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1. Lista responsabililor cu elaborarea, verificarea si aprobarea
editiei sau, dupa caz, a reviziei in cadrul editiei procedurii

Nr. Elemente privind Numele si . "
Ctr.| responsabilii/ operatiunea prenumele Functie Data |Semnétura
0 1 2 3 4 5
Ly
1. |Elaborat PUREC Cristina |Secretar 2024
08-13
” PETRE-GHITA | Conduc&tor 2024-
2= |Veriicat Cristina compartiment 08-20
: . Presedintele comisiei de |2024-
3. |Avizat STOICA Adriana matorzare 08-22
4, |Aprobat STOICA Adriana | Conducator entitate

Nr. Editia sau, dupa caz, Componenta | Modalitatea Data la care, a S

Ctr.| revizia in cadrul editiei revizuita reviziei prevederile sau'réy 1ae {a'!/
0 1 2 3 4

1. |Editia I, Revizia 0 2024-08-22

3. Lista cuprinzand persoanele la care se difuzeaza editia sau,
dupa caz, revizia din cadrul editiei procedurii

Nr. | Scopul |[Exemplar Numele si | Data "
Ctr. | Difuzarii nr. PapRrtameInt Faisictla prenumele | primirii Semnature
0 1 2 3 4 5 6 7
Toate
compartimentele, C P
: onducatori 2024-
1. |Aplicare confOfm {ia compartimente 08-22
organigramei in
vigoare
Conducator STOICA 2024-
2. informare Conducere entitate Adriana 08-22
- Secretariatul
- - Comisia de ) .. . |PUREC 2024-
3. |Evidenta i tehnic al comisiei | ~ . :
monitorizare de menitorizare Cristina 08-22
. - ; PUREC 2024-
4, Arhivare Arhiva Arhivar Cristina 08-22

4. Scopul procedurii
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Procedura are scopul de a prezenta mijloacele de comunicare aplicate de Inspectoratul Scolar
Judetean in relatia sa cu angajatii, precum si cu aite entitati cu care colaboreaza.

5. Domeniul de aplicare

Procedura se aplica in cadrul Inspectoratul Scolar judetean, de citre persoanele responsabile cu
realizarea comunicarii.

6. Documente de referinta aplicabile activititii procedurale

* Legea nr. 53 din 24 ianuarie 2003 (Codul Muncii) - Republicare;

¢ Legea nr. 213 din 30 septembrie 2020 pentru modificarea si completarea Legii nr. 53/2003 - Codul
muncii;

* Legea nr. 283 din 17 octombrie 2022 pentru modificarea si completarea Legii nr. 53/2003 - Codul
muncii, precum si a Ordonantei de urgentd a Guvernului nr. 57/2019 privind Codul administrativ:

¢ Legea nr. 544 din 12 octombrie 2001 privind liberui acces ia informatiile de interes public, cu
modificérile si completarile ulterioare;

¢ Legea nr. 296 din 26 octombrie 2023 privind unele masuri fiscal-bugetare pentru asigurarea
sustenabilititii financiare a Romaniei pe termen lung;

¢ Ordinul nr. 600 din 20 aprilie- 2018 privind aprobarea Codului controlului intern managerial a) entitatilor
publice;

+ Ordonanta nr. 119 din 31 august 1999 privind controlul intern si controlul financiar preventiv -
Republicare, cu modificarile 5i completarile ulterioare.

» Regulamentul cadru de organizare si functionare a unitatilor de invatamant preuniversitar nr.
5726/2024.

» Legea Invatdmantului preuniversitar nr. 198/2023

7. Definitii si abrevieri ale termenilor utilizati

7.1 Definitii:

Nr,

ctr Termenul Definitia si/sau, daca este cazul, actul care defineste termenu!?

Autoritate publica, institutie publicd, companie/societate national3, regie
autonoma, societate la care statul sau o unitate administrativ-teritoriais este
actionar majoritar, cu personalitate juridic3, care utilizeaz&/administreaza
fonduri publice sifsau patrimoniu public;

1. ;Entitate publica

Ansamblul formelor de contro! exercitate la nivelul entitatii publice, inclusiv
auditul intern, stabilite de conducere In concordantd cu obiectivele acesteia si
cu regiementarile legale, in vederea asigurarii administrarii fondurilor in mod
Control intern economic, eficient si eficace; acesta include, de asemenea, structurile
managerial organizatorice, metodele si procedurile. Sintagma “control intern managerial”
subliniaza responsabilitatea tuturor nivelurilor ierarhice pentru tinerea sub
control a tuturor proceselor interne desfagurate pentru realizarea obiectivelor
generale si a celor specifice;

Directie generald, directie, departament, serviciu, birou, comisii, inclusiv
3. |Departament institutie/structurd farad personalitate juridica aflaté in subordinea, in
coordonarea, sub autoritatea entitatii;

a Conducatorul

compartimentului Director general, director, sef serviciu, sef compartiment;
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Nr.

Ctr Termenul Definitia si/sau, dacd este cazul, actul care defineste termenul
Procedurs Madul specific de realizare a unei activititi sau a unui proces, editat pe suport
5. documentats hértie sau in format electronic; procedurile documentate pot fi proceduri de
sistem si proceduri operationale;
6 Procedura de Procedura care descrie un proces sau o activitate ce se desfasoara fa nivelul
© | sistem (PS) tuturor departamentelor din cadrul entit3tii publice;
7 Procedura Procedura care descrie un proces sau o activitate ce se desfésoara la nivelu

operationala (PO) { unuia sau mai multor departamente din entitatea publica;

Forma actualad a procedurii; editia unei proceduri se modificad atunci cand deja
8. |Editie procedura |au fost realizate 3 revizii ale respectivei proceduri sau atunci cind modificarile
din structura procedurii depasesc 50% din continutul reviziei anterioare;

Actiunea de modificare, respectiv addugare sau eliminare a unor inforrmatii,
date, componente ale unei editii a unei proceduri, modificari ce implica, de
reguld, sub 50% din continutul procedurii;

Revizie
procedura

7.2 Abrevieri

(':‘t:- Ahbrevierea Termenul abreviat
1. EP Entitate Publick
2. PS Procedur3 de sistem
3. PO Procedura operationala
4, SCIM Sistemul de Control intern Managerial

8. Descrierea procedurii

Conducerea entitdtii stabileste fluxurile si canalele de comunicare care sa asigure transmiterea eficace
a datelor, informatiilor si deciziilor necesare desfasurarii proceselor entitatii.

Comunicarea cu partile externe se realizeaz3 prin canale de comunicare stabilite st aprobate, cu
respectarea limitelor de responsabilitate si a delegarilor de autoritate, stabilite de conducitorul
inspectoratului Scolar Judetean .

Sistemul de comunicare trebuie s3 fie flexibil si rapid, atat in interiorul Inspectoratului Scolar Judetean
. &t gi intre aceasta si mediul extern, si s3 serveascs scopurilor utilizatorilor,

Comunicarea necesitd o reprezentatie bunj, clara, concis, corectd si completd. Prin intermediul unui
sistem informational intern informatiile generale si reglementarile sunt transmise si comunicate in cadrul
intregii sale structuri, iar cele speciale sunt transmise doar celor interesati - clasic sau electronic.

Tipuri de comunicare

Existd mai multe tipuri de comunicare stabilite dupa:
modul de comunicare:

= pe suport de hartie (adrese, decizii, note interne, panouri de afisare, buletine informative);
= verbale (directe, sedinte operative);

* pe suport electronic (retea locala sau internet, pagina web);

» telefonic (telefonie interna, externa si mobitd)
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» radio (statii radio emisie/receptie fixe sau mobile);

» teleconferinte si videoconferinte;

scopul comunicérii:

a8 comunicare curenta;

a comunicare operativa (sedinte operative);
s comunicare Tn situatii de urgenta;

direciia de comunicare:

» pe orizontal3;
s pe verticald;

nivelul comunicarii:

» individual3;

s de grup;

= ogrganizationald;
periodicitatea comunicarii:

s aleatorie;
s periodica.

Comunicarea interna

Comunicarea internd (comunicarea organizationald) cuprinde comunicarea interperscnald si in grup,
retelele formale si informale de comunicare, mijloacele interne de informare si de transmitere a deciziilor,
interconectarea informationalé si relationald dintre compartimentele Inspectoratului Scolar judetean .

Liniile de transmitere a informatiilor in entitate sunt:

Verticale:

» informatii ascendente, se stabilesc intre subordonati si conducere, fiind caracterizate de fluxuri de
informatii orientate .de jos In sus” In cadrul unei organizatii, pe verticala sistemului de management;
= informatii descendente, transmise de "sus in jos", cuprind fluxuri de informatii {mesaje) generate de
managerii de la nivelurile cele mai inalte ale institutiei si adresate celor de la nivelurile inferioare. Ele
se manifestd intre manageri si subordonati si se concretizeaza prin decizii, instructiuni, proceduri,
memorii oficiale, reglementdri interne, note interne, norme, rapoarte, indicatii metodologice,

dispozitii, rezolutii, etc.

Orizontale:

s informatii care circuld ntre posturi {functii} amplasate pe acelasi nivel ierarhic in sistemul de
management intre care exista relatii organizatorice de cooperare si contin date referitoare la

asigurarea indeplinirii unor sarcini complexe sau derularea unor actiuni comune.

Oblice:

» informatiile circuld intre posturi {functii) aflate pe niveluri ierarhice diferite, intre care nu exista relatii
de subordonare in scopul derularii unor activitati comune.

Responsabilitatile privind utilizarea uneia din formele de comunicare, orald sau scrisd, revin atat

conducerii Inspectoratului Scolar judetean , ¢at si personalului executant,

in cadrul comunicdrii verbale, de reguld, se transmit informatii referitoare la intocmirea unor
documente, revizia acestora si opinii referitoare la calitate.

Comunicarea verbala se realizeaza prin:
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= discutiile ,fatd in fatd” - au loc in cadrul tuturor compartimentelor;
= conversatii telefonice.

Comunicarea scrisa este utilizata pentru:

» transmiterea de deciziiler;

s transmiterea de informatii referitoare la efectuarea auditurilor interne si instruirea personalului;
» transmiterea unor cerinte ale cetatenilor referitoare la serviciile solicitate;

= transmiterea de informatii cu privire la unele aspecte economice ale activitatii entitatii;

= transmiterea necesarului de aprovizionat, etc.

Comunicarea scrisa se realizeaza prin:

» scrisorifmemoriifreferate/note interne;
» posta electronica.

Comunicarea externa

Comunicarea oficiald a informatiilor si datelor privind activitatea Inspectoratului Scolar Judetean, precum
gi relatiile cu mijloacele de informare In masé se asigurd de catre angajatii desemnati in acest sens de
conducatorul entitatii.

Inspectoratul $colar Judetean lifov, in relatiile cu alte autoritati si institutii publice, persoane fizice sau
persoane juridice, poate utiliza posta electronic$, ca instrument de comunicare oficiala.

Comunicarea cu presa locala, centrald, mijloacele audio-video, publicul se poate face prin:

* realizarea de articole, acordarea de interviuri, realizarea de campanii de informare;
¢ organizarea sau participarea la intalniri sau conferinte de presa;

¢ prganizarea sau participarea la simpozioane;

+ organizarea sau participarea la dezbateri;

Aceste activitdti se realizeazd numai cu aprobarea conducerii, de persoane desemnate de aceasta.

Sesizari si reclamatiile primite de la partile interesate sunt tratate conform procedurilor operationale
aplicabile.

In cazul organizérii sau participarii Ja evenimente, conferinte sau cursuri in domeniul de
activitate desfasurat de entitate, conducerea stabileste oportunitatea participarii sau organizarii acestor
evenimente, precum si persoanele implicate. in acest sens, se analizeaz3 si se aloca necesarul de resurse
pentru achizitionarea de materiale de prezentare 5i documentare (buletine de informare, cataloage,
pliante, CD-uri, etc.).

Pentru comunicarea cu furnizorii, partenerii 5i alte persoane interesate se realizeazd urmatoarele
etape:

Identificarea necesititilor de comunicare, a ciilor si mijloacelor necesare:
Existd trei situatii importante de comunicare cu acestia:

+ in faza de informare a persoanelor cu privire fa activitatea din cadrul entitatii;
« in faza de instruire, informare, consultari, etc.;
« in faza de culegere a informatiilor, feed-back.

Céi st mijloace de comunicare folosite in faza de informare a persoanelor cu privire
serviciile asigurate in cadrul entitdtii:
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» Prezentarea de pliante, cataloage, afisare la avizier, etc.;
¢ Conferinte;
» Informatii disponibile in permanenta pe internet.

Ca gi mijloace de comunicare folosite in faza de instruire, informare, consultdri, etc.:

» Consultdri cu partenerii la sediul entitatii;
o Cursuri, conferine, etc.;
» Asigurarea de informatii prin personatul Compartimentului Secretariat.

Dintre formele de comunicare in scris ¢cu mediul extern putem enumera:

+ notele de informare - utilizate numai atunci ¢and ele au ca destinatar un for ierarhic superior;
+ scrisparea insotitoare de acte - este consideratd a fi cea mai clasicad forma de corespondentd. Astfel
pot fi trimise acte:

- periodic - in ¢azul in care exista un act normativ din care reiese cbligativitatea;
- la cererea unui organ ierarhic superior sau a unui alt organ al administratiei de stat;

» raportul - poate fi utilizat in exterior pe cale ierarhica, de la nivel inferior spre nivelul superior. Se
prezintd sub forma scrisd si nu necesitd in mod obligatoriu raspuns sau aprobare, Cerinta majora,
pentru a se asigura eficienta rapoartelor, este de a le prezenta intro forma clard, cu continut
edificator, bazat pe cunoasterea temeinicd a problemei, cu concluzii convingatoare, argumentate;

+ petitille - reprezintd un element exclusiv al corespondentei externe si sunt cererile petentilor
{persoane fizice sau juridice} adresate entitatii, pentru a face sau a nu face un anumit lucru.

9. Responsabilitati

Comisia de Monitorizare

*
.

mentine evidenta si inregistreaza procedurile de sistem si operationale;
analizeaza procedurile de sistem s5i dupé caz, pe cele operationale;

distribuie compartimentelor copii sau fisiere in format electronic ale proceduriior;
indosariaza originalul procedurilor de sistem si copiile retrase.

Conducerea entitatii

* asigurd procesul de comunicare in intreaga institutie publica in vederea satisfacerii interesului general;

incurajeaza feedback-ul, comunicarea si consultarea cu personalul, ca mijloc de implicare totalé a
acestuia in desfasurarea activitatii;

aduce la cunostinta personalului din subordine procesele si activititile pe care acestia trebuie sa le
deruleze in cadrul compartimentului din care fac parte;

stabileste fluxuri st canale de comunicare care sa asigure transmiterea eficace a datelor, informatiilor si
deciziilor necesare desfésurarii proceselor entitétii publice;

asigura inregistrarile adecvate procesului de comunicare cu partile interesate, atat din interiorul, cat si
din exteriorut entitatii;

stabileste tehnicile si metodele utilizate pentru comunicarea interna.

Personalul din cadrul Compartimentulul Secretariat

primeste, inregistreaza, repartizeaza si expediaza corespondenta entitatii;
inainteaza conducatorului entitdtii toate documentele intrate in entitate.
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Conducdtorii de compartimente

+ primesc si transmit pe linie ierarhicd toate informatiile care vin de la conducerea entitatii;

+ asigurd informari la nivelul personalului din subordine din punct de vedere profesional;

» incurajeaza feedback-ul si comunicarea deschis3 a sugestiilor si opiniilor din partea angajatitor, pe care
le colecteazéd si le comunicd conducerii entitatil,

Personalul din cadrul entitatii

» primeste informatiile venite pe linie ierarhica;
s participa la toate formete comunicarii interne: sedinta, consfatuire, instruire, comunicare, dezbatere,
informare;
+ formuleazd sugestit si opinii referitoare la activitatea de comunicare pe care le comunica la o treapta
ierarhic superioars;
* executd deciziile transmise.

10. Formulare

10.1 Formular evidentd modificari

Nr. Data . Data Nr. Descriere Semnatura conducatorufui
Ctr. Editia editiei Revizia reviziei | Pag. modificare departamentulul
0 ; | 2 3 4 5 6 7
1,
10.2 Formular analizd procedura
Nume si Inlocuitor | Aviz favorabil Aviz nefavorabil
Nr. prenume de drept
Compartiment =
Ctr. i conducator Sau | gemnitura|Data | Observatii | Semnitura | Data
compartiment | delegat
1.
10.3 Formular distribuire procedura
Data intrarii in
Nr. Nume si Data Data
Ctr. Compartiment prenume | primirii Semnitura retragerii vigoare a Semnitura
procedurii
1] 1 2 3 4 5 6 7
1
11. Anexe

¢ F-01-PS-12.02 Model Strategie de comunicare
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STRATEGIE DE COMUNICARE

1. Scop
Stabilirea de reguli §i metode de comunicare interna si externd.

2. Descrierea procesului

2.1. Motivatie
Dezvoltarea unui sistem de comunicare eficient si eficace in interiorul entitafii este un
demers pe cit de complex, pe atit de important pentru dezvoltarea acesteia.

2.2. Comunicarea si importanta ei in managementul institutiei
Comunicarea eficienta este conditionata de intelegerea comuni a mesajului.
Comunicarea este modalitatea concretd de lucru a unui manager, prin care acesta
coordoneazi un grup dintr-o institutie. Succesul in management depinde decisiv de abilitatea
de comunicare a managerului.
Foarte important este cum comunicim si cat comunicim, dar mai ales cit de eficient:
-75 % dintr-o zi de munca vorbim si ascultim;
-75 % din ceea ce auzim, auzim imprecis;
-75 % din ce auzim cu acuratete, uitim in urmitoarele trei saptimani.

in medie, 75% din timpul de lucru al unui manager se consumai pentru comunicare,
avand aproximativ urmitoarea structuri:
-9 % citeste;
-16 % scrie;
-30 % vorbeste;
-45 % asculta.

2.3.  Categorii si forme de comunicare in institutie

2.3.1. Folosind drept prim criteriu scopurile servite de comunicare in entitate,
comunicarea internd este grupatd in urmdtoarele categorii:

- Comunicarea operationala internd: ansamblul de mesaje care ii leagi pe angajati in
actiunile de infiptuire a obiectivelor specifice.

- Comunicarea interpersonald: este schimbul de informafii pe care oamenii oriunde si
oricdnd sunt impreund, fard ci acestea se aibd neapirat scopuri sau obiective precum cele ale
institutiei.

2.3.2. In raport cu sensul circulatiei mesajelor §i pozitia emitentului fatd de primitor,
tipurile de comunicare internd formali sunt: descendente, ascendente si orizontale/ oblice.



- In comunicarea descendents, informatiile circuld pe canale ierarhice, de la nivelele
superioare ale managementului la cele inferioare, de la sefi la subordonati.

- In comunicarea ascendenti, sensul circulatiei mesajelor este de la subordonati 1a sefi,
ludnd forma unui feedback sau a unui raport.

- Comunicarea orizontala / oblica are loc intre persoane de pe acelasi nivel ierarhic sau
intre persoane aflate pe nivele diferite, dar pe linii ierarhice distincte.

2.3.3. O altd grupare, al cdrei criteriu este mijlocul de transmitere al mesajelor,
- distinge: comunicarea orala,in scris si nonverbali.

A. Comunicarea orala
Comunicarea orali este principala forma de comunicare. Intr-o instituie circa 75% din
schimbul de informatii de realizeazii oral. Formele utilizate in mod obignuit in comunicarea
orald interpersonali includ:
- individ-individ (fata in fatd);
- telefonul;
- sedina;
- prezentarea (expunerea).

A.1. Comunicarea individ-individ, pentrn un manager, este forma potrivita pentru:
delegarea sarcinilor, instruire (pregatire), informare, dezvoltarea si mentinerea relatiilor umane.

A.2. Telefonul, ca mijloc de comunicare, face posibil un rapid schimb de informatii
prin economisirea timpului necesar deplasarii.

A.3. Sedinfele sunt forme de comunicare directi in cadrul entititii. Sedingele pot fi
informale, de delegare de sarcini, operationale sau de management .

A.4. Prezentarile (expunerile) pe care managerii trebuie si le facd, din c¢ind in cand
sunt, de reguld, formale, spre deosebire de formele mai sus analizate care obisnuit sunt
informale.

Sansele de a avea o expunere, cuvantare, care sa mareasci audienta si interesul grupului
cdruia va adresafi, vor spori cu sigurants, daca veti pregati cu atentie continutul mesajului In
toate cele patru parti ale sale:

- pregitire;

- introducere;
- cuprins;

- incheiere.

Pregatirea incepe cu colectarea informatiilor de care aveii nevoie pentru intreaga
expunere.

Introducerea are drept scop pregatirea auditoriului pentru primirea mesajului, precum
si deschiderea interesului pentru expunere. Urmirind obtinerea atentiei inca de la inceputul
expunerii, este potrivit si fie spusa audientei tema.

Continutul va fi organizat in parti comparabile.

Incheierea trebuie si reafirme, in final, scopul comunicirii si ea include:

- reamintirea temei (subiectului);



- 0 sintezd a punctelor cheie din expunere;
- concluzia, principalul mesaj al expunerii.

Ca si Inceputului comunicirii, incheierii i se cere s refind atenfia auditoriului, scop ce
va fi servit de cuvinte pline de fortd, ce pot riméne in memoria participantilor,

Odata expunerea pregitita, trebuie 53 optati pentu o metoda de prezentare care poate fi:
liberd (aparent improvizati), memorati say cititi.

Prezentarea liberd este de departe metoda cea mai populari si mai eficace. Intregul
mesaj trebuie sd fie clar in mintea vorbitorului, insa fird a fi memorat. Prezentarea libers este
cea mai atractiva atragand atentia grupului cel mai bine.

Memorarea este pentru multe persoane dificili. De cele mai multe ori sunt memorate
secvente de cuvinte i nu idei. Pentru a simplifica metoda, nu memorali intregul text, ¢i numai
parti, ajutindu-va de note in expunerea lor.

Prezentarea de acest fel este o combinatie cu metoda expunerii libere si are In plus
avantajul coereniei ideilor. Metoda este de preferat daci nu aveti foarte multd experient3 in
prezentdri. Pani si profesionistii o folosesc in mod curent in cazul prezentirilor lungi sau cu
informatii multe.

Citirea o foloseste cind se doreste transmiterea intocmai a unui mesaj, atdt in continut
cét 51 in forma sa. Mesajele oficiale ale institutiei, anunturile sau comunicarile interne/externe
sunt cdteva exemple in care este recomandat sa folositi citirea.

Reguli privind pregatirea prezentdrii, trebuie si aveti in vedere i alte aspecte
importante pentru succesul comunicarii si anume:

- caracteristicile auditoriului;

- prezenta $i imaginea personali;

- mediul fizic in care are loc expunerea.

Analiza auditoriului se face atat inainte cét si in timpul prezentarii.

Inainte de a incepe sesiunea de prezentare este indicat sa stim marimea auditoriului,
structura sa, vérsta, educatia, experienta, cunostintele in domeniu.

fn timpul prezentarii se poate invafd foarte mult de la auditoriu in beneficiul unei mai
bune comunicari, mai ales prin feedback-ul direct sau indirect pe care audienta il oferd
prezentatorului.

In ceea ce priveste prezenta §i imaginea personald, vorbitorul nu poate ignora faptul c4,
in comunicarea orald, prezentarea si imaginea personali fac parte din mesaj. Oamenii 1i aud
vorbele, privesc si recepteaza imagini ale aspectului sau fizic, gesturilor si migcérii sale, cat si
ale mediului fizic proxim in care se afla.

Sintetiznd putem refine ca pe cale orali se realizeazi contactul direct intre subiectii
comunicirii, comunicarea in aceastsi forma avand urmitoarele avantaje:
- rapiditatea si reactie(feedback) imediati:
- posibilitatea de a pune intrebiri si de a clarifica problema;
- poate fi observat efectul produs de mesaj.



B. Comunicarea in scris

Comunicarea in scris este potriviti pentru transmiterea informatiilor de interes generat,
a mesajelor oficiale, formale sau pe termen lung, precum si a mesajelor ce vizeaza un numar
mare de persoane a ciror activitate este interdependenti.

Ca i in cazul comunicérii orale, mesajul scris trebuie si fie adecvat, adaptat la
caracteristicile cititorilor. Selectarea cuvintelor potrivite este componenta majord a adaptirii
mesajului la caracteristicile cititorutui. In categoria celor mai potrivite cuvinte ce servesc
comunicarea sunt cuvintele familiare, adici cele folosite in discutiile cotidiene.

Sintetizind recomandarile pentru alcituirea mesajelor in scris, ce pot ajuta la cresterea
eficacititii comunicarii, considersim util urmitorul ghid, sugerat de specialistul american Keith
Davis:

1. Folositi cuvinte i fraze simple;

2. Folosifi cuvinte scurte gi familiare;

3. Alcatuiti fraze i paragrafe scurte;

4. Utilizafi pronumele personal, ori de céte ori este posibil, la persoana a doua;
5. Folositi ilustratiile, graficele, exemplele;

6. Apelati la verbele active, precum “Managerul propune.,.”;

7. Economisiii adjectivele;

8. Eliminati cuvintele ce nu sunt necesare;

9. Exprimati ideile logic si direct.

C. Comunicarea nonverbala

Comunicarea nonverbala este a treia forma prin care puteti transmite mesaje.

Eficacitatea sa implica faptul ci a comunica inseamna ceva complex, cu mult mai mult
decat a selecta cuvintele potrvite. In sens larg, comunicarea nonverbali este generate de orice
transmite un mesaj.

De fiecare data, In comunicarea orald, directs, fatd in fatd, oamenit transmit mesaje prin
intermediul expresiilor faciale, modulatiilor vocii, gesturilor si a pozitiei (posturii), care mai
sunt generic numite "limbajul corpului”.

Expresiile faciale. Sunt comune aprecierile potrivit cdrora o persoani care zambegte
este bine dispusa si prietenoas3, in timp ce una Incruntati este indispusa si nemulfumits.
Sprancenele ridicate sunt interpretate a fi semn de neincredere sau uimire.

Buzele strinse sugereazi ménie.

Vocea-ca si expresiile fetei, timbrul, tonul, volumul §i ritmul vorbirii transmit prin
voce atitudini-caldura, prietenie, suparare, manie etc. Modulatiile si calitatea vocii joaci un rot
semnificativ in comunicare.

Gesturile si pozifia corpului. Pozitiile si miscdrile mainilor si corpului, calificate intr-
un ansamblu de coduri, numite generic gesturi, exprimi o varietate de stari psihice sau atitudini
ce sunt percepute in comunicarea nonverbali.




Exemple:

Pozifia miiniler / corpului Mesajul transmis
[ O mani pe gura Obiectie, plictiseal’
Mainile in cap Uimire. disnerare
Maini in solduri Manie, defensiv
Mainj ridicate in afard Neincredere, incurciturd, incertitudine
Maini Incrucisate [nchis comunicarii
Aritiitor Intins Autoritate, neplicere, lecturi
Pozitia In scaun (drept, tolanit, Interes, dezinteres, plictiseald
Umeri ridicati indiferent3, necunoastere

Adesea nu suntem constienti de gesturile noastre i de efectele pe care acestea le produc.
Excesul in gesturi distrage sau devine plicticos. E folositor si-i intrebi pe alfii, prieteni de obicei,
dacd anumite gesturi sunt supéritoare.

Mediul si comunicarea nonverbald. O mare parte din ceea ce auditoriul vede sunt
elementele fizice ce vi inconjoard cind vorbiti: podiumul, lumina, decoratiunile de pe pereti
etc.

Actiunile. Deseori oamenii uitd ci faptele lor au semnificatie in comunicare $i ca
acestea sunt interpretate de altii. Atat actiunile infaptuite cét si cele nerealizate constituie o
importanté calede a comunica Pc termen hung faptele spun mai mult decét vorbele Diferenta
fisurd este mare, probabllltatea apantxel unor diftcultiti, precum pierderea credtbllxatu, este si
¢a mat mare.

Feedback-ul in comunicare. Feedback-ul este procesul de verificare a mesajelor, a
inelegerii corecte a semnificatiei lor. O cale potrivitd de obtinere a feedback-ului de la
primitorul mesajului, in cazul comunicarii orale, este chestionarea si parafraza. Calea cea mai
utilizata de a avea convingerea ¢ mesajul transmis a fost inteles corect consta in a intreba.

Oamenii au, in general, tendinta de a pune intrebiri datorita urmatoarelor trei motive:

1. Se simt ignorafi. Fie nu au fost suficient de atenti, fie nu sunt destul de capabili s3
infeleagd deplin subiectul.

2. Sunt ignoranti. Cunosc prea pufin sau nimic despre subiect gi nu pot aprecia daci
mesajul este incorect, incomplet sau interpretabil. Totul pare corect pentru ci
subiectul le este strdin si nu stiu ce s3 intrebe.

3. Aurezervein a evidentia ignoranta vorbitorului, mai ales daci interesele lor viitoare
depind de pozitia vorbitorului (sef).

O alta cale de a obtine feedback este sa puneti Intrebari dupi ce transmitett mesajul,

In sfarsit, modalitatea cea mai potrivitd de a verificad daci mesajul a fost receptionat si
inteles corect este sa parafrazafi. Adica si solicitati primitorului si reformuleze mesajul cu
propriile sale cuvinte.

Fiind unul din elementele cheie ale performantelor inalte, feedback-ul trebuie si fie:

- Imediat, cat mat apropiat de momentul realizirii performantei;

- Concret gi precis;

- Concentrat pe performanti. Feedback-ul trebuie s se concentreze pe sarcind nu pe
persoand. Faceti distinctie intre salariat si perfomanta;



- Pozitiv. Un feedback pozitiv produce efecte superioare celui negativ.

Limite de comunicare
Tot ceea ce stinghereste, limiteaza blocheaz3 transferul de informatii constituie limite
de comunicare.
Cénd va veti lovi de barierele de comunicare, printre cauze vor fi:
- perceptia;
- emotiile;
- increderea credibilitatea;
- dificultatile de ascultare;
- filtrajul;
- supraincircarea cu informatii;
- locul timpul;
- zgomotele;
- mediul selectat.
Perceptia este o de ce apare datoritd limitelor interpretarea cuvintelor. De obicei
camenii au perceapa mesajele din punctul lor de vedere.
Emotiile oamenilor actioneaza filtru aproape lor comunicare. Vedem auzim ceea ce
suntem pregétiti vedem  auzim. Prin urmare, comunicare nu poate fi de personalitatea
oamenilor.

Increderea si credibilitatea
Increderea fafa de un sef este de terminata de integritatea lor. Ridicarea nivelului de
incredere necesitd un comportament deschis i onest in comunicarea cu personalul.

Ascultarea

O barierd important in comunicarea orali este incapacitatea de a asculta, asociati
deseori cu evaluarea prematura a mesajului si emitentului. Sunt muli cei ce vorbesc st putini
cei ce ascultd.

Pentru o ascultare mai eficienti, se foloseste un scurt ghid:

1. Incetati sa vorbiti. Nu puteti asculta daci vorbiti.

2. Puneti interlocutorul in situatie usoari. Ajutati o persoand si se simti liberd si
vorbeasci.

3. Spuneti interlocutorului ¢a vreti sa ascultafi. Aritati interes.

. Indepartati perturbatiile.

5. Fiti constructivi. incercati sa intelegeti punctul de vedere al interlocutorului chiar daca

int{ial aveti alt punct de vedere.

. Fiti rabdator. Ascultati intregul timp, nu-1 interupeti pe vorbitor.

. Pastrafi-va calmul. O persoana suparat ia sensul negativ al cuvintelor.

Fifi circumspecti cu critici st argumentirile.

. Puneti intrebéri. Acestea incurajeazi pe vorbitor §i arati ci voi ascultati.

$a
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24. Tonulsi stilul comunicirii

Inainte de redactarea unui mesaj decide nivelul de comunicare. Se decide dacit limbajul
trebuie si fie formal, standard, sau informal. Se decide dacid un vocabular tehnic sau de
specialitate va produce confuzie sau dacd cuvintele pe care le-ai ales arati o atitudine pozitiva,
negativd, sau neutrd fata de subiect si dacd aceste atitudini sunt potrivite.

Toate aceste decizii vor crea tonul a ceea ce vei scrie §i vor ardta atitudinile tale fata de
subiect, cititor si fatd de tine insuti. In acelasi timp, ce ce se scrie trebuie si fie concret si
foloseascd vacabular specific, si si creeze o comunicare clar3 si eficienta.

2.4.1. Formalitate vs. informalitate
Fiecare nivel al limbii are propriul ton. Péni la a hotiri nivelul limbii folosite, hotariste
gradul de formalitate sau informalitate pe care vrei si-1 adopti. Acest lucru depinde de situatie
si de normele grupului.
Limba scrisé este de obicei mai formala (in ton si structurd) decét limba vorbitd, pentru
cd ceea ce scrii nu este sprijinit de nuante si inflexiune si expresii faciale .
- Se va alege o variantd de compromis intre formal si informal.
- Se va evita cuvinte nefamiliare i propozitii complexe. Se va evita argoul si
obscenititile.
- Evita pe cét posibil gregelile de gramatica. Astfel, toatd lumea va aprecia mesajul fira
subiectivitate. Nu va limita ideile pe care le propui.

2.4.2. Cyvintele tehnice si specializate
Personalul unui Compartiment foloseste vocabular specializat. Nu este gresitd folosirea

limbajului specializat, dacd cel cdruia i se adreseazi il foloseste si infelege. Dac nu se stie cét
de potrivit este limbajul ales pentru o audienta , se va incerca citirea a ceea ce s-a scris ca si
cand ar fi audienta.

Daca se vrea definirea unui cuvént, o frazi explicatiiva va fi de ajuns. Un vocabular
specializat Intai va limita audienta la experii In materie. Un astfel de vocabular ifi va indepérta
audienfa si va transforma comunicarea intr-una formald. Cei mai buni scriitori igi aleg
vocabularul in functie de audienta.

2.4.3. Tonul comunicérii

Putem vorbi de un ton al comunicérii. Dup# cum reactiondm la tonuri ale vocii
prietenoase, iritate, pompoase, sau rezonabile la fel reactiondim si in scris. In scris, ca si in vorbit
ce spui va conta mai pufin decat cum o spui.

Tonul folosit trebuie sa depindi de scopul comunicirii si de relatia pe care se doreste
sd se formeze intre "scriitor” si cel care va citi. Pe cdnd iritarea §i ironia sunt uneori potrivite,
in majoritatea situatiilor iti vor indepérta auditorul/ cititorul. Iritarea orientata spre auditor va
avea rezultate dacd scopul spre care te indrepti este convingitor.

2.4.4. Cuvinte pozitive, negative sau neutre

Alegerea cuvintelor, se va hotérd intre cuvinte pozitive sau negative i atitudinile pe
care le induc. Dacd se descrie cineva ca "hotdrat"” arati o atitudine pozitiva. Daca spunem ci
este "incapatinatd” vom trada o atitudine negativa.




Ce este interesant cand se alege intre doud cuvinte dintre:
- hotarat / incipatanat;
- zvelt / slab:
- prudent / lag;
- vulgar / comun.

Aceste cuvinte spun mai multe despre cel ce scrie decat despre ceea ce scrie. Prin aceste
cuvinte, pozitive sau negative, cel care scrie isi tradeaza propriile atitudini.

In majoritatea situatiilor in care se scrie pentru pentru a comunica un mesaj in cadrul
institufiei, scopul este s fii obiectiv, mentindnd atenia cititorului asupra subiectului decat
asupra celui care scrie. In astfel de situatii, un vocabular neutru este necesar.

2.4.5. Sugestiile pentru ton si stil

-Folosirea cuvintelor concrete

Oricand este posibil, se vor folosi cuvinte concrete (explicite) decat abstracte, deoarece
cuvintele explicite vor avea acelasi sens pentru mai multi, pe cand cuvintele abstracte vor avea
intelesuri foarte diferite de la persoani la persoani.

-Claritate

Expresiile clare usureaza cititul deoarece este mai usor pentru cititor s3 isi inchipuie ceea
ce spunem. Acest lucru este i mai important in mesajele si comunicatele interne.

2.5.  Cum se scrie in situatii negative
2.5.1. Ce sunt situatiile speciale de comunicare?

Diferenta este ci fatd de mesajele de rutini, nu se stie exact cum va reactiona cititorul
sau se gtie ¢ cititorul va fi suparat, reactionénd negativ la ce i se va comunica,

2.5.2. Abordarea directd

Presupune trecerea la subiect c4t se poate de repede, este bun cénd se comunici ceva
natural sau obignuit. Atunci cand se transmite o veste rea, ceva ce cititorul nu vrea si citeasca,
sau cand nu iti cunosti cititorul indeajuns incit si-i prevezi reactia nu se foloseste abordarea
directa.

Oricine raspunde mai calm la vegti proaste daci i se oferd informatii inainte, explicatii.
Pentru acest motiv, in scrisorile care dau vesti proaste abordarea directd nu este o idee buna.

2.5.3. Q structurd eficientd pentru comunicarea vestilor proaste
-Zona tampon - o fraza neutrd, placutd; ceva asupra ciruia sunteti de acord; multumiri;
-Explicafii - motive, circumstante privind cauza care a generat situatia, sau cum a fost
luata decizia;
-Ideca centrali - vestea proastd, formulata cat mai pozitiv posibil;
-Incheierea - o sugestie sau o alternativi; o incheiere cu intentii bune.

Provocarea este si se dea vestea cAt mai ugor, clar, §i fira s loveascd pe cel care o
primeste.



Cel care scrie o scrisoare mesaj de afaceri va fi "responsabil cu relatiile publice” pentru
organizatia de fiecare datd cénd scrie in numele ei. Dar in acelasi timp, nu trebuie sa fie prea
vag §i s produca confuzie, si nici s intinda explicatiile prea mult. Stilul trebuie si fie plicut si
pozitiv fard a fi artificial de vesel (pentru ci totusi se comunici o veste proasta!).

2.54 Abordarea indirectd (cu explicadiile la inceput) este recomandata daca nu se stie cum
va reactiona cititorul.

2.6. Comunicarea cu mass-media;
2.,6.1. Reguli generale:
- plasati problema in context;
- tineti aproape de fapte;
- nu va exprimati propriile opinii;
- mu aducett in discutie probleme sau subiecte care nu dorifi si se regiseascd in
prezentarea finali;
- anticipati nevoile reporterului;
- pregétifi si actualizati continuu raportul privitor la fapte;
- evitai jargonul;
- repetati mesajele (pentru a creste probabilitatea ca acestea si apard in materialul final al
reportajului);
- respectati termenele limitd ale reporterilor;
- fifi atenfi si refineti tot ce s-a spus de-a lungul interviului; urmiriti indeaproape
reportajul rezultat;
- optati pentru o abordare pro-activa in relatiile cu mass-media.

2.6.2. Comunicgrea in cazul unui interviu.
Etape:
. Verificarea notitelor (descrieri de fapte, date statistice);
Consultarea altor persoane;
Segmentarea audienfei (suporteri puternici, oponenti puternici, nedecisi);
Pregitirea mesajului (5-20 secunde-cine, ce, c¢énd, unde, de ce, cum);
Dezvoltarea unei teme (word picture) ( susfinerea mesajului);
Pregitirea unui exemplu / analogii (ilustrarea mesajului);
Construirea podurilor dintre mesaje;
Tehnica rolurilor.
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2.7.  Cai de imbunititire a comunicirii interpersonale si organizationale
2.7.1. Céile de Imbunatétire sunt structurate pe nivele ale managementului:
La nivelul conducerii strategice a institutiei (top management).

- organizarea unui sistem de comunicare organizational functional si clar;

- stimularea comunicérii prin realizarea unui cadrui favorabil, in special prin asigurarea
conditiilor pentru depasirea barierelor comunicagionale;

- analizare implicajiilor comportamentului conducerii de nivel superior asupra
subordonatilor.




La nivelul conducerii tactice (middle management):

- asigurarea unel comunicarii eficiente in diferite subdiviziuni organizatorice ale
institutiei;

- compatibilizare limbajelor specializate utilizate intre diferite compartimente ale
institutiel, asigurarea corespondentei semantice intre notiunile-cheie utilizate in diferite
activitafi le institutiei;

- stimulare folosirii mijloacelor de comunicare modema ex. calculatoarele in refea, e-
mail, telefoane mobile etc.

La nivelul conducerii operafionale (supervisors):

- comunicarea continud citre subordonati a tuturor informatiilor necesare desfasurarii
muncii lor (planuri, programe, bugete, cii de actiune pentru imbunitatirea proceselor, cii de
actiune pentru cregterea productivititii si reducerea costurilor etc);

- monitorizare factorilor care influenteaza calitatea comunicarii interpersonale si luarea
operativd a masurilor pentru corectarea §i prevenirea efectelor negative;

- diferentierea stilului de comunicare functie de nmivelul de pregatire, experientd si
intelegere al fiecarui subordonat,

2.7.2. Alte cdi de perfectionare a comunicarii interpersonale:

- promovarea de cétre conducétorii subdiviziunilor institugiilor a unui climat stimulativ
pentru comunicérile interpersonale, in spirit de rationalitate, obiectivitate gi echilibru capabil ci
determine amplificarea eforturilor comune pentru gisirea celor mai potrivite solutii pentru
rezolvarea problemelor specifice activititii desfisurate;

. stimulare de manageri a folosirii tehnicii de ascultare active, axatd pe receptarea,
intelegerea gi verificarea mesajului primit prin dialog imediat cu emitétorul acestuia;

- armonizarea in mésura posibild a comunicarilor formale cu cele informale prin definirea
riguroas , pe baza de documente a: regulamentului de functionare si organizare al institutiei,
fiselor de post, structurii organizationale;

- evaluarea periodicd a performantelor individuale si de echipd;

- rezolvarea revendicarilor subordonatilor;

- pregitirea adecvatd a sedintelor §1 finalizare acestora prin trasarea unor obiective
viitoare, alocarea de resurse, stabilirea termenelor si formularea de directii de actiune.

2.8. Ciide imbunititire a comunicirii cu mediul extern
O buni orientare a entitatii catre mediul extern (parteneri, furnizori, parteneri, banci,
institufii ale statului,) implici o buna comunicare care se realizeaza prin:

- dezvoltare activitafii de "relatii publice” din cadrul institutiei. In sfera de cuprindere a
acestet activitdfi intr: comunicare eficienti cu toti partenerii institutiei, lansarea in exterior a
mesajelor importante privind stategia institutiei, mixul de marketing, intenfia de umplicare in
diferite proiecte cu caracter social, cultural, artistic, sportiv etc., crearea de evenimente;

- folosirea abili a diferitelor mijloace de promovare (reclami, expozitii etc);

- asigurarea unui sistem de comunicare strins cu tofi beneficiarii si partenerii entititii;



- participarea managerilor la reuniuni cu caracter formal sau informal: seminarii,
expozitii, simpozioane.

3. Elemente generale
Comunicarea interna si externa utilizeaza urmatoarele tehnici:

- Comunicarea orala, folosita in mod curent pentru transmiterea informatiilor si datelor
pe toate canalele ierarhice si pentru evaluarea rezultatelor activitatilor precum si pentru
comunicarea cu clientii institutiei (activitatea de véanzari este analizatd in cadrul sedintelor
sdptdmanale iar evaluarea in ansamblu a activitatii entitatii se face semestrial si ori de cate ori
este necesar cu ocazia analizelor efectuate de management);

- Comunicarea Internet este folosita cel mai adesea in relatiile cu partenerii din
considerente de eficacitate a procesului de comunicare.

4. Componentele procesului de comunicare:

|
| |
| |

Comunicarea interna se desfasoara in interiorul entititii, in ambele sensuri ierarhice, dar
si cu partile interesate. Una din metodele de comunicare interna este si consultarea personalului
entitatii, asigurand astfel posibilitatea ca angajatii si-si exprime punctul de vedere asupra
problemelor legate de activitatile de sfasurate.

Metodele de comunicare sunt: sedintele operative, fisele de post, deciziile, analizele de
informare, instruirile, notele interne, raportarile, documentele si inregistririle, pagini de
intranet, buletinele informative, reuniunile interne, avizierele, etc.

Suportul necesar comunicarii este asigurat prin grija directorului, care are
responsabilitatea de a aloca resursele necesare comunicirii (calculatoare, retea de calculatoare
s legaturi la Intranet, telefoane fixe si mobile, fax-uri etc).

Comunicarea externd se desfégoara intre angajatii entitatii si partile externe interesate,
care pot fi furnizori, vecini, reprezentanti ai administratiei centrale sau locale, autorititi,
asociatii, agentii, firme si organizatii, organisme de certificare, mass media etc.

Comunicarea externa se desfisoard ca urmare a solicitarii partilor interesate, dar si
pentru promovarea/publicitatea performantelor entitatii.




Canalele de comunicare externd utilizate sunt comunicatele in presa scrisd i audio-
vizualad nationald si locald, site-ul entitdtii, simpozioane, expozitii, conferinfje de presa,
interviuri, campanii publicitare in presa scrisd nationali etc.

Entitatea, prin decizia conducétorului, asigurd comunicarea externd a politiciilor si
obiectivelor.

Etapele procesului de comunicare pentru informatia transmisid/receptatd si
responsabilitatile personalului implicat:

Pregitirea si analiza informatiei

Emitentul
Analizeaza:
» Disponibilitatea informatiei de comunicat pentru alegerea modalitatii adecvate de
comunicare;
» Disponibilitatea resurselor/mijloacelor de comunicare necesare; Memo/ note, telefon,
FAX, calculator, retea informaticd (Intranet, Internet), telefoane fixe si mobile, spatii
dispontibile.

Defineste informatia, prin;
» Precizarea scopului comunicarii;
» Definirea obiectului comunicérii;
s Identificarea receptorului (receptorilor);
» Stabilirea frecventel de comunicare $i a momentului transmiterii informatiei.

Anticipeazd factorii perturbatori, stabilind:
« Gradul de detaliere a continutului si/sau a limbajului (informatiile trebuie redate intr-un
limbaj adecvat gradului de infelegere al receptorului);
« Impactului informatiei asupra receptorului i a altor factori perturbatori potentiali.

Receptorul
Identifica datele de intrare, stabilind;
« Scopul comunicarii;
» Responsabilitatile rezultate din mesajul primit;
» Actiunile ce trebuie intreprinse (adecvate informatiei primite).

Transmiterea informatiei si a rispunsului

Emitentul utilizeazi canalele de comunicare stabilite prin documente operationale
(proceduri/ instructiuni de lucru, norme) sau, in lipsa acestora, analizeaza metodele optime
pentru ca informatia s ajungd in timp util citre toti receptorii cirora informatiile le sunt
necesare §i utile gi/sau pentru care informatia este relevantd pentru eficacitatea sistemului de
management.



Receptorul
» Confirma primirea informatiei, daca acest lucru este solicitat de citre emitent sau este
impus prin documente operationale (proceduri/ instructiuni de hucru).
« Transmite rdspunsul catre emitent, respectind cerintele de relevant si adecvanta impuse
tipului de informatie.
» Dacid este cazul, solicitd emitentului revizuirea transmiterii informatiei, precizénd
explicit necesitatea transmiterii de ceringe suplimentare necesare efectuiirii analizei.

Receptia, analiza si acceptarea raspunsului Emitentului

» Analizeaza réspunsul aferent informatiei comunicate, pentru a evalua:

mdsura in care informatia a fost corect receptionata, inteleasi si/sau utilizati;
necesitatea de revizie a informatiei si de retransmitere, daci este cazul;

» Respectd indicatorul de raspuns” (nivelul de acceptare pentru rispuns) - numar de
réspunsuri raportat la numérul de receptori, valoarea admisibila fiind stabilita in functie de tipul
informatiei si modalitatea de comunicare utilizata;

+ Stabilegte misurile necesare pentru cazurile de neacceptare a rispunsului dat de

receptor.

Analiza si imbunitatirea procesului de comunicare

Emitentul
* Identificarea necesititilor de corectie, daca rispunsul impune acest lucru (completari
de continut al informatiei, schimbarea modalitatii de comunicare, extinderea transmiterii gi
cétre alti receptori etc;
* Finalizarea comunicarii prin transmiterea, cétre receptor, a unei confirmiri;
* ldentificarea necesititilor de imbunatatire a procesului de comunicare, pe bazi
experientei acumulate in timpul derularii procesului si iniierea de actiuni de imbunatitire.

Receptorul

* Primirea confirmarii raspunsului;

* Identificarea necesitdtilor de imbunatatire, dacd acceptul rispunsului impune
receptorutui acest tucru (completari de continut al rispunsului, schimbarea modalititii de
comunicare etc.).

Consultare
Angajatii (prin reprezentantii acestora) sunt consultati cu privire la:
* Dezvoltarea st analiza politicilor si procedurilor;
*+ Desemnarea prin decizie (organigrama) a lucratorilor cu responsabilitifi de prevenire
si protectie;
* Informatiile referitoare la riscurile identificate in cadrul institutiei;
* Masurile §i activitatile de prevenire i protectie, la nivelul institutiei si la nivelul fiecirui
post de lucru/functii;
» Consecintele asupra securitatii si s&natifii lor;
* Rezultatele consultirilor oficiale;



* Rezultatele negocierilor Contractului de Munci;
* Rezultatele sedintelor de analiza ale activitatilor;
* Organizarea gi planificare instruirii etc.

Consultarea angajatilor se poate realiza, prin urmitoarele metode, fird a se limita la
acestea:
* Punerea la dispozitie a unor cutii de propuneri si sesizari;
* Chestionarea salariatilor privind identificarea pericolelor si a aspectelor de mediu;
» Utilizarea paginii de intranet;
+ Utilizarea email-ului.



