 

propune instituţiile �udiciare:
● Creşterea cu cel puţin �0% a numărului de cetăţeni dintr-un 

sector care apelează la ser�iciile instanţelor �udecătoreşti, care �in 
bine documentaţi la arhi�a instituţiei �astfel eliminând timpul necesar 
e�plicaţiilor suplimentare oferite de către grefierul din acest departament, 
precum şi faptul că o solicitare incompletă sau prost pregătită îl �a obliga 
pe �ustiţiabil să solicite acest ser�iciu de mai multe ori��

● Informarea a cel puţin cinci lideri de opinie din mass-media cu 
pri�ire la moti�ele declanşării unor forme de protest, în �ederea obţinerii 
spri�inului public deschis;

● Participarea la cel puţin 2 e�enimente de tip parteneriat 
interinstituţional în fiecare lună, ocazie cu care se pot schimba informaţii 
despre bunele practici instituţionale şi se pot analiza situaţiile instituţionale 
specifice, precum şi soluţionarea problemelor curente cu care se confruntă 
personalul instanţelor şi al parchetelor de pe lângă acestea.
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5e. Mesajele cheie �mobilizatoare��
Deşi se consideră că un obiecti� bine fi�at şi un set de strategii şi tactici 

eficace asigură succesul unui efort planificat de comunicare, stabilirea 
mesa�elor este de fapt cheia întregii strategii. În funcţie de ceea ce ne 
decidem să transmitem şi de felul în care sunt percepute cu�intele şi 
acţiunile noastre, strategia instituţională �a a�ea sau nu efect. 

Un mesa� de calitate îndeplineşte un set de condiţii comple�e – de 
la adaptarea la obiecti�e până la adaptarea la publicul �izat; de la 
capacitatea de a fi reţinut până la aceea de a persuada. 

Pentru a ne asigura că mesa�ul nostru �a a�ea succesul scontat, 
că �a fi receptat de către persoanele care ne interesează şi că le �a 
crea acestora fie atenţia, interesul, dorinţa sau chiar le �a determina să 
acţioneze, acesta trebuie să răspundă la următoarele întrebări:

● Ce �rem să spunem în general?
● Care sunt cele mai importante aspecte pe care dorim să le 

transmitem?
● Care este elementul comun de comunicare pe tot parcursul 

strategiei noastre �a�a unică de comunicare��?
● De ce ar aloca cine�a resurse de atenţie, de energie, de timp, 

fizice sau de alt fel?
● Ce este aşa de diferit în ceea ce transmitem prin mesa�ul nostru, 

faţă de ceea ce s-a spus de�a?
● Ce �rem să transmitem doar anumitor publicuri?
● Care sunt cele trei mesa�e cheie pe care dorim ca oamenii să 

nu le uite?
Un mesa� bun respectă acronimul preluat din engleză KISS – Keep 

It Short and Simple – comunicarea mesa�ului trebuie să fie succintă 
�mesa�e scurte�� şi într-o manieră simplificată, accesibilă tuturor. Orice 
element care încarcă un te�t sau o informare, fără a ţine cont de pregătirea 
şi interesul publicului receptor, aduce un deser�iciu comunicării. 

Un bun e�emplu �totuşi e�trem�� de comunicare în stil KISS se poate 
obser�a în cazul instanţelor �udecătoreşti, atunci când �udecătorul se 
adresează unor persoane care nu au un profil intelectual înalt, adaptând 
întrebările prea specializate în aşa fel încât �ustiţiabilul să poată răspunde 
în cunoştinţă de cauză, fără să se simtă �ino�at de incapacitatea sa de a 
pricepe formulările sofisticate ale limba�ului �uridic. 

�cest aspect, deşi esenţial pentru o bună comunicare cu publicul larg, 
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este foarte greu de înţeles de către personalul în�ăţat să mane�reze cu 
multă acurateţe un limba� de specialitate. Totuşi, aşa cum ne atrag atenţia 
�urnaliştii, informaţiile de interes public trebuie nu doar să fie complete şi 
pertinente, ci şi lizibile pentru toate categoriile de �ustiţiabili. Jurnaliştii, ca 
şi �ustiţiabilii, nu trebuie să apeleze la dicţionare de specialitate pentru a 
înţelege ce se întâmplă în actul de �ustiţie. 

De asemenea, mesa�ele de calitate:
● Captează atenţia şi interesul audienţei prin formulări adaptate 

la aceasta; 
● Ţin cont de conte�tul social-politic şi de tendinţele la ni�el naţional 

şi internaţional în domeniu;
● Sunt adaptate la instituţie, la opinia publică �percepţii şi 

interpretări e�primate public pe tema în discuţie�� şi la publicul 
ţintă �percepţii, aşteptări, probleme, ne�oi etc��;

● �rgumentează apelând la capacitatea de a raţiona a unor 
categorii de public, făcând uz de fapte şi cifre rele�ante �de 
e�emplu, în comunicarea cu mass-media��;

● �u capacitatea de a seduce, prin găsirea tonului potri�it şi prin 
crearea unui sentiment de plăcere faţă de cele receptate. 

● ��ută publicul ţintă în decizia de a aproba, de a spri�ini sau de a 
dez�olta schimbările propuse;

● Furnizează formule simplificatoare la problemele care par prea 
complicate.

5f. Stabilirea publicurilor ţint����
Publicurile �izate de către strategia de comunicare pot �aria de la 

categorii de public e�trem de specifice, cărora le este destinat un anumit 
ser�iciu ��urnaliştii acreditaţi, a�ocaţii, notarii etc.�� sau care au ne�oi 
speciale �de e�emplu, persoane în situaţii de �ulnerabilitate crescută��, 
până la categorii de public larg, cum ar fi �ustiţiabilii sau societatea în 
ansamblu. 

Dacă alocăm resurse unei comunicări destinate publicului larg atunci 
când aceasta este destinată doar unui public ţintă bine delimitat, atunci, 
pe lângă faptul că risipim aceste resurse în mod ne�ustificat, nici nu 
a�em o garanţie că mesa�ul nostru �a atinge grupul �izat, determinând 
modificarea atitudinală sau comportamentală scontată. 

Una dintre regulile de bază în conceperea unui mesa� este potri�irea 
acestuia cu publicurile alese. Specialiştii în relaţii publice acordă o atenţie 
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deosebită identificării cu ma�imă acurateţe a publicurilor care urmează să 
recepteze mesa�ul instituţional, determinând ceea ce se numeşte profilul 
publicurilor. 

În cadrul dez�oltării strategiei de relaţii publice, specialiştii definesc 
iniţial toate categoriile mari de publicuri, sub forma unei liste de factori 
interesaţi. 

Grupul/ 
persoanele

Interesul 
grupului 

în ceea ce 
pri�eşte 
proiectul

Resurse Capacitate 
de mobilizare 
a resurselor

Poziţia faţă 
de obiecti�

● Materiale
● Umane
● Know-how
● Putere
● Network

�şa cum se poate obser�a în cadrul diagramei alăturate, factorii 
interesaţi sunt analizaţi sistematic, din perspecti�a interesului şi a puterii 
pe care aceste categorii de persoane le au în raport cu instituţia – de ce 
resurse dispun sau ce resurse pot mobiliza şi cât de interesaţi sunt să 
susţină instituţia, acti�ităţile şi iniţiati�ele acesteia. 

Din cadrul factorilor interesaţi se �or selecta publicurile �izate 
�publicuri-ţintă�� pentru atingerea obiecti�ului propus. Profilul publicurilor 
�a cuprinde aspecte precum:

● Cine sunt cei care formează publicul;Cine sunt cei care formează publicul;
● Ce cunoaşte publicul;Ce cunoaşte publicul;
● Ce crede publicul despre instituţie/acti�ităţi;
● Ce susţinere oferă publicul – public simpatizant/opozant/neutru;Ce susţinere oferă publicul – public simpatizant/opozant/neutru;
● Cât de acti� este publicul în achiziţionarea de noi ser�icii – publicCât de acti� este publicul în achiziţionarea de noi ser�icii – public 

ino�ator/prim utilizator/utilizator în masă/conser�ator;
● Ce face publicul;Ce face publicul;
● Gradul de mobilizare al acestuia – public indiferent/latent/Gradul de mobilizare al acestuia – public indiferent/latent/

a�ertizat/acti�.
Selectarea publicurilor ţint���� se face în corelare cu obiecti�ul 

propus şi cu mesa�ele pe care dorim să le comunicăm, dar şi cu 
resursele accesibile.  Specialiştii în relaţii publice trebuie să se decidă 
asupra acestora, în directă colaborare cu toţi reprezentanţii instituţionali 
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implicaţi în susţinerea implementării strategiei. În acest scop, echipa 
interdepartamentală �a răspunde la următoarele întrebări:

● Cu cine dorim să comunicăm pe tema dată?
● Cu cine �rem să dezbatem/dialogăm?
● Pe cine trebuie să luăm în considerare/ascultăm?
● Pe cine �rem să con�ingem?
● Cine trebuie să creadă în iniţiati�a noastră?
● Cine trebuie să ne susţină nemi�locit?
● Cine trebuie să îşi schimbe atitudinea/comportamentul?
● Cine trebuie mobilizat doar în condiţii speciale?
● Cine trebuie să fie permanent la curent cu acti�ităţile strate-

gice?
● Cine trebuie informat ulterior, referitor la impactul strategiei de 

comunicare?

5g. Direcţiile strategice de comunicare
Strategiile de comunicare sunt subsec�ente obiecti�elor fi�ate, dar 

selectarea lor încorporează şi e�aluarea categoriilor de public �izate, 
precum şi resursele e�istente la dispoziţia instituţiei. Ele definesc, practic, 
direcţia care �a fi urmată pentru ca obiecti�ele să fie atinse, funcţionând 
ca element de orientare a tuturor acti�ităţilor �tacticilor�� de comunicare 
subsidiare – broşuri, afişe, pagini electronice, e�enimente, conferinţe,  
materiale promoţionale, apariţii TV etc ��ne�a 10��.

�stfel, pentru atingerea obiecti�elor fi�ate, comunicatorul are la 
dispoziţie următoarele direcţii de comunicare strategică:

● Opţiunea de a nu comunica suplimentar pe o temă dată – inacti�itateaOpţiunea de a nu comunica suplimentar pe o temă dată – inacti�itatea 
strategică;

● Strategii de informare/diseminare cât mai largă de informaţii de 
interes public;

● Educarea sau persuadarea unui public care nu înţelege suficient  o 
temă, nu îi conştientizează an�ergura sau importanţa şi de aceea 
nu are încredere sau nu spri�ină suficient un demers/ser�iciu oferit 
de instituţie;

● Strategii de eliminare a unei imagini/reacţii negati�e. �cestea 
acţionează în mod specific, cel mai adesea se recurge la campanii 
care pun accentul pe riscurile şi chiar pericolele implicate de lipsa 
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unei reacţii adec�ate din partea publicului larg;
● Strategii de fidelizare prin menţinerea sau creşterea capitalului de 

imagine. �ceste strategii sunt folosite în mod pro-acti� de către 
responsabilii instituţionali, ştiindu-se că, într-o e�entuală situaţie 
de criză, instituţia �a beneficia de acest capital de imagine pentru 
menţinerea încrederii publicului loial;

● Campanii de promo�are a unui ser�iciu sau a unui proiect, pentru 
obţinerea spri�inului direct sau indirect din partea unui public neutru 
�latent��;

● Strategii de tip e�eniment, a�ate pe unul din cele mai importante 
instrumente de relaţii publice, crearea unor e�enimente menite 
să crească �izibilitatea instituţională şi încrederea unor publicuri 
specifice în instituţie şi în liderii acesteia;

● Strategii de comunicare instituţională, în care sunt prezentate toate 
proiectele, ser�iciile şi iniţiati�ele instituţionale şi este încura�at 
suportul acti� al cetăţenilor şi al beneficiarilor ser�iciiilor oferite de 
către instituţie. 

5h. Stabilirea tacticilor �activit����ţilor�� de comunicare
În �ederea realizării strategiilor propuse, instituţia �a desfăşura acţiuni 

de comunicare di�erse, potri�ite mesa�ului adoptat şi publicului ţintă 
�izat. Fiecare acti�itate este gândită astfel încât să adreseze “mesa�ul 
potri�it omului potri�it”. Comunicatorii stabilesc modalităţile prin care 
fiecare categorie de public �izată se informează – au acces la TV, dacă 
da, pe ce canale?, au computere şi �erifică paginile de web instituţionale?, 
�or �edea afişul lipit lângă Primărie?, participă la conferinţe destinate 
publicului larg sau numai la e�enimente prestigioase? Sunt interesaţi de 
o re�istă de specialitate care să le fie furnizată lunar? 

Pentru a realiza o e�aluare comprehensi�ă a tuturor opţiunilor de 
acti�ităţi de relaţii publice, din care ulterior se �or alege doar acelea care 
întrunesc condiţiile de accesibilitate, de interes şi constrângerile în ceea 
ce pri�eşte resursele ce pot fi in�estite în campanie/strategie, acestea 
au fost grupate în patru categorii mari, după canalele de comunicare 
�metodele intermediare sau directe�� utilizate:

● Tactici de comunicare oral����;
● Tactici de comunicare printat����; 
● Tactici de comunicare vizual����;
● Tactici de comunicare electronic����. 
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Comunicarea oral����
�cti�ităţile de relaţii publice de tip comunicare directă, faţă-în-faţă,ăţile de relaţii publice de tip comunicare directă, faţă-în-faţă, 

sunt poate cele mai utilizate de către comunicatorii instituţionali. De 
altfel, acestea sunt acti�ităţi tradiţionale în domeniul comunicării publice, 
încă de pe �remea când un senator roman dorea să-şi e�pună punctul 
de �edere în piaţa publică, în �gora. Reprezentanţii instituţiilor publice 
participă frec�ent la e�enimente, conferinţe, seminarii, comisii de lucru, 
şedinţe etc. 

��anta�ul acestui tip de acti�ităţi este ocazia de a comunica �erbal şi 
non�erbal un punct de �edere, de a-l susţine şi chiar de a putea pleda 
pentru o cauză, a�ând în �edere accesul direct la audienţă şi şansa de 
a obţine feedback de la aceasta, ceea ce poate permite o rea�ustare şi o 
îmbunătăţire ad-hoc a mesa�ului transmis. 

Tactici de comunicare oral����
● Con�ersaţia directă – comunicare interpersonală intra - şi  

inter-instituţională
● Vizite 
● Discursul
● Conferinţa de presă
● Inter�iul
● Şedinţele
● ��onul
● E�enimente speciale, conferinţe, seminarii

Mai mult, comunicarea orală se poate produce şi pe canale informale 
– se ştie că în pauzele de la conferinţe sau la cocktailul care urmează 
unui e�eniment se pot discuta şi stabili uneori mai multe aspecte �în 
termenii relaţiilor publice, se pot bifa mai multe obiecti�e�� decât la partea 
formală a e�enimentului. ��anta�ul networking-ului – adică al comunicării 
cu a�utorul reţelelor sociale de prieteni, amici şi colaboratori este e�ploatat 
în special în comunicarea la ni�el înalt, unde accesul prompt la informaţii 
cheie şi capacitatea de a inter�eni informal în fa�oarea unei cauze sunt 
considerate a�anta�e strategice.strategice.

Chiar şi dacă �orbim de colaborarea cu mass-media, în cazul 
inter�iurilor sau al conferinţei de presă, întâlnirea cu �urnaliştii este o 
ocazie de a afla şi de a transmite informaţii �aloroase către canalele 
mass-media, intrând în contact direct cu reprezentanţii opiniei publice. 
Mai mult, prin utilizarea tehnicii celui de-al treilea garant �in�itarea unor 



10�

personalităţi în domeniu��, instituţia îşi poate spori credibilitatea şi poate 
creşte astfel impactul punctului propriu de �edere asupra unor cauze de 
interes public larg.

Deza�anta�ele acti�ităţilor de tip comunicare orală sunt legate de 
timpul in�estit în participarea la acest gen de e�enimente, precum şi de 
faptul că transmiterea directă a unui punct de �edere instituţional poate 
să presupună şi riscul de a nu mai putea retrage o formulare greşită, o 
remarcă subiecti�ă sau o neatenţie care au inter�enit în timpul comunicării 
cu o persoană importantă. Miza comunicării orale este dată de faptul că 
se produce �şi, consecuti�, se propagă�� în timp real.

 
Comunicarea scris���� �printat������
E�istă cel puţin două deza�anta�e ale comunicării orale, compensate 

de comunicarea scrisă:
● Accesul la publicul ţint����. �a e�enimente pot participa un număr 

limitat de persoane, însă această audienţă �cu e�cepţia mass-media�� 
foarte probabil că �a acţiona ca public final �nu �or propaga intens 
punctul de �edere instituţional, chiar şi dacă sunt fidelizaţi şi con�inşi de 
comunicarea la care au participat��. 

● Controlul comunic����rii. Comunicarea controlată înseamnă că, în 
loc să răspundem pe loc la un inter�iu al unui �urnalist, îi cerem întrebările 
în scris şi putem formula un răspuns de calitate şi cât mai rele�ant, atât 
pentru instituţie, cât şi pentru publicul căruia îi �a fi propagată opinia 
noastră. Dacă luăm în considerare în special relaţiile cu mass-media, 
riscul de a face o eroare, care apoi se �a multiplica cu numărul de cititori 
�audienţa�� ai unui canal media, este prea mare, pentru a nu prefera o 
�ariantă de comunicare controlată, de tip comunicat de presă, informări, 
răspunsuri la inter�iuri etc.  

Comunicarea scrisă acţionează complementar comunicării orale, 
permiţând transmiterea facilă �şi foarte probabilă�� a mesa�ului instituţional 
către terţi. Publicul nu aruncă foarte uşor o re�istă sau o broşură informati�ă 
la coş, în ideea că “poate când�a îmi �a fi de folos”, iar pe lângă un afiş 
putem trece zilnic, în drumul nostru spre ser�iciu. 

Informaţia, fie această de tip obiectiv �fapte şi cifre, argument����ri 
raţionale pe o tem���� dat������, fie de tip subiectiv �persuasiune, influenţarea 
cititorului c����tre o anumit���� acţiune sau atitudine��, �a putea fi astfel 
accesată de mai multe ori şi de către un public mult mai numeros. 
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Tactici de comunicare printat���� �scris������
● Comunicatul de presă, dosar de presă, inter�iuri în scris;
● Buletinele informati�e;
● Periodicele interne;
● Broşuri, pliante, manuale;
● Rapoarte anuale, rapoarte de acti�itate;
● Reclama instituţionalã;
● Răspunsuri la scrisori;

Or, cu cât mai frec�entă este e�punerea la un mesa�, cu atât mai 
probabil este să ne îndeplinim obiecti�ul nostru de a atrage atenţia 
şi interesul publicului larg, care “nu ne �a uita”. Cu rezer�e în pri�inţa 
recomandării de a folosi o astfel de strategie ofensi�ă, trebuie menţionat 
că e�istă organizaţii care au dez�oltat cu succes, în acest sens, un 
concept original, numit “fa�iadă” - transmiterea periodică �săptămânal, 
lunar�� de fa�uri cu oferta de ser�icii sau cu buletine informati�e, care 
îi determină pe unii cititori să considere organizaţia ca fiind e�trem de 
acti�ă, dinamică şi că �or oferi ser�icii prompte şi de calitate. 

Comunicarea audio-video
�cţiunile de comunicare de tip audio-�ideo au un impact deosebit 

asupra publicului larg, fiind e�trem de folositoare pentru a aduce un plus 
de mesa� non�erbal prin tonalitate sau prin imagini, acolo unde cu�intele 
scrise nu sunt suficiente. 

Prin participarea în cadrul emisiunilor radio - TV, reprezentanţii 
instituţionali au ocazia să îşi e�pună un punct de �edere către o audienţă 
largă şi fidelizată, bine selectată �fiecare emisiune are un anume profil de 
audienţă��. 
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Tactici de comunicare audio-video
● Transmiterea de ştiri la TV;
● Teleconferinţa;
● Emisiuni radio;
● Telefon;
● �pariţii personale la TV;
● �lte modalităţi de folosire a imaginilor �ideo ;
● Filmele;
● Reclame;
● Talk-show;
● Diapoziti�e;
● Fotografii;
● Benzi desenate;
● Reclamă stradală;
● Identitate instituţională.

Comunicarea �izuală obligă emiţătorii să realizeze o selecţie bine 
reflectată a ceea ce doresc să spună, şi dacă imaginile pe care le �or 
folosi �or reuşi să transmită mesa�ul corect şi să creeze în spectator 
emoţia şi aşteptările dorite. De foarte multe ori, imaginile şi filmele sunt 
cele care acţionează ca un “cârlig”, atrăgând atenţia unui cititor de re�istă 
sau unui telespectator prea grăbit. 

Comunicarea electronic����
Internetul este mediul de comunicare cu o dez�oltare e�plozi�ă de la 

un an la altul, datorită eficacităţii sale:
● implică costuri reduse �odată e�istentă pagina de internet a unei 

instituţii, aceasta necesită doar resurse umane care să o actualizeze, 
fără costuri de tipografie sau alte costuri suplimentare��;

● informaţia poate fi modificată prompt şi chiar în timp real, fără alte 
costuri suplimentare, inclusi� pe baza feedback-urilor oferite de către 
�izitatorii sitului;

● are un grad de penetrare foarte mare, în special în rândurile tinerilor, 
dar şi ale categoriilor de public care folosesc computerele şi comunicarea 
la distanţă pentru acti�itatea curentă profesională şi personală;

● este global conectează persoane aflate la mare distanţă fizică,este global conectează persoane aflate la mare distanţă fizică, 
eliminând barierele fizice şi permiţând dezbaterea şi rezol�area unor 
probleme fără utilizarea canalelor de comunicare tradiţionale, care sunt 
percepute din această perspecti�ă ca fiind “greoaie”. 
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Tactici de comunicare electronic����
● Comunicatul de presă electronic;
● Buletinul informati� �newsletter�� electronic;
● E-mail;
● Pagina de web proprie şi linkuri către alte pagini rele�ante;
● Blog;
● Forum;
● Grup de discuţii;
● Intranet;
● Reţele sociale.

Comunicarea electronică a reuşit să se impună şi în conte�te de 
comunicare oficială, din ce în ce mai mulţi reprezentanţi ai instituţiilor 
publice utilizează e-mail-ul şi paginile de web pentru a transmite în timp 
real şi cu costuri minime punctul de �edere instituţional. În prezent, este 
foarte greu de imaginat o strategie de relaţii publice de succes, fără un 
set minim de tactici electronice �newsletter electronic, pagina de web, 
participarea la reţele sociale��.  

5i. Operaţionalizarea strategiei
O strategie de�ine �iabilă doar atunci când este operaţionalizată, 

prin identificarea, alocarea şi obţinerea spri�inului pentru implementarea 
acesteia. În etapa de operaţionalizare, se dez�oltă un plan de comunicare 
ce conţine toate detaliile privind modul în care fiecare activitate 
de comunicare va fi realizat����, precum şi cone�iunile logice între 
evenimentele generale ale instituţiei şi acţiunile de relaţii publice. 

De multe ori, responsabilii instituţionali corelează calendarul de relaţii 
publice cu planul de acţiuni instituţional, pentru a obţine ma�imum de 
a�anta�e de imagine/ �izibilitate din orice acti�itate desfăşurată de către 
instituţie. 

Operaţionalizarea implică evaluarea sprijinului intern şi e�tern în 
privinţa:

● bugetului şi a infrastructurii disponibile;
● responsabililor �din conducere sau nu�� şi a susţin����torilor;
● resurselor de specialitate şi de consultanţă e�terne;
● calendarului de activit����ţi;
● modului în care poate fi definit succesul strategiei/

campaniei;
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● responsabililor de redactarea planurilor de acţiune.

Resursele umane implicate
Pentru implementarea cu succes a strategiei de comunicare, este bine 

să definim încă de la început resursele umane care �or spri�ini acţiunile 
noastre. Dacă responsabilii instituţionali propun „amânarea deciziei 
pri�ind persoanele care �or a�ea atribuţii în implementarea strategiei”, 
atunci foarte probabil că strategia de relaţii publice nu �a fi implementată 
cu succes. �cest lucru este cauzat de faptul că anga�aţii �or interpreta 
semnalul de amânare dat de conducere ca fiind indiciul că aceste 
acti�ităţi nu sunt considerate prioritare şi că, de fapt, se doreşte doar 
implementarea unor acti�ităţi de comunicare disparate �de care �or afla 
direct de la şefi la momentul potri�it��, dar în nici un caz a unei strategii. 

Şi totuşi, implementarea strategic���� a unor activit����ţi de comunicare 
este mult mai folositoare, pentru c���� sunt alocate aceleaşi resurse 
limitate într-un mod realist şi coordonat, în vederea atingerii 
publicurilor ţint���� pentru instituţia dat����. �ista de resurse umane care 
pot spri�ini o acti�itate strategică de comunicare instituţională cuprinde:

● resurse interne:
– decidenţi strategici;
– conducere;
– membri ai echipei de implementare;
– furnizori de informaţii şi de documente instituţionale, inclusi� 

legislati�e;
● resurse e�terne:

– structuri gu�ernamentale şi publice;
– parteneri instituţionali naţionali şi internaţionali;
– lideri de opinie, media;
– uni�ersităţi şi instituţii de formare;
– susţinători e�terni, membri ai aceloraşi reţele sociale. 

Stabilirea calendarului de activit����ţi
Comunicarea nu poate fi planificată fără stabilirea unor inter�ale 

temporale clare în care se desfăşoară acti�ităţile de comunicare �start 
- final��, corelate cu acti�ităţile propriu-zise ale anga�aţilor şi ale conducerii 
instituţiei. De asemenea, un calendar de acti�ităţi ţine cont de perioada 
din an în care se propune o acti�itate, de e�istenţa altor e�enimente 
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semnificati�e organizate de către terţi, de acti�ităţile probabile ale 
publicului �izat, pri�ite din perspecti�a analizei situaţionale sub formă de 
oportunităţi şi ameninţări �riscuri��. 

Un calendar de acti�ităţi reuşit cuprinde şi repere temporale fi�ate 
�milestones��, care indică momentele în care strategia poate fi e�aluată 
şi corelată cu alte e�enimente publice – ani�ersări, sărbători oficiale, 
parteneriate semnate, suprapuneri cu alte iniţiati�e şi proiecte similare, 
sponsorizări, participări publice ale unor personalităţi cheie. Re�izuirea 
strategiei �a ţine cont de respectarea calendarului fi�at, propunând 
a�ustări în funcţie de ocaziile şi de constrângerile cu care s-au confruntat 
comunicatorii.

Pentru o monitorizare facilă a e�enimentelor şi a acti�ităţilor de relaţii 
publice, se poate utiliza Diagrama GANTT, care este o reprezentare 
�izuală ��ne�a 11�� a fiecărei acti�ităţi �tactici�� adunate sub umbrela 
strategiei corespunzătoare şi identificate în cadrul temporal comun. 

Specialiştii în relaţii publice preferă de multe ori să utilizeze diagrama 
G�NTT generală �instituţională sau a unei strategii de dez�oltare/a unui 
proiect��, în care să insereze acti�ităţile de comunicare - relaţii cu mass-
media, advertising, e-mailing, e�enimente, broşuri, materiale promoţionale 
etc., astfel facilitând comunicarea cu conducerea şi cu responsabilii interni 
precum şi �izualizarea în ansamblu a tuturor acti�ităţilor care trebuie 
îndeplinite în di�erse inter�ale de timp. 

5j. Evaluarea succesului strategiei de comunicare 
E�aluarea succesului strategiei reprezintă baza re�izuirii acesteia, 

în �ederea îmbunătăţirii efortului de comunicare instituţional pe �iitor. 
Reprezentanţii instituţionali au astfel ocazia să stabilească dacă resursele 
in�estite au fost util folosite sau nu, dacă obiecti�ul de comunicare a fost 
prea ambiţios sau, dimpotri�ă, prea modest în comparaţie cu reacţia 
publicului �izat, dacă anumite acţiuni nu sunt considerate mai eficace 
decât altele �de e�emplu, organizarea unor e�enimente sau redactarea 
unui buletin informati���. 

E�aluatorii trebuie să îşi pună o serie de întrebări prin care să identifice 
dacă şi unde s-a produs un impact diferit �în sens poziti� sau negati��� faţă 
de cel scontat. Iată numai câte�a din întrebările pe care şi le pot pune 
responsabilii strategici:

● � funcţionat mesa�ul selectat? Ce indicatori o arată?
● Re�ista presei indică o acoperire mass-media pertinentă şi 

suficientă?
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● �a câte întâlniri au participat/au fost in�itaţi reprezentanţii 
instituţionali?

● � crescut numărul de �izitatori pe pagina web?
● S-a produs o schimbare în atitudinile/comportamentul publicului 

�izat?
● Câte citări fa�orabile a�em în mass-media sau pe Internet?
● S-a produs o schimbare a opiniei publice pe o temă de interes 

larg?
● Este instituţia promo�ată şi de către alte instituţii/parteneri?
● Este acti�itatea instituţiei citată ca e�emplu de bună practică?
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ANEXE
 ANEXA 1 ● Codul deontologic al personalului auxiliar de 

specialitate al instanţelor judecătoreşti şi al parchetelor de pe 
lângă acestea, aprobat prin Hotărârea Consiliului Superior al 
Magistraturii nr. 145/26.04.2005 şi publicat în Monitorul Oficial, 
Partea I nr. 382 din 06/05/2005

 ANEXA 2 – �hid de bune practici pt cooperarea intre instante,�hid de bune practici pt cooperarea intre instante, 
parchetele de pe langa acestea si mass media, adoptat prin 
Hotararea CSM nr. 277 din 13.04.2006 
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comunicare

 ANEXA 11 – Exemplu de diagramă ��N�� în planificarea 
comunicării
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R O M Â N I A

 CONSILIUL SUPERIOR AL MAGISTRATURII
PLENUL

HOTĂRÂREA  nr. �45
din  26 aprilie 200�

În temeiul art. 1�� alin. ���� şi �7�� din Constituţia României, republicată, 
şi al art. 28 alin. ���� din �egea nr. �17/2004 pri�ind Consiliul Superior al 
Magistraturii ;

��ând în �edere dispoziţiile art. 94 alin. �1�� din �egea nr. �67/2004 pri�ind 
statutul personalului au�iliar de specialitate al instanţelor �udecătoreşti şi al 
parchetelor de pe lângă acestea;

PLENUL CONSILIULUI SUPERIOR AL MAGISTRATURII

H O T Ă R Ă Ş T E :

ART. � – �probă Codul deontologic al personalului au�iliar de specialitate 
al instanţelor �udecătoreşti şi al parchetelor de pe lângă acestea, ane�ă la 
prezenta hotărâre.

Art. 2 – Prezentul cod se trimite spre publicare în Monitorul Oficial, partea 
I.

                   Dată în Bucureşţi, la data de 26 aprilie 200�                

PREŞEDINTE,

Judec����tor dr. DAN LUPAŞCU
Motto: Rolul unui cod deontologic este acela de a forma conduite, de a 

înfăţişa ce înseamnă onoare şi respect în profesie. �-ţi respecta profesia 
înseamnă a te respecta pe tine însuţi, respectându-i pe ceilalţi. De aceea, 
orice cod deontologic se adresează în primul rând omului şi conştiinţei lui, 
iar acceptarea lui trebuie să fie liber consimţită.

ANEXA 1
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CODUL DEONTOLOGIC AL PERSONALULUI AUXILIAR DE 
SPECIALITATE AL INSTANTELOR JUDECATORESTI ŞI AL 

PARCHETELOR DE PE LÂNGĂ ACESTEA

I. DISPOZIŢII GENERALE

Art. 1. Conduita etică a personalului au�iliar de specialitate al instanţeloră a personalului au�iliar de specialitate al instanţelor 
�udecătoreşti şi al parchetelor de pe lângă acestea este esenţială pentru 
calitatea �ustiţiei din România, pentru transparenţa, imparţialitatea şi 
independenţa actului de �ustiţie.

Art. 2. Scopul acestui cod constă în stabilirea regulilor pri�ind integritatea 
morală a personalului au�iliar de specialitate  şi conduita pe care acesta 
trebuie să o aibă, precum şi informarea publicului asupra comportamentului 
la  care  este îndreptăţit să se aştepte din partea acestei categorii de personal 
al instanţelor şi parchetelor.

Art. 3. Prezentul cod se aplică grefierilor, grefierilor statisticieni, grefierilor 
documentarişti, grefierilor arhi�ari ,informaticienilor şi registratorilor din cadrul  
instanţelor �udecătoreşti şi parchetelor de pe lângă acestea.

II. PRESTIGIUL JUSTIŢIEI

Art. 4. Prin întreaga sa conduita, personalul au�iliar de specialitate al 
instanţelor şi parchetelor trebuie să contribuie la respectarea supremaţiei 
legii, la asigurarea transparenţei şi a încrederii cetăţeanului în autoritatea 
�udecătorească.

 
Art. 5. Personalul au�iliar de specialitate  are obligaţia de a contribui la 

apărarea prestigiului �ustiţiei.

III. PROFESIONALISMUL

Art. 6. În e�ercitarea profesiei, personalul au�iliar de specialitate trebuie 
să manifeste competenţă, imparţialitate şi celeritate, fiind obligat să se abţină 
de la orice faptă care ar putea aduce pre�udicii �ustiţiabililor ori prestigiului 
�ustiţiei.
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Art.7. ���� Personalul au�iliar de specialitate trebuie să dea do�adă de o 
bună pregătire profesională şi să manifeste o preocupare permanentă pentru 
perfecţionarea acesteia.

�2�� Personalul au�iliar de specialitate trebuie să-şi îndeplinească atribuţiile 
cu seriozitate şi responsabilitate.

Art. 8. Personalul au�iliar de specialitate  trebuie să ser�ească în mod 
loial autoritatea �udecătorească şi să-şi îndeplinească îndatoririle cu bună-
credinţă. 

             

IV. CONFIDENŢI��IT�TE�

Art. 9. Personalul au�iliar de specialitate  are obligaţia de a nu dez�ălui 
sau folosi pentru alte scopuri decât cele legate de e�ercitarea profesiei, 
informaţiile obţinute pe parcursul desfăşurării acti�ităţii profesionale. 

 
Art. 10. Personalul auxiliar de specialitate trebuie să se abţină de la 

orice încercare de a obţine date sau informaţii pe care nu este îndreptăţit să 
le cunoască.

V. IMPARŢIALITATEA

Art. ��. ���� În e�ercitarea atribuţiilor sale, personalul au�iliar de specialitate  
trebuie să fie obiecti� şi să respecte fără nici o discriminare drepturile şi 
garanţiile procesuale ale tuturor părţilor.

�2�� În acti�itatea profesională, personalul au�iliar de specialitate  trebuie 
să aibă o atitudine echidistantă, fără influenţe legate de rasă, se�, religíe, 
naţionalitate, precum şi de statutul socio-economic, politic şi cultural al unei 
persoane.

Art. 12. Personalul au�iliar de specialitate  are îndatorirea de a se abţine 
ori de câte ori se află într-unul din cazurile de incompatibilitate pre�ăzute de 
lege. 

VI. ABUZUL ÎN FUNCŢIE ŞI CONFLICTUL DE INTERESE

Art. 13. În îndeplinirea atribuţiilor sale de ser�iciu, personalul au�iliar de 
specialitate trebuie să se abţină de la orice atitudine care l-ar putea face 
�ulnerabil la influenţe.
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Art. 14. Personalului au�iliar de specialitate  îi este interzisă folosirea 
calităţii oficiale pentru obţinerea de pri�ilegii sau a�anta�e  pentru sine sau 
pentru altul.

              
Art. �5. În îndeplinirea îndatoririlor profesionale, personalul au�iliar de 

specialitate nu poate pretinde sau primi cadouri ori ser�icii .

Art. 16. Personalul au�iliar de specialitate nu �a încheia, personal sau prin 
persoane interpuse, ori ca mandatar, contracte cu instanţele �udecătoreşti 
sau parchetele de pe lângă acestea pentru furnizarea de ser�icii, materiale, 
echipamente. 

VII. �TITUDINE� ÎN PROFESIE ŞI ÎN �F�R� �CESTEI�

Art. 17. Personalul au�iliar de specialitate  trebuie să dea do�adă de 
moderaţie şi să nu îşi manifeste nemulţumirea faţă de persoanele cu care 
intră în contact în calitate oficială.

Art. �8. Personalul au�iliar de specialitate  trebuie să fie respectuos, calm, 
amabil şi lipsit de aroganţă în relaţiile cu �ustiţiabilii, �udecătorii, procurorii, 
a�ocaţii, colegii, precum şi cu orice altă persoană.

           
Art. �9. ���� Personalului au�iliar de specialitate  îi este interzis să e�prime 

opinii cu pri�ire la legalitatea şi temeinicia actelor întocmite de instanţa de 
�udecată sau parchetul unde lucrează.

�2�� Personalul au�iliar de specialitate trebuie  să informeze conducerea  
instanţei sau parchetului cu pri�ire la orice conduită care ar putea aduce  
atingere prestigiului �ustiţiei.

�3�� Personalului au�iliar de specialitate nu-i este permis să comenteze 
sau să �ustifice în presă ori în emisiuni audio�izuale hotărârile sau soluţiile 
date  în dosarele despre care a luat cunoştinţă în e�ercitarea  atribuţiilor de 
ser�iciu ori cu  pri�ire la procese aflate în curs de desfăşurare sau asupra 
unor cauze cu care a fost sesizat parchetul.

�4�� Personalului au�iliar de specialitate nu-i este permis să se folosească 
de actele pe care le îndeplineşte în e�ercitarea atribuţiilor de ser�iciu pentru 
a-şi e�prima con�ingerile politice.

�5�� Relaţiile personalului au�iliar cu �udecătorii, procurorii  şi colegii trebuie 
să fie bazate pe respect şi bună credinţă. �cesta nu-şi poate  e�prima părerea 
cu pri�ire la probitatea profesională şi morală a �udecătorilor, procurorilor sau 
a altor  colegi.
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Art. 20. Personalul au�iliar de specialitate trebuie să aibă o ţinută îngri�ită 
şi decentă, e�itând e�tra�aganţele. În şedinţele de �udecată, acesta trebuie 
să poarte ţinuta �estimentară corespunzătoare, potri�it legii. 

Art. 21. Personalul au�iliar de specialitate trebuie să prote�eze şi să 
folosească conform destinaţiei lor bunurile care i-au fost încredinţate în 
�ederea e�ercitării profesiei. 

Art. 22. Personalul au�iliar de specialitate  nu �a recomanda persoanelor 
interesate, nominal, a�ocaţi, e�perţi, notari, e�ecutori �udecătoreşti sau orice 
alte persoane care e�ercită acti�ităţi în legătură cu actul de �ustiţie.

Art. 23. Personalului au�iliar de specialitate  nu îi este permis să acorde 
consultaţii �uridice. 

VIII. DISPOZIŢII FINALE

Art. 24. Încălcarea dispoziţiilor prezentului Cod atrage răspunderea 
disciplinară a grefierilor şi a celuilalt personal au�iliar de specialitate din 
instanţele �udecătoreşti şi parchete.

 

___________
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Ghid de bune practici pentru cooperarea între instanţe,  
parchetele de pe lângǎ acestea şi mass media

Preambul

Informarea rapidă corecta si completa a instituţiilor mass-media spri�ină 
înţelegerea �ustiţiei de către opinia publică. Pe de altă parte, materialele 
media reprezintă un a�utor foarte preţios pentru organele �udiciare.

Următorul Ghid oferă recomandǎri pentru acti�itatea practică a 
purtătorilor de cu�ânt de la instanţe şi parchete. În acelaşi timp, acesta 
este concepută in scopul de a-i informa pe �urnalişti cu pri�ire la regulile 
pe care instanţele şi parchetele din România trebuie să le aplice în relaţia 
cu mass media.

�a elaborarea prezentului Ghid s-a a�ut în considerare, pe de o parte, 
transparenţa actului de �ustiţie, şi, pe de altă, dreptul la �iaţa pri�ată şi 
la respectarea celorlalte drepturi ale persoanelor implicate, precum si 
desfăşurarea fără obstacole a procesului.

§ � Purt����torii de cuvânt
���� Se �a numi un purtător de cu�ânt la fiecare instanţă, respecti� 
parchet.

�2�� Purtătorul de cu�ânt poate fi un �udecător sau procuror 
ori absol�ent al unei facultăţi de �urnalistică sau specialist în 
comunicare. 

�3�� Purtătorul de cu�ânt - magistrat este numit, de către 
preşedintele instanţei sau, după caz, de către conducătorul 
parchetului, cu acordul prealabil al magistratului. 
Purtătorul de cu�ânt , specialist în comunicare, este numit prin 
concurs sau e�amen în condiţiile pre�ăzute de lege.
Consiliului Superior al Magistraturii �a fi informat în legǎturǎ cu 
toate datele de contact ale purtǎtorului de cu�ânt. 

�4�� Purtătorul de cu�ânt trebuie să do�edească empatie faţă 
de acti�itatea �urnalistică. Succesul relaţiei dintre mass media 
şi �ustiţie depinde de deschiderea sa faţă de acti�itatea cu 

ANEXA 2
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mass media, disponibilitatea la dialog, diplomaţie, abilităţi de 
comunicare, specializarea în domeniul relaţiilor publice. 

�5�� O listă cu numele, funcţia deţinuta, numǎrul de fa�, numărul 
de telefon de ser�iciu �fi� şi mobil��, precum şi adresa de e-mail 
ale purtătorilor de cu�ânt de la toate instanţele şi parchetele 
�a fi permanent publicată şi actualizată pe pagina de internet a 
instanţei şi parchetului, a Consiliului Superior al Magistraturii .

§ 2 Informarea purtǎtorului de cuvânt
���� Purtǎtorul de cu�ânt �a a�ea acces la toate acti�itǎţile 
instanţei /parchetului şi are dreptul de a consulta orice document 
sau dosar aflat la instanţele sau parchetele din raza sa de 
competenţǎ, a�ând obligaţia de a respecta secretul de ser�iciu 
şi de a prote�a informaţiile confidenţiale de care ia cunoştinţǎ.

�2�� Purtătorul de cu�ânt magistrat �a fi degre�at parţial sau 
integral de munca pe care o  desfǎşoarǎ în calitate de magistrat 
în instanţă sau parchet, prin participarea la mai puţine şedinţe de 
�udecată sau repartizarea spre soluţionare a mai puţine dosare 
de supra�eghere sau urmărire penală. 

�3�� Judecǎtorii, procurorii şi celelalte categorii de personal a 
instanţei /parchetului au obligaţia de a furniza purtătorului de 
cu�ânt, in timp util, din oficiu şi la cererea acestuia, informaţii de 
interes public.

§ 3 Desfǎşurarea activitǎţii purtǎtorului de cuvânt
���� În cadrul fiecărei instanţe sau parchet se �a întocmi re�ista 
presei pri�ind ziarele, posturile de radio şi t.�. din circumscripţia 
sa, precum şi cele centrale. 

�2�� In cazurile în care presa relatează stări de fapt negati�e  
referitoare:

��� la magistraţii instanţei, sau
B�� la situaţii de zonă care implică probabilitatea declanşării 
unor e�enimente care implică instanţele/parchetele, purtătorul 
de cu�ânt informează de îndată

a�� Biroul pentru relaţia cu mass media al CSM, precum 
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şi pe purtătorul de cu�ânt al instanţei/parchetului 
ierarhic superioare, respecti� 
b�� pe purtătorul de cu�ânt al instanţei/parchetului 
ierarhic superioare, 
c�� �udecǎtorul/ procurorul �izat, 
d�� preşedintele instanţei/conducǎtorul parchetului.

�3�� Toate lucrările legate de mass media reprezintă urgenţe 
şi se rezol�ă telefonic sau în scris, chiar şi în afara orelor de 
program.

�4�� În timpul orelor de ser�iciu trebuie asigurate preluarea şi 
transmiterea informaţiilor, atât telefonic cât şi în scris, chiar şi în 
absenţa purtătorului de cu�ânt. În acest scop, reprezentanţilor 
mass-media li se �a pune la dispoziţie, la cerere, un număr 
de telefon la care, în timpul orelor de ser�iciu răspunde în 
permanenţă o persoană.

§ 4 Competenţa de a furniza informaţii
���� Purtătorul de cu�ânt furnizeazǎ informaţii de interes public 
reprezentanţilor mass-media.

�2�� Se �a numi de catre presedinte/conducǎtorul parchetului, 
cu acordul Colegiului de Conducere, un alt magistrat care sǎ 
îl inlocuiasca pe purtǎtorul de cu�ânt in cazul lipsei acestuia 
de la instanta sau parchet sau sǎ e�ercite aceeasi acti�itate, 
in cazul in care solicitarile din partea mass media sunt foarte 
numeroase.

�3�� În cazul în care sunt solicitate informaţii referitoare la însăşi 
acti�itatea desfǎşuratǎ de cǎtre purtătorul de cu�ânt in calitatea 
sa de magistrat sau informaţii referitoare la un dosar aflat în 
instrumentarea sa, aceste date  �or fi fǎcute publice de cǎtre 
conducătorul instanţei sau al parchetului sau o altă persoană 
desemnată de aceştia. E�cepţie de la această regulă o face 
comunicarea termenelor.

�4�� În probleme media care pri�esc atât o instanţă, cât şi un 
parchet sau o instituţie de e�ecutare a pedepselor, conducătorii 
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instituţiilor sau purtătorii de cu�ânt acţionează prin acord 
mutual.

�5�� Dacă, nu se a�unge la o înţelegere, atunci se aplică principiul 
conform căruia, în cadrul procedurilor penale, până la momentul 
înregistrǎrii rechizitoriului pe rolul instanţei de �udecatǎ, purtătorul 
de cu�ânt al parchetului este cel care furnizează informaţiile, 
iar în rest această obligaţie re�ine purtătorului de cu�ânt de la 
instanţă. 

�6�� Chiar şi în perioada în care această competenţă re�ine 
instanţei, parchetul �a furniza, la cerere, informaţii asupra 
actelor procedurale şi procesuale efectuate sau care urmeaza 
a fi efectuate şi/ gestionate � ca de e�emplu e�ercitarea sau 
retragerea unei cai de atac��. 

���� Informaţiile pri�ind e�ecutarea pedepselor sunt furnizate de 
către �dministraţia Naţională a Penitenciarelor.

§ 5 Informaţiile furnizate reprezentanţilor mass-media
���� Purtătorii de cu�ânt sunt obligaţi să furnizeze informaţii 

reprezentanţilor mass-media, în limitele cadrului stabilit prin 
lege, Regulamentul de ordine interioară a instanţelor, respecti� 
parchetelor şi prezentul Ghid.

�2�� Jurnaliştii se pot adresa purtătorului de cu�ânt în toate 
problemele care pri�esc acti�itatea instanţelor, respecti� 
parchetelor.

In toate problemele principiale şi cele care pri�esc sistemul 
�udiciar, �urnaliştii se pot adresa si Biroului pentru relaţia cu mass 
media al CSM.

Purtătorul de cu�ânt al CSM furnizeazǎ informaţii 
reprezentanţilor mass-media cu pri�ire la cariera �udecătorilor 
şi procurorilor. 

 �3�� Prin reprezentanţi mass-media se înţelege şi colaboratorii 
independenţi ai organelor de presă.

�a cererea purtătorului de cu�ânt, �urnalistul trebuie să îşi 
�ustifice calitatea prin legitimaţie de ser�iciu şi act de identitate.
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Furnizarea informaţiilor de interes public nu este condiţionatǎ 
de e�istenţa acreditǎrii la instanţǎ sau parchet.

�4�� Informaţiile furnizate reprezentanţilor mass-media nu 
trebuie să pericliteze bunul mers al acti�ităţilor �udiciare, să 
afecteze principiul confidenţialităţii sau sǎ duca la încǎlcarea 
altor drepturi, în conformitate cu legile interne, pactele si 
tratatele pri�itoare la drepturile fundamentale ale omului, la care 
România este parte. 

§ 6 Conţinutul, întinderea, momentul şi forma informaţiei 
���� Purtătorul de cu�ânt îndeplineşte acti�itatea de relaţii 

publice. În sarcinile sale intră obligaţia faţă de opinia publică de 
a informa, şi prin intermediul mass-media, cu pri�ire la cazuri 
�udiciare şi orice alte acti�ităţi de interes public ale instanţei sau 
parchetului, 

Prin munca sa, acesta trebuie să contribuie la câştigarea şi 
menţinerea încrederii în �ustiţie în rândul opiniei publice

Purtătorul de cu�ânt trebuie să folosească astfel orice ocazie 
de a informa publicul despre sistemul �udiciar. În acest scop este 
ne�oie de o legătură strânsă cu mass media.

�2�� Mass media trebuie să obţină informaţii rapide, concise, 
dar în acelaşi timp de încredere şi rele�ante, care să fie redactate 
într-un stil accesibil.

Menţionarea articolelor din acte normati�e se �a face doar 
atunci când este necesar, iar aspectele �uridice �or fi reduse la 
esenţial.

De la caz la caz se �a decide, dacă informaţia se �a furniza 
în scris sau �erbal. Informaţia scrisă poate fi e�plicată şi �erbal, 
dacă este necesar. 

După caz, o informare generala pentru inţelegerea întregului 
e�eniment, este utilă. 

�3�� Informaţiile trebuie transmise cât mai repede cu 
putinţă. Totuşi, trebuie a�ut in �edere faptul că informaţiile cu 
pri�ire la deciziile instanţei sau ale parchetului pot fi furnizate 
reprezentanţilor mass-media după ce acestea au fost pronunţate 
sau comunicate, după caz, sau dacă se poate porni de la 
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prezumţia că părţile implicate au luat cunoştinţă de respecti�a 
decizie.

�4�� În acele instanţe în care  sistemele de gestiune a bazelor 
de dosare nu sunt parţial publicate pe site-ul instanţei, este 
recomandabil ca reprezentanţilor mass media  să li se transmită 
o listă a proceselor care se �or dezbate în şedinţă.

 
§ � Recomand����ri privind întocmirea inform����rilor mass media
În relaţia cu mass media, purtǎtorii de cu�ânt �or fi preocupaţi şi 

de obser�area şi respectarea pre�ederilor Recomandarii 1��200��� a 
Comitetului de Miniştri şi a �ne�ei acestui document, mai ales în ceea ce 
pri�este respectarea prezumţiei de ne�ino�ǎţie, a independenţei �udiciare, 
a imparţialitǎţii şi obiecti�itǎţii actului de �ustiţie.

§ 8 Dreptul la replic���� 
���� În cazul în care în presă se fac afirmaţii false, care ar putea 
pune în pericol imaginea �ustiţiei, trebuie să e�iste o preocupare 
pentru o corectură corespunzătoare, fie pe calea precizărilor, fie 
prin drept la replică.

�2�� În acelaşi timp se �or transmite către alte publicaţii  informaţiile 
care au determinat redactarea dreptului la replicǎ, care �or fi 
publicate şi pe site-ul instanţei/parchetului.

§ 9 Studierea dosarelor
���� Jurnaliştii nu au dreptul de a studia dosarele în faza de 
urmărire penală, decât în condiţiile pre�ăzute de lege şi 
regulamentul de ordine interioară.

�2�� În instanţă, dosarele şi registrele pri�itoare la acti�itatea 
de �udecată sunt publice şi pot fi consultate de orice persoană 
solicitantă care �ustifică un interes legitim, precum şi de ziarişti, 
cu respectarea ordinii şi măsurilor de asigurare a integrităţii 
documentelor
Sunt e�ceptate: dosarele ale căror cauze au fost sau sunt �udecate 
în şedinţă nepublică, cele pri�ind adopţiile, precum şi cele pri�ind 
autorizarea efectuării percheziţiilor, confirmarea şi autorizarea 
interceptărilor şi înregistrărilor con�orbirilor telefonice, care pot 
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fi consultate numai de procurorul, părţile, e�perţii şi interpreţii 
desemnaţi în cauză, a�ocaţii sau reprezentanţii părţilor, în 
condiţiile legii; în acelaşi mod �or fi soluţionate şi cererile pri�ind 
documentele şi e�idenţele speciale ale instanţei care presupun 
confidenţialitate. 
�a cerere se �or elibera �urnaliştilor copii de pe actele procesuale 
şi procedurale în condiţiile pre�ǎzute de lege.

�3�� Cererea, cu datele de legitimare profesională a solicitantului, 
se �a depune la Biroul de Informare şi Relaţii Publice şi �a fi 
adresată purtătorului de cu�ânt. Ea �a fi aprobată de purtătorul 
de cu�ânt şi apoi transmisă compartimentului arhi�ă. �probarea 
se �a face ţinând seama de priorităţile impuse de buna 
desfăşurare a procesului în cauza respecti�ă. 

§ �0 Prezenţa media din domeniul audio-vizual în sediul instanţei 
şi în interiorul s����lii de judecat���� 

���� Preşedintele completului de �udecată are obligaţia de a 
permite fotoreporterilor filmarea de cadre, în sala de �udecată, pe 
un inter�al cuprins între 1-� minute, cu respectarea dispoziţiilor 
anterioare.

�2�� Filmarea şi fotografierea în sălile de �udecată se �or face 
numai cu acordul preşedintelui de complet şi al părţilor.
Este e�clusă înregistrarea audio sau �ideo în şedinţele care nu 
au caracter public, fie ca urmare a aplicării dispoziţiilor pre�ăzute 
în legi speciale cu pri�ire la caracterul şedinţei, fie ca urmare a 
deciziei instanţei de �udecată luată conform art. 290 C.pr.pen. 
Inregistrarea audio în sala de �udecatǎ este permisǎ când 
şedinţa de �udecatǎ are caracter public.

�3�� În afara sălii de �udecată, filmarea şi fotografierea sunt 
permise.

�4�� Utilizarea laptopului în sala de şedinţă este permisă când 
şedinţa de �udecatǎ are caracter public.
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Articolul III

Prezentul ghid  �a intra în �igoare la data publicării Regulamentului de 
ordine interioară a instanţelor şi parchetelor  în Monitorul Oficial, partea 
I.

După publicarea Regulamentului de ordine interioară a instanţelor şi 
parchetelor în Monitorul Oficial, ghidul �a fi afişat pe pagina de internet a 
CSM şi pe cea a instanţelor şi parchetelor.
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ANEXA 3. Zece presupuneri greşite despre ascultare

�. Înv����ţ����m s���� ascult����m automat; nu avem nevoie de preg����tire pentru 
aceasta 

�scultarea eficace este o capacitate destul de dificilă pentru ma�oritatea 
dintre noi. Ne putem îmbunătăţi capacitatea de asculta bine prin e�erciţi şi 
pregătire. 

2. Capacitatea de a asculta depinde de inteligenţ���� 
Nu e�istă nici o relaţie între inteligenţă şi capacitatea de a asculta. 
3. Capacitatea de a asculta este strâns legat���� de capacitatea de a 

auzi 
Capacitatea de a auzi este un fenomen fizic şi are prea puţin de-a face cu 

capacitatea de a asculta. De fapt, oamenii cu deficienţe de auz sunt de cele 
mai multe ori nişte ascultători foarte buni. 

4. În general, majoritatea oamenilor pot asculta şi citi ceva în acelaşi 
timp 

Nu este ade�ărat; foarte puţini oameni pot face aceasta, dacă chiar e�istă 
astfel de oameni. 

5. Ştim s���� ascult����m în majoritatea timpului 
Din păcate, ma�oritatea dintre noi au ne�oie să îşi îmbunătăţească 

capacitatea de a asculta. 
6. Ceea ce auzim este de obicei ceea ce se spune 
��em o tendinţă naturală de a filtra ceea ce auzim. De foarte multe ori nu 

auzim ceea ce se spune cu ade�ărat. 
�. Ascultarea este o acţiune pasiv���� 
�scultarea este un proces acti�; el necesită concentrare şi participare. 
8. Personalitatea are o influenţ���� minor���� asupra capacit����ţii de 

ascultare.
Personalitatea noastră �oacă un rol important în modul cum ascultăm. 
9. Ascult����m doar cu urechile 
�scultarea eficace necesită efort din partea tuturor simţurilor noastre. 

Contactul �izual şi postura corpului pot facilita procesul de ascultare 
eficace. 

�0. Ascultarea ar trebui s���� aib���� de-a face în primul rând cu conţinutul 
discursului şi apoi cu sentimentele 

De multe ori sentimentele sunt mai importante decât cu�intele în sine. 
Trebuie să căutăm mesa�e nescrise deoarece acestea reprezintă, de multe 
ori, ade�ăratul discurs. 
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ANEXA 4. Competenţe de ascultare activ����

Parafrazarea - Parafrazarea înseamnă preluarea şi retransmiterea către 
interlocutor a celor mai importante elemente ale conţinutului cogniti� şi 
emoţional din comunicarea acestuia. De obicei, conţinutul este redat în 
propriile d�s cu�inte, fapt care pune materialul într-o perspecti�ă uşor diferită. 
Parafrazarea este cel mai bine să fie folosită în timpul pauzelor naturale sau 
atunci când pare a fi momentul potri�it pentru a reitera mesa�ul primit. Prin 
parafrazare arătaţi persoanei inter�ie�ate că urmăriţi ce �ă spune, că sunteţi 
atenţi la detalii şi că le înţelegeţi sensurile comunicării şi sentimentele.

Reflectarea - Reflectarea, care seamănă cu repetarea ca papagalul, trebuie 
folosită cu sensibilitate şi discernământ pentru a fi bine primită. De e�emplu, 
puteţi să reflectaţi repetând o propoziţie pe care aţi auzit-o sau reluând o 
e�presie a comunicării non-�erbale. Să presupunem că cine�a spune “Îmi 
place noul meu loc de muncă în calitate de manager public. Este o mare 
pro�ocare dar mie îmi plac pro�ocările… de cele mai multe ori.”, însoţind cele 
spuse cu o grimasă la sfârşitul afirmaţiei. Poate aţi remarcat că are sentimente 
confuze legat de noul loc de muncă şi că se întreabă dacă a luat decizia 
corectă acceptându-l sau se îndoieşte că este capabil să îşi îndeplinească 
sarcinile. Pentru a �erifica, puteţi, de pildă, să reflectaţi grimasa cu subtilitate 
şi să repetaţi cu�intele sale: “de cele mai multe ori…” 

Rezumarea - Rezumarea este similară parafrazării însă necesită sinteza 
unor informaţii mai comple�e, în situaţii când interlocutorul a �orbit o perioadă 
de timp mai îndelungată. În timp ce parafrazarea se foloseşte pentru o frază, 
indiferent de lungimea acesteia, rezumarea alătură câte�a sau mai multe 
fraze. Este o modalitate de a menţine contactul, de a arăta că urmăriţi ce �i 
se comunică. 

Reacţii �r����spunsurile�� minime - Reacţiile minime au rolul de a demonstra 
că sunteţi atenţi şi că înţelegeţi ceea ce se spune. De asemenea, încura�ează 
interlocutorul să continue. �stfel de semnale minime de încura�are denotă 
interesul faţă de discuţie. E�emple de reacţii minime:

● aha…hmmm…
● semn afirmati� cu capul
● utilizarea unui cu�ânt cum ar fi “aşa…”, “şi?”,  “mai departe…” 
● repetarea unuia sau câtor�a cu�inte cheie auzite 
● repetarea e�actă a cu�intelor interlocutorului cu trecerea lor la persoana 
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a doua. De e�emplu, interlocutorul spune “Sunt foarte îngri�orat”. D�s 
spuneţi “Sunteţi foarte îngri�orat”.

● �inişte – dă timp de gândire, percepere şi găsire a e�presiilor 
Perioadele de t����cere - Gestionarea perioadelor de tăcere înseamnă 
abilitatea de a recunoaşte o tăcere constructi�ă. Este posibil să dureze ce�a 
timp pentru a ne putea acomoda şi simţi bine în tăcere. Puneţi-�ă următoarele 
întrebări:

● Cât de confortabil mă simt în momentele de tăcere?
● Cât timp petrec singur, în tăcere?
● Ce lucruri asociez cu tăcerea?

Uneori, interlocutorul are emoţii, în special în prima parte a unui inter�iu, şi 
o tăcere prelungită poate fi percepută ca fiind insuportabil de neplăcută. În 
astfel de cazuri, este recomandat să îi arătaţi interlocutorului că înţelegeţi 
că are o stare din ce în ce mai accentuată de disconfort spunându-i ce�a de 
genul “Îmi imaginez că �ă este greu să găsiţi un e�emplu de…”.  
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ANEXA 5 - Reguli de comunicare asertiv����

1. �siguraţi-�ă că corpul d� reflectă încredere în sine: staţi drept, uitaţi-�ă 
în ochii celuilalt, fiţi rela�at.

2. Folosiţi un ton ton ferm, dar plăcut.
�. Nu presupuneţi că ştiţi care sunt moti�ele celuilalt, în special dacă 

bănuiţi că sunt negati�e.
4. Într-o discuţie, nu uitaţi să ascultaţi şi să puneţi întrebări. Este important 

să înţelegeţi punctul de �edere al celuilalt la fel de bine ca pe al d�.
�. Încercaţi să gândiţi în termen de “câştig-câştig”: căutaţi acel compromis 

sau acea cale prin care �ă puteţi împlini reciproc ne�oile.
6. Când formulaţi cereri, nu �ă scuzaţi, nu �ă �ustificaţi.
7. Comunicaţi direct – treceţi la subiect fără introduceri şi “pregătiri” prea 

lungi.
8. Nu consideraţi refuzul ca pe o agresiune – este doar punctul de �edere 

al celuilalt asupra oportunităţii de a acţiona diferit de ce propuneţi d�.
9. Nu presupuneţi că reacţiile neaşteptate ale altora au legătură cu d�., 

pentru că de cele mai multe ori nu este aşa.
10. Trataţi-�ă prietenii cu onestitate, chiar dacă �i se pare mai simplu să 

profitaţi de prietenie.
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ANEXA 6. St����rile eului în Analiza Tranzacţional����

  “Fă asta!”
“Opreşte 

aia!”

“E OK”

PBPN

“Hehei!”
“Mnu!”

“Nu!”
“Te rog!”

“Dar dacă..”
“Să încercăm..”

Micul
Profesor

Copil
Adaptat

Copil
Natural

C
�

M
P

C
N
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ANEXA �. Evaluarea climatului comunicaţional 

�firmaţiile de mai �os sunt legate de modul în care comunicaţi dumnea�oastră 
şi super�izorul dumnea�oastră. Nu e�istă răspunsuri corecte sau greşite. 
Răspundeţi cinstit, utilizând următoarea scală: 

� – �cord total 
4 – �cord
� – Nici acord, nici dezacord
2 – Dezacord
1 – Dezacord total

1. Super�izorul meu critică munca mea fără  a-mi permite să ofer e�plicaţii. 
___

2. Super�izorul îmi permite să îmi e�ercit creati�itatea în acti�itatea 
profesională  cât mai mult posibil. ___

�. Super�izorul �udecă întotdeauna acţiunile subordonaţilor săi. ___
4. Super�izorul meu permite fle�ibilitate în cadrul acti�ităţii profesionale. 

___
�. Super�izorul meu critică munca mea în prezenţa altor persoane. ___ 
6. Super�izorul meu este dornic să încerce idei noi şi să accepte punctele 

de �edere ale celorlalţi. ___
7. Super�izorul meu crede că el sau ea trebuie să controleze modul în care 

îmi desfăşor acti�itatea. ___
8. Super�izorul meu înţelege problemele pe care le întâmpin în acti�itatea 

mea. ___
9. Super�izorul meu încearcă mereu să schimbe atitudinea şi comportamentul 

celorlalţi astfel încât să  corespundă cu ale sale. ___
10. Super�izorul meu îmi  respectă sentimentele şi �alorile. ___
11. Super�izorul meu are ne�oie ca întotdeauna să deţină controlul asupra 

situaţiei. ___
12. Super�izorul meu ascultă cu interes problemele mele. ___
1�. Super�izorul meu încearcă să manipuleze subordonaţii astfel încât să 

obţină ceea ce doreşte el sau ea sau astfel încât el sau ea să iasă bine. 
___

14. Super�izorul meu nu încearcă să mă facă să mă simt inferior. ___
1�. Trebuie să am gri�ă când discut cu super�izorul meu astfel încât să nu 
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fiu greşit interpretat. ___
16. Super�izorul meu participă la întâlniri alături de anga�aţi, fără a proiecta 

statutul său înalt sau puterea sa. ___
17. Eu rareori spun ceea ce gândesc în realitate întrucât poate fi denaturat 

sau distorsionat de către super�izorul meu. ___
18. Super�izorul meu mă tratează cu respect. ___
19. Super�izorul meu rareori se implică în conflictele anga�aţilor. ___
20. Super�izorul meu nu are moti�e ascunse în colaborarea cu mine. ___
21. Super�izorul meu nu este interesat de problemele anga�aţilor. ___
22. Simt că pot fi onest�ă�� şi direct�ă�� cu super�izorul meu. ___
2�. Super�izorul meu oferă rareori suport moral în timpul unei crize personale. 

___
24. Simt ca  îmi pot e�prima onest opiniile şi ideile faţă de super�izorul meu. 

___
2�. Super�izorul meu încearcă să mă facă să mă simt inadec�at�ă��. ___
26. Super�izorul meu defineşte problemele astfel încât acestea să poată fi 

înţelese dar nu insistă ca subordonaţii lui sau ei să fie de acord. ___ 
27. Super�izorul meu subliniază clar că el sau ea conduce. ___
28. Mă simt liber�ă�� să �orbesc cu super�izorul meu. ___
29. Super�izorul meu crede că pentru ca munca să fie făcută cum trebuie, el 

sau ea trebuie să o super�izeze sau chiar să o realizeze. ___
�0. Super�izorul meu defineşte problemele şi informează subalternii despre 

ele. ___
�1. Super�izorul meu nu poate admite că el/ea face greşeli. ___
�2. Super�izorul meu încearcă să descrie situaţiile în mod obiecti� fără a 

încerca să le eticheteze ca fiind bune sau rele. ___
��. Super�izorul meu este dogmatic; este inutil pentru mine să am un punct 

de �edere diferit. ___
�4. Super�izorul meu îşi prezintă sentimentele şi percepţiile fără ca aceasta 

să implice un răspuns similar din partea mea. ___
��. Super�izorul meu crede că el/ea are întotdeauna dreptate. ___
�6. Super�izorul meu încearcă să e�plice situaţiile clar şi fără influenţe 

personale. ___
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NOTARE  

Instrucţiuni – Plasaţi puncta�ele pe care le-aţi pus pentru fiecare afirmaţie 
în spaţiul corespunzător. �dunaţi-le pentru a obţine un sub-total pentru 
fiecare descriptor de climat. Treceţi sub-totalurile în spaţiile corespunzătoare 
şi adăugaţi scorurile dumnea�oastră. Marcaţi pe grafic cu un X percepţia 
dumnea�oastră asupra climatului de comunicare din organizaţie sau 
departament.

Partea �: Punctaje pentru atitudine defensiv����
E�aluare Neutralitate
Întrebarea 1 ______________ Întrebarea 19 ______________
Întrebarea � ______________ Întrebarea 21 ______________
Întrebarea � ______________ Întrebarea 2� ______________
Sub-total ______________ Sub-total ______________

Control Superioritate
Întrebarea 7 ______________ Întrebarea 2� ______________
Întrebarea 9 ______________ Întrebarea 27 ______________
Întrebarea 11 ______________ Întrebarea 29 ______________
Sub-total ______________ Sub-total ______________

Strategie Siguranţă
Întrebarea 1� ______________ Întrebarea �1 ______________
Întrebarea 1� ______________ Întrebarea �� ______________
Întrebarea 17 ______________ Întrebarea �� ______________
Sub-total ______________ Sub-total ______________
Sub-total puncta�e pentru atitudine defensi�ă
E�aluare ______________
Control ______________
Strategie ______________
Neutralitate ______________
Superioritate ______________
Siguranţă ______________
Total ______________

  
18 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90

Defensi�--------------Defensi� catre Neutru--------------Neutru catre Suporti�--------------Suporti�
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  Partea a II-a.: Punctaje pentru atitudine suportiv����
Fle�ibilitate Spontaneitate
Întrebarea 2 ______________ Întrebarea 20 ______________
Întrebarea 4 ______________ Întrebarea 22 ______________
Întrebarea 6 ______________ Întrebarea 24 ______________
Sub-total ______________ Sub-total ______________

Empatie Orientare către rezol�area 
problemelor

Întrebarea 8 ______________ Întrebarea 26 ______________
Întrebarea 10 ______________ Întrebarea 28 ______________
Întrebarea 12 ______________ Întrebarea �0 ______________
Sub-total ______________ Sub-total ______________

Egalitate Descripti�itate
Întrebarea 14 ______________ Întrebarea �2 ______________
Întrebarea 16 ______________ Întrebarea �4 ______________
Întrebarea 18 ______________ Întrebarea �6 ______________
Sub-total ______________ Sub-total ______________

Sub-total puncta�e pentru atitudine suporti�ă
Fle�ibilitate ______________
Empatie ______________
Egalitate ______________
Spontaneitate ______________
Orientare către rezol�area 
problemelor_______
Descripti�itate  ______________
Total ______________

18 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90
Suporti�--------------Suporti� catre Neutru--------------Neutru catre Defensi�---------------Defensi�

Caracteristicile climatului defensiv  

● E�aluare – Super�izarea este critică şi inchizitorială şi nu �a accepta 
e�plicaţii de la subordonaţi. 

● Control – Super�izorul conduce autoritar şi încearcă să schimbe 
alţi oameni. 

● Strategie – Super�izorul îţi manipulează subordonaţii şi adeseori 
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interpretează greşit, întoarce sau distorsionează ceea ce se 
spune. 

● Neutralitate – Super�izorul oferă susţinere personală minimă şi 
rămâne distant faţă de problemele şi conflictele personale ale 
anga�aţilor.  

● Superioritate – Super�izorul aminteşte constant anga�aţilor cine e 
şeful, supra�eghează îndeaproape munca şi îi face pe anga�aţi să 
se simtă  nepotri�iţi.  

● Siguranţă – Super�izorul este dogmatic şi nu e dispus să admită 
greşeli.  

Caracteristicile climatului suportiv 

● Fle�ibilitate – Super�izorul permite fle�ibilitate, e�perimentare şi 
creati�itate.  

● Empatie – Super�izorul încearcă să înţeleagă şi ascultă problemele 
anga�aţilor, respectă sentimentele şi �alorile anga�aţilor.  

● Egalitate – Super�izorul nu încearcă să-şi facă anga�aţii să se 
simtă inferiori, nu îşi foloseşte poziţia pentru a controla situaţiile şi 
respectă poziţiile celorlalţi. 

● Spontaneitate – Maniera de comunicare a super�izorului e directă 
şi lipsită de moti�aţii ascunse. Ideile pot fi liber e�primate.   

● Orientarea către rezol�area problemelor – Super�izorul defineşte 
problemele mai degrabă decât să ofere direct soluţii, este deschis 
la discuţii pentru rezol�area problemelor comune, nu insistă să fie 
toţi anga�aţii de acord. 

● Descripti�itate – Maniera de comunicare a super�izorului este 
clară, descrie corect situaţiile şi îşi prezintă propria percepţie fără a 
se subînţelege ne�oia de schimbare. 
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ANEXA 8. Procesul de planificare strategic����

Obiective de comunicare Ce �rem să obţinem?ă obţinem? obţinem?ţinem?inem?
Mesaje cheie / mobilizatoare Ce �rem să spunem?ă spunem? spunem?
Publicuri ţint����ţint����int�������� Cui ne adresăm?ăm?m?
Metode/canale de comunicare Care sunt cele mai bune căiăii 

prin care putem să ne spunemă ne spunem ne spunem 
mesa�ele?

Tactici Cum o spunem?
Resurse/comunicatori Cine / ce poate a�uta?
Cadru temporal / calendar Când �om începe şi finaliza? Cânfând �om începe şi finaliza? Cânfnd �om începe şi finaliza? Cânfîncepe şi finaliza? Cânfncepe şi finaliza? Cânfşi finaliza? Cânfi finaliza? Cânf 

facem fiecare acti�itate?
Evaluare Cum �om şti dacă am a�ut succes?şti dacă am a�ut succes?ti dacă am a�ut succes?ă am a�ut succes? am a�ut succes?



1�9

ANEXA 8. Obiectivele de comunicare

OBIECTIV AIDA PUBLIC TIP COMUNICARE
Cognitiv ● A ●  nu cunoaşte 

proiectul
● INFORMARE
● CREATIVITATE

Atitudinal ● ID ● cunoaşte, dar nu 
simpatizeazã proiectul 
– “nu îl con�inge”

● INFLUENŢARE
●  SEDUCŢIE
●  ARGUMENTARE
●  MOTIVARE

Comportamental – A ● cunoaşte, 
simpatizeazã proiectul, 
dar nu e dispus sã facã 
ce�a pt acesta

● ÎNŢELEGEREA 
OBIECTIVULUI 
● ADEZIUNE 
LA SOLUŢIILE 
OPERAŢIONALE
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ANEXA 9. Strategii de comunicare – tipuri de activit����ţi

IN�CTIVIT�TE� STR�TEGICĂ
1. Nu faci nimic – decizia ca, în anumite circumstanţe, cel mai potri�it 

răspuns este să nu acţionezi.

�CTIVITĂŢI DE DISEMIN�RE � INFORM�ŢIEI
2. Programe de informare publică 
3. Conferinţa de presă 
4. �obby
�. Promo�area personalităţilor, turneul purtătorilor de cu�ânt
6. Biroul purtătorilor de cu�ant 
7. Corectarea informaţiilor greşite 
8. Standuri/ e�poziţii/ e�enimente informati�e 

�CTIVITĂŢI DE TIP EVENIMENT
9. E�enimente naturale, poziti�e sau negati�e
10. Celebrări, ani�ersări, zile naţionale, zile organizaţionale
11. E�enimente dedicate media
12. Concursuri, competiţii

�CTIVITĂŢI PROMOŢION��E
1�. �cti�ităţi legate de piaţă şi consumatori
14. Demonstraţii/ dramatizări
1�. Fund-raising
16. Descoperiri ştiinţifice
17. �cti�ităţi de responsabilizare socială

�CTIVITĂŢI ORG�NI��ŢION��E
18. Înfiinţarea unei organizaţii
14. Construirea de coaliţii
1�. Întâlniri, con�enţii, seminarii
16. �obby indirect �legislati���
17. Negocierea şi soluţionarea conflictelor
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ANEXA �0. Diagrama GANTT – e�emplu

Etape şi activit����ţi 6 Jan 13 Jan 20 Jan 27 Jan
Întâlniri şi management
Întâlniri echipa de proiect
Întâlniri cu partenerii
Relaţii mass-media
Comunicate de presă
Media tour
Tip����rituri
�fişe şi broşuri
Newsletter
Comunicare electronic����
Pagina web
E-mailing
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