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Tema 1. Comunicarea. Elemente constitutive 

1. Noţiunea de comunicare.  Determinaţii terminologice. 

2. Elemente de feedback 

3. Bariere in comunicare. 

4. Funcţii ale comunicării. 

 

1. Noţiunea de comunicare. Determinaţii terminologice 

 

Fiecare dintre noi îşi doreşte să devină un om de succes. Succesul însă depinde în 

mare măsură de modalitatea de a comunica cu ceilalţi şi cu tine însuţi, fie că aceasta va 

fi o comunicare verbală, fie că ea este nonverbală, comportamentală.  Celebra expresie 

carteziană “Cogito ergo sum” susţine că putem afirma faptul unei existente atât timp cât 

stăm la îndoială sau gândim. Societatea contemporană are însă o axă mai complexă ce îi 

determină existenţa – comunicarea. Parafrăzându-l pe marele filosof, putem spune că 

una dintre caracteristicile ei este: “Comunic, deci exist”. Drept argument pentru cele 

spuse serveşte preocuparea tot mai persistentă a filosofilor şi oamenilor de ştiinţă pentru 

procesul comunicării. Toată filosofia contemporană (ca şi alte ştiinţe) este o încercare 

disperată de a demonstra că există comunicare şi de a găsi modele eficiente ale 

acesteia.1 

Este de la sine înţeles că una dintre trăsăturile de bază ale naturii umane este 

comunicarea. În viaţa de toate zilele cuvântul comunicare nu ridică  probleme speciale. 

Definită în modul cel mai simplu comunicarea constă dintr-un proces de transmitere a 

informaţiilor, ideilor, opiniilor de la un individ la altul. Existenţa umană, funcţionarea 

societăţii este de neconceput în lipsa procesului de comunicare, pentru că relaţiile 

umane în sine pot fi definite ca fiind simbolice, deci comunicaţionale. 

Orice om care ar fi întrebat ce este comunicarea ar răspunde: a comunica 

înseamnă a informa pe cineva despre ceva şi credem că parţial are dreptate. Dicţionarul 

explicativ al limbii române ne dă următoarele semnificaţii ale cuvântului: înştiinţare, 

ştire, veste, raport, relaţie, legătură; prezentare într-un cerc de specialişti, a unei 

contribuţii personale într-o problemă ştiinţifică.2 

În contextul cursului nostru ne interesează doar  prima semnificaţie a termenului. 

Aparent, această definiţie ne oferă toată informaţia de care avem nevoie. Dar procesul 

comunicării nu este atât de simplu  precum pare şi  de aceea apare necesitatea de a 

realiza o mulţime de specificări, pe care le vom face în acest capitol, pentru a oferi o 

viziune cât mai amplă şi profundă asupra acestuia. 

“Comunicarea” devine un concept universal, atotcunprinzător, din simplul motiv 

că astăzi totul comunică. Definiţiile termenului sunt foarte multe, unele dintre ele chiar 

divergente, dar niciodată aceleaşi. Fiecare dintre definiţii relevă sensuri şi universuri 

diferite. Altfel spus, există o mare varietate de moduri de legătură între elementele unei 

societăţi. Lucien Sfez3 spune “Comunicarea este substanţa societăţii”, deci într-o 

măsură oarecare aceasta poate fi identificată cu societatea.  

Prima precizare pe care o vom face este aceea că situaţiile comunicaţionale sunt 

extrem de variate, iar noţiunea de comunicare este polisemică. 

Comunicarea este un proces dinamic (vom putea urmări acest lucru când vom 

exemplifica modele ale acesteia) şi conţine următoarele caracteristici:  

                                                 
1 Chiar şi integrarea ştiinţelor nu este altceva decât pura comunicare a lor 
2 DEX, ed. Univers Enciclopedic, Bucureşti, 1996, ed. II,  pag. 205 

3 L. Sfez. Tautisime «Dictionnaite critique de la communication”, P.U.F., Paris, 1993, pag. 147 



1. Implică emiţătorul (sursa) şi receptorul 

Acest element semnifică dubla ipostază a comunicatorului. Ori de câte ori 

comunicăm ne aflăm sau în postură de emiţător(cel ce emite mesajul) sau de  receptor 

(cel ce îl primeşte). Atunci când scriem, vorbim, gesticulăm, zâmbim ne aflăm în 

ipostază de emiţător. Când citim, ascultăm, ne uităm suntem receptori. Adesea 

recepţionăm unele mesaje în acelaşi timp în care emitem altele. În plus, recepţionăm 

propriile noastre mesaje (e. g. ne auzim vorbind, etc.).  

2. Presupune codificarea şi decodificarea semnificaţiilor transmise sau receptate 

Codificarea reprezintă actul de a produce mesaje. A codifica înseamnă a traduce 

într-un anumit limbaj gândurile şi sentimentele noastre. Decodificarea reprezintă actul 

de a recepţiona şi a interpreta mesaje ascultând, citind, privind, etc. A decodifica 

înseamnă a transpune cuvintele vorbite sau scrise, gesturile, imaginile în afecte, emoţii, 

sentimente, concepte, idei, atitudini, comportamente. Emiţătorul  este cel care îşi 

codifică mesajul pe care vrea să-l transmită utilizând un anumit cod. De cele mai multe 

ori acest cod este interpretat ca fiind limbajul verbal sau scris deşi comunicarea se 

realizează şi pe alte căi nonverbale: gesturi, mimică, poziţie, etc. Chiar şi mirosul este 

un limbaj cu o anumită semnificaţie. Cel care va decodifica mesajul este receptorul. 

Cheia unui proces de comunicare eficient este aceea de a face să se regăsească o 

concordanţă între ceea ce a vrut să transmită destinatorul şi ce a recepţionat destinatarul.     

3. presupune competenţă 

Competenţa semnifică abilitatea de a utiliza un set de reguli ale codificării şi decodificării 

mesajului. Ea cuprinde nu numai reguli gramaticale, ci şi cunoaşterea culturii, obiceiurilor, 

anumitor reguli de comportament, etc.  

4. Presupune performanţă 

Performanţa constă în capacitatea fizică şi psihică de a transmite şi a recepta un mesaj. 

Depinde nu numai de competenţă, ci şi de factori precum oboseala, anxietatea, plictiseala, 

interesul, etc. Vom reveni mai târziu la ceea ce în limbaj de specialitate înseamnă bariere în 

comunicare. 

5. Reclamă existenţa mesajului 

Mesajul reprezintă semnale codificate care au o semnificaţie pentru o altă 

persoană sau grup de persoane. Aceste semne pot fi verbale sau nonverbale şi pot fi 

adresate auzului, văzului, simţului tactil sau unei combinaţii de simţuri umane. Cel mai 

adesea acesta conţine o serie de scopuri, semnificaţii. Conţinutul latent al mesajului 

diferă de cel manifest şi adeseori poate fi mai important. Este foarte probabil ca doi 

receptori să acorde semnificaţii diferite aceluiaşi mesaj, după cum este frecvent ca 

semnificaţia mesajului să fie diferită pentru destinator şi destinatar. Un exemplu 

elocvent este momentul în care indivizii sunt de naţionalitate diferită, dar vorbesc una şi 

aceeaşi limbă. Adesea traducem cuvintele altei limbi, dar sensul lor în limba nativă este 

altul decât cel pe care ni-l imaginăm.  

6. Presupune existenţa unor canale de comunicare 

Acestea sunt purtătorii mesajului, sunt atât vehiculul cât şi suportul fizic al lui. 

McLuhan spune că “Media este mesajul”4 în sensul că activitatea psiho-senzorială este 

modificată de media sau canal. Mesajul nu poate fi conceput ca o esenţă fără formă. În 

comunicarea interumană adeseori se folosesc mai multe canale: vorbim şi ascultăm 

cuvintele (canal vocal), aruncăm priviri şi facem gesturi (canal vizual), degajăm 

mirosuri (canal olfactiv), etc. 

7. Se realizează într-un mediu de “zgomot” 

Factorii ce distorsionează mesajul sau interferează cu acesta se încadrează în 

termenul “zgomot”. Aceşti factori sau “paraziţi” pot fi de natură: 

                                                 
4 McLuhan, M.,  Mass-media, mediul invizibil, ed. Nemitra, 1997 



a)fizică – perturbaţii sonore în timpul unei conversaţii, mirosuri străine, căldură 

sau frig în exces, alte perturbaţii venite din mediul înconjurător, foame, oboseală, frică. 

b)psihologică – astfel de paraziţi interferează numai pe plan mental, conduc la 

erori de percepţie care ţin de subiect, de cultură, prejudecăţi şi experienţe anterioare. De 

exemplu, dacă cineva nutreşte ideea că ţiganii sunt răi, chiar dacă o experienţă i-ar 

demonstra inversul, acel cineva îşi va sprijini ideea preconcepută. Fenomenul se 

numeşte percepţie tendenţioasă şi este un exemplu bun pentru factori de natură 

psihologică. 

c)semantică – sunt factori ce intervin datorită diferenţelor de limbaj existente 

între vorbitor şi ascultător. Nu este acelaşi lucru când doi oameni îşi spun aceleaşi 

cuvinte dacă fiecare dintre ei atribuie acestor cuvinte un sens diferit. În plus, intervin 

confuzii de denotaţie şi conotaţie sau interpretări aproximative ale agro-ului şi 

limbajului prea tehnic sau poetic. 

Menţionăm că aceşti paraziţi nu pot fi eliminaţi totalmente, însă pot fi diminuaţi 

sau atenuaţi.  

8. Se produce într-un anumit context 

care poate avea 4 dimensiuni: 

fizică (mediul fizic în care are loc comunicarea) 

socială (relaţiile dintre participanţi, rolurile asumate) 

psihologică (aspectul oficial sau neoficial al comunicării prezenţa sau absenţa 

ostilităţii) 

temporală (ora, ziua anotimpul, etc.) 

9. Se desfăşoară în condiţiile unei experienţe date 

 Pentru ca o comunicare să se desfăşoare la nivel superior, atât destinatorul cât şi 

destinatarul trebuie să aibă sisteme de referinţă comune sau cel puţin să se poată adapta  

unul la celălalt. Vom discuta chiar în tema imediat următoare, precum şi mai târziu 

maniera în care sistemul de referinţă (sau maniera de a concepe lumea) influenţează 

calitatea comunicării. Dar acum voi furniza un simplu exemplu, care ar veni să îmi 

sprijine afirmaţia. De obicei, oamenii care nu se văd foarte mult timp, fiind în medii 

diferite, în momentul întâlnirii nu vor avea despre ce să discute. Astfel se va întâmpla 

când locutorii vor veni din domenii diferite, spre exemplu, din juridică şi din psihologie  

şi vor analiza nişte probleme de ordin social, înţelegerea lor  asupra problemei va fi 

foarte diferită. 

10. Are un anumit rezultat 

Rezultatul poate fi unul intenţionat sau nu.  

11. Este guvernat de o anumită etică 

Fiecare act de comunicare ia în considerare aspectele etice ale reuşitei sau  nereuşitei 

sale, indiferent dacă actul respectiv este conştientizat sau nu. 

Termenul de comunicare provine din latinescul “communis” şi înseamnă “a pune 

ceva în comun”, “a fi în relaţie” şi semnificând la vremea respectivă ( în sec. 14 acest 

cuvânt a fost utilizat drept termen pentru prima oară) mai mult “a împărţi mai multora”. 

O dată cu dezvoltarea drumurilor, a poştei (sec. 16) termenului i se atribuie un nou 

înţeles – “a transmite”. Din sec. 19 “a transmite” trece pe prim plan drept consecinţă a 

dezvoltării unor tehnici moderne de comunicaţii – telegraful, de exemplu, în contextul 

noilor mijloace – radio, TV termenul adecvat este cel de “difuzare”. Apariţia 

comunicării tehnice, pe lângă cea naturală implică o schimbare a termenului: ideea de 

“împărtăşire” este dublată de “transmitere”. 

Cu alte cuvinte, sensurile cuvântului comunicare se amplifică o dată cu 

multiplicarea activităţilor, formelor şi mijloacelor de comunicare, în special ca urmare a 

intervenţiei tehnicilor moderne în comunicarea umană naturală, pe post de mediatori ai 

mesajului. 



Este necesar în acest context să distingem între comunicarea directă 

interpersonală, ce presupune contacte personale între fiinţe umane şi comunicarea 

indirectă bazată pe utilizarea dispozitivelor tehnice în transmiterea de informaţii. Dacă 

prima se bazează pe tehnici primare, (cuvânt, gest, mimică) a doua recurge la tehnici 

secundare (scriere, tipăritură, etc.). 

Există mai multe tipuri de comunicare legate de om şi activităţile umane: 

-intrapersonală – în care comunicarea se produce în interiorul fiecărui individ,  

cu alte cuvinte  fiecare îşi vorbeşte lui însuşi; 

-interpersonală – care presupune implicarea a cel puţin două persoane; este o 

comunicare directă şi personalizată. În afară de partea orală aici se va atrage atenţia 

asupra gesturilor, mimicii, tonului, vocii. Vom menţiona că în comunicarea 

interpersonală feedback-ul va acţiona direct şi continuu; 

-de grup sau în organizaţii – presupune unirea oamenilor pentru a dezbate o 

problemă. Este de asemenea cazul circulaţiei informaţiilor de la o treaptă la alta; 

-de masă - care înseamnă că producerea şi difuzarea mesajelor  este înfăptuită de 

către un sistem mediatic instituţionalizat către un public variat şi numeros. 

Revenind la termenul de comunicare trebuie precizat că orice act sau proces de 

comunicare presupune o serie de elemente structurale: 

- o relaţie între cel puţin doi parteneri; 

- capacitatea de a emite semnale; 

- capacitatea de a recepta semnale; 

- folosirea unor semnale, semne şi simboluri; 

- un canal, un mijloc al comunicării; 

- existenţa unui izomorfism al semnificaţiilor pentru receptarea corectă a 

mesajului. 

După cum am putut observa, definiţiile comunicării sunt numeroase,  şi depind 

de specificul disciplinei ştiinţifice, de modelele teoretice adoptate. Ne convingem de 

această diversitate şi din citatele care urmează:  

   Comunicarea: 

- semnifică faptul de a transmite, sau a schimba semne (Oxford English 

Dictionary); 

- implică transferul de gânduri şi de mesaje prin opoziţie cu transportul de bunuri 

sau persoane. Cele două forme fundamentale de comunicare sunt comunicarea prin 

semne (vederea) şi comunicarea prin sunete (auzul) (Columbia Encyclopedia); 

- este mecanismul prin care relaţiile umane există şi se dezvoltă, adică deopotrivă 

toate simbolurile spiritului şi mijloacele de a le transmite în spaţiu şi conserva în timp 

(Charles Cooley). 

Comunicarea este deci interacţiune, interpretare comună, relaţie, acţiune, efect 

şi presupune cel puţin 3 elemente: destinatorul, destinatarul şi mesajul. 

 

2. Elemente de feedback 

Literalmente feedback semnifică “reacţie inversă”. Acesta este mesajul returnat 

ca răspuns la stimulul expediat de emiţător. Astfel se formează un proces circular al 

comunicării. Feedback-ul poate fi verbal sau neverbal. Astfel oferind feedback:  

1. feedback-ul este mai bine receptat atunci când este cerut decât atunci când nu 

este.  Deci, dacă nu sunteţi întrebaţi, nu vă grăbiţi să faceţi comentarii asupra unei 

acţiuni a unei persoane; 

2. fiţi descriptivi şi nu evaluativi. Descrieţi ce vedeţi, ce simţiţi şi nu judecaţi. 

Atunci persoana nu va simţi necesitatea să se apere;  

3. demonstraţi propria atitudine faţă de ceea ce se spune sau se întâmplă, spre 

exemplu, puteţi spune: „când ai procedat astfel, m-am simţit foarte confuz”; 



4. fiţi specific, nu generalizaţi. Spre exemplu, „aceasta este a treia oară când spui 

una în public şi alta de manieră privată”;  

5. luaţi în consideraţie atât nevoile proprii, cât şi cele ale receptorului;  

6. direcţionaţi feedback-ul spre comportamentul observabil şi nu spre 

personalitatea individului. Puteţi spune:  „de data aceasta te-ai comportat neadecvat 

situaţiei”, şi nu „eşti un nesimţit”;  

7. alegeţi corect timpul transmiterii feedback-ului, ar fi bine să oferiţi feedback-ul 

cât mai repede după ce s-a întâmplat acţiunea, să ştim care este starea individului cu 

care vrem să vorbim şi dacă are chef să ne asculte;  

8. asiguraţi-vă că receptorul v-a înţeles corect; parafrazaţi sau puneţi întrebări.  

Primind feedback-ul:  

1. ascultaţi persoana care vă oferă feedback; acceptaţi ce spune şi învăţaţi să 

receptaţi informaţia ca pe un lucru care vă  va ajuta să vă  perfecţionaţi;  

2. gândiţi-vă la ce vă spune emiţătorul şi dacă nu vă este clar ceva, puneţi 

întrebări. De asemenea, nu interpretaţi cuvintele celuilalt. Este mai simplu să întrebaţi;  

3. spuneţi-i emiţătorului feedback-ului la ce concluzii ajungeţi;  

4. spuneţi-i ce să facă pentru ca să vă ajute să vă schimbaţi; 

5. mulţumiţi-i celuilalt pentru feedback-ul oferit. 

6. nu vă apăraţi! Feedback-ul este probabil una dintre puţinele căi de a afla ce 

gândesc alţii despre dumneavoastră şi a depista care sunt greşelile pe care le comiteţi.  

 

3. Bariere in comunicare 

Aceşti factori constituie bariere de comunicare, care după Nicky Stanton sunt 

următoarele: a) Diferenţe de reprezentare – modul în care privim lumea este influenţat 

de experienţele noastre anterioare, astfel diferite persoane au reprezentări diferite şi vor 

recepta situaţiile în mod diferit; b) Concluzii grăbite. Deseori auzim şi vedem ceea ce 

vrem să vedem şi să auzim, nu realitatea în sine; sau mai mult - se poate întâmpla că 

interlocutorul nostru începe doar să enunţe ceva şi noi îl întrerupem, anunţându-l că am 

înţeles ce are de spus. După o scurtă dispută se poate observa în majoritatea cazurilor că 

nu am avut dreptate şi celălalt are de spus cu totul altceva decât am crezut noi; c) 

Stereotipii. Suntem predispuşi să gândim în mod preconceput; adesea anumite naţiuni 

sunt privite ca având anumite caracteristici care pot fi atribuite doar anumitor 

reprezentanţi ai lor. Spre exemplu într-o instituţie internaţională, studenţii facând parte 

din diferite grupuri etnice, sau altfel spus sunt reprezentanţii diferitor naţionalităţi: 

români, ruşi, găgăuzi, arabi, bulgari, armeni, evrei, etc. Comunicarea desigur va avea de 

suferit pentru că avem obişnuinţa să gândim despre oameni aşa cum ne-au învăţat, cum 

am “auzit”, sau în baza unor experienţe izolate; d) Lipsa de cunoaştere. Este dificil să 

comunicăm cu cineva care are o educaţie diferită de a noastră sau cu cineva care are mai 

multe sau mai puţine cunoştinţe despre subiectul pus în discuţie. Această barieră poate fi 

înlăturată dacă unul dintre comunicatori sau amândoi sunt conştienţi de discrepanţa 

dintre nivelurile de cunoaştere şi ştiu să se adapteze; e) Lipsa de interes. Una dintre 

cele mai mari bariere ce trebuiesc depăşite este lipsa interesului interlocutorului. 

Mesajul trebuie direcţionat astfel ca să răspundă nevoilor şi aşteptărilor celuilalt; f) 

Dificultăţi în exprimare. Această barieră este de natură semantică şi ţine de 

cunoaşterea limbajului sau  de vocabularul pe care îl stăpâneşte un comunicator; g) 

Emoţii. Emotivitatea emiţătorilor şi receptorilor de mesaje poate fi, de asemenea, o 

barieră. O emoţie puternică poate bloca totalmente comunicarea. De câte ori se întâmplă 

la un examen important să uităm materialul din cauza emoţiilor; h) Personalitatea. 

Comportamentul nostru influenţează procesul comunicării, ca şi cel al partenerului; i) Barierele 

culturale. Există graniţe sociale, care impun o anumită structură sau tipar în care se încadrează 

toţi membrii societăţii. Tiparele culturale persistă în timp, sunt învăţate inconştient şi acţionează 



astfel încât membrii unei anumite zone culturale nu sunt, în mare măsură, conştienţi de ele în 

momentul în care comunicăm cu ceilalţi membri ai zonei culturale. 

 

4. Funcţiile comunicării 
Roman Jacobson, reprezentant al curentului structuralist, despre care vom vorbi 

mai târziu, ne prezintă şase elemente ale comunicării: emiţător, receptor, referent, 

mesaj, canal, cod. Aceste şase elemente generează şase funcţii ale comunicării orale, 

după cum urmează: 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Trebuie menţionat că aceste funcţii se combină în realitatea lingvistică. De 

exemplu, funcţiile expresivă şi poetică sunt adesea asociate.   

 Vom prezenta în continuare un tabel cu descrierea acestor funcţii:  

 

Descrierea funcţiilor comunicării 

Funcţii Centrarea 

funcţiilor 

Definirea şi descrierea funcţiilor 

Referenţială referent are ca scop de a retrimite la referenţi 

(situaţional şi textual); 

este fundamental celei mai mari părţi 

a mesajelor. Se recunoaşte după 

întrebuinţarea persoanei a treia (el, ei) şi a 

prenumelui neutru (acela, acesta). 

Expresivă Emiţător permite emiţătorului să-şi comunice 

impresiile, emoţiile sau judecăţile asupra 

conţinutului mesajului; 

se relevă prin debitul, intonaţiile 

ritmul discursului; 

se recunoaşte după întrebuinţarea 

persoanei a întâia, a interjecţiilor. 

Emiţător 
Funcţia 

expresivă 

Referent 
Funcţia  referenţială 

Mesaj 
Funcţia   poetică 

      Canal 
Funcţia fatică 

Cod 

Funcţia 

metalingvistică 

     Receptor 

    Funcţia conativă 



Conativă Receptor are ca scop de a atrage direct atenţia 

receptorului, care trebuie să se simtă atras de 

mesaj; 

permite a-l solicita nemijlocit; 

se recunoaşte după întrebuinţarea 

persoanei a doua (tu, voi), a vocativului, a 

imperativului, intero-gaţiilor. 

Fatică Canal permite a stabili, a menţine sau a 

întrerupe contactul fizic şi public cu 

receptorul; 

permite a verifica trecerea fizică a 

mesajului; 

se recunoaşte după utilizarea 

cuvintelor goale sau golite de sens şi a 

repetiţiilor. 

Metalingvistică Cod permite definirea sensului termenilor 

pe care receptorul nu-i cunoaşte; 

apare după termenul “adică”, “cu alte 

cuvinte”, în alţi termeni. 

Poetică Mesaj permite a viza mesajul ca atare; 

desemnează plăcerea aproape fizică 

de a articula sunete, de a construi mesajul 

prin arta locutorului. 

apud R. Jacobson “Essais de lingvistique generale”, cap. IX, Delagrave, Paris, 

1986. 

În modelele semiologice ale comunicării este foarte importantă noţiunea de 

semn. Una dintre definiţiile clasice ale semnului este cea dată de către Charles S. Pierce: 

Semnul este ceva, ce stă în locul a altceva şi este înţeles de cineva” sau “Semnul este o 

realitate perceptibilă (A) care reprezintă alt lucru (B) decât ea însăşi şi căreia i se poate 

substituii”. Exemplul oferit de acelaşi autor este următorul: harta unei ţări (A) nu este 

chiar ţara respectivă (B), dar ne permite să cunoaştem multe caracteristici ale ei. 

Semnele au un rol vital în reprezentarea lumii, în cunoaşterea ei, dar mai ales în 

comunicare: ele lărgesc universul accesibil permiţând accesul la realităţi ce nu sunt 

perceptibile direct; fără semn realitatea noastră s-ar limita la hic et nunc (aici şi acum); 

sunt un element esenţial în stocarea informaţiei; cu ajutorul semnelor asociem o realitate 

cu ceea ce o reprezintă şi deci putem comunica, împărtăşi senzaţii, idei, sentimente. 

“Datorită semnelor umane, care permit schimbul, acumularea şi transmiterea experienţei 

şi a cunoaşterii, societăţile umane au putut dezvolta culturi definite şi au putut să-şi 

făurească istoria; ele pot să evolueze, ca şi indivizii care le compun (spre deosebire de 

furnici, spre exemplu care sunt integral condiţionate biologic şi condamnate la 

repetiţie)”.5 Un semn este deci o realitate perceptibilă, ce poate înlocui un alt lucru. 

Principalele funcţii ale semnelor constau în: a ne informa; a permite comunicarea;  a 

acţiona eficace (prin informaţiile şi mesajele stocate şi comunicate).6 

Semnele pot fi auditive, vizuale, gustative, tactile, olfactive. După natura lor 

fizică sunt sonore, gestuale, chimice. După natura legăturii dintre semn şi referent 

                                                 
5 Ibidem, pg. 114 

6 Ibidem, p.115 



semnele pot fi: naturale şi convenţionale sau artificiale. Legătură dintre semne este pur 

convenţională, dar despre acest lucru vom vorbi mai târziu. Nu se poate comunica cu 

semne izolate, ci numai cu un ansamblu de semne organizate după anumite reguli. 

Schimbul de semne devine comunicare atunci când se reuşeşte transmiterea unor 

mesaje, adică atunci când semnele sunt înlănţuite pentru a produce un sens. Pentru 

producerea şi transmiterea mesajelor este nevoie de coduri de comunicare, care sunt 

lingvistice. În comunicarea lingvistică intervin trei elemente care pun probleme de 

codificare şi decodificare:  

- variabilitatea enunţurilor lingvistice (fiecare individ are modul său de a utiliza limba, 

cuvintele, sintaxa, intonaţia). Competenţa lingvistică presupune cunoaşterea codului limbii 

utilizate şi capacitatea de a înţelege enunţuri foarte variat compuse; 

- polisemia semnelor lingvistice şi sinonimia. A decodifica un mesaj înseamnă a 

alege semnificaţia unui ansamblu de semne  în funcţie de contextul lingvistic. 

Ansamblurile de semne, codificarea şi decodificarea acestora pot fi de natură denotativă sau 

conotativă. Denotaţia este proprie utilizării semnelor care au o definiţie precisă, acceptată oficial 

în repertoriul semnelor (cal, scaun, dulap, etc.). Conotaţia corespunde semnelor sau cuvintelor ce 

evocă sau reprezintă pentru noi amintiri, sentimente, idei. 

- existenţa mesajelor paralele (verbale, paraverbale) care pot fi complementare 

sau contradictorii unele în raport cu celelalte; 

Codificarea şi decodificarea mesajelor implică şi procesul de interpretare: sensul 

pe care receptorul îl conferă mesajului în funcţie de contextul comunicării. Prin 

interpretare atribuim mesajului un sens iar prin decodificare o semnificaţie.  

Aceste precizări ne pun în faţă imaginea receptorului activ, care percepe, 

decodifică, interpretează mesaje în  funcţie de contextul comunicării.  

În legătură cu comunicarea lingvistică trebuie precizată şi noţiunea de semn 

lingvistic: cea mai mică unitate a limbii având o semnificaţie. Sunt distinse două 

categorii de semne: lexemele, care sunt dotate cu o autonomie lingvistică  (cuvintele) şi 

morfemele, care nu au autonomie, de exemplu, terminaţia pluralului. Acestea aparţin 

morfologiei. 

Procesul de comunicare se compune din semne, toată viaţa noastră se compune 

din semne. Chiar  şi tăcerea comunică ceva. Adeseori se poate întâmpla că ne formăm 

opinia despre om, conform comportamentului său. Un lucru cât se poate de adevărat, 

căci într-adevăr, ne formăm imaginea despre ceilalţi prin semnele pe care ni le trimit. Iar 

semnul, după Saussure, (lingvist elveţian din sec. trecut, care a pus bazele semioticii 

lingvistice), este unitatea dintre semnificat şi semnificant. Semnificantul, în această 

ordin de idei, este imaginea acustică, adică ceea ce receptorul aude, semnificantul este 

conceptul la care trimite semnificantul. Semnul  lingvistic este constituit din raportul 

dintre semnificant şi semnficat. Cuvintele rostite sunt semnificanţi, iar conceptele, 

reprezentările mentale sunt semnificaţi. Saussure afirmă că semnul lingvistic este 

arbitrar, altfel spus legătura dintre semnificant şi semnificat nu este motivată.  Nu există 

un motiv anume pentru care lucrurile au un anumit nume, ele sunt numite într-un fel 

pentru ca să se diferenţieze unele de altele. Semnul este expresia convenţiei sociale, care 

apare în morfologie, iar referinţa este procesul prin care semnul se asociază unor 

obiecte. Această arbitrarietate a semnului lingvistic are consecinţe asupra realităţii 

însuşi şi a modelului prin care oamenii concep lumea (Weltanschauung). Astăzi 

accentul cade pe diferenţă şi nu pe asemănare, pe unităţi separate şi nu pe uniune, pe 

imagine, pe show. Pentru a face o impresie bună asupra oamenilor este necesar, să 

transmitem semne care trimit la norme morale, la etichetă, la respectarea unor convenţii 

sociale. Astăzi totul este la suprafaţă, nu în profunzime.  

Concluzia generală a acestor abordări este aceea că o comunicare reuşită depinde 

de utilizarea corectă a funcţiilor şi de decodificarea cât mai exactă a mesajului. Omul 

întotdeauna este intenţionat să îşi influenţeze interlocutorul. Pentru cazul specific al 



relaţiilor interpersonale, utilizarea corectă a funcţiilor vine să ne ajute la influenţa 

asupra receptorului. Cunoaşterea elementelor de bază ale teoriilor comunicării vin să 

preîntâmpine gafele pe care le facem cu bună intenţie adeseori. 

 

 

Tema 2. Modele, stiluri şi forme de comunicare 
1. Modelele teoretice ale comunicării. 

2. Stiluri de comunicare. 

3. Formele comunicării orale 

 

1. Modelele teoretice ale comunicării 
Mai multe ştiinţe au elaborat modele ale comunicării: matematica, fizica, 

informatica, sociologia, psihologia, lingvistica, filosofia, etc. Vom prezenta în 

continuare câteva modele teoretice ale comunicării pentru a amplifica înţelegerea 

acestui proces complex şi esenţial. De ce este nevoie de aceste modele? Pentru că ele 

sunt ca o „hartă”, care ne arată încotro trebuie să ne îndreptăm pentru ca să ajungem în 

direcţia dorită. D. Borţun (dr. în filosofie, în prezent lector la SNSPA (Şcoala Naţională 

Superioară de Studii Politice şi Administrative, Bucureşti) în „Semiotica. Bazele 

epistemologice ale comunicării” spune: „Valoarea unui model este dată de următoarele: 

 a) luminează, clarifică, sistematizează unele caracteristici ale domeniului studiat; 

 b) evidenţiază unele conexiuni între caracteristici; 

 c) precizează criteriile după care s-a făcut selecţia acestora; 

 d) delimitează domeniul modelat.” 7 

Modelul informaţional este unul dintre primele modele teoretice ce ţine de 

comunicare, cunoscut şi sub numele autorilor săi– Shannon&Weaver (1949). Chiar dacă 

Warren Weaver contribuie la dezvoltarea  modelului “informaţional” al comunicării, 

Claude Shannon  este cel care îl elaborează. Problema comunicării este studiată de către 

ei din perspectivă tehnică: fidelitatea transmiterii diferitelor tipuri de semnale de la 

emiţător la receptor. Este important de   accentuat faptul  că acest model nu ia în 

consideraţie semnificaţia mesajului. 

În modelul teoriei informaţiei asupra comunicării, informaţia este înţeleasă ca 

măsură a ceea ce este transmis, transportat de la emiţător la receptor, mai precis ca 

măsură a incertitudinii dintr-un sistem. Deci informaţia nu se identifică cu semnificaţia 

a ceea ce este transmis. Noţiunile principale ale modelului sunt: emiţător, receptor, 

mesaj, canal, cod (sau dispozitive tehnice). Noţiunea de mesaj nu este foarte importantă 

pentru modelul “informaţiei”. A comunica înseamnă a transmite un semnal, care poate 

fi măsurat în “bite” – ceea ce înseamnă că emiterea şi recepţionarea mesajelor se poate 

realiza sau nu, iar mesajul în sine nu e foarte important. 

Teoria prezentată este importantă pentru că răspunde la două întrebări majore: 

Cum poate fi transmisă o informaţie în modul cel mai rapid? 

Cum se poate asigura integritatea informaţiei, adică cum se poate face ca 

informaţia transmisă de emiţător să fie întocmai cea pe care o va primi receptorul? 

Cu cât fiecare element al sistemului posedă un grad mai mare de improbabilitate 

cu atât informaţia potenţială din sistem este mai multă. Cantitatea de informaţie pe care 

o obţinem când se produce un eveniment, este egală cu cantitatea de incertitudine, care 

există înaintea lui.8 Incertitudinea depinde de doi factori: numărul de evenimente 

posibile; cu cât ele sunt mai numeroase cu atât incertitudinea celei care se va produce 

este mai mare, spune Shannon. Deosebit de elocvent este exemplul furnizat chiar de 
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8 Lohisse, J., Comunicare. De la transmiterea mecanică la interacţiune, ed. Polirom,  2002, p.32 



către autor: să presupunem că intraţi într-o librărie şi solicitaţi o carte. La început 

cererea dumneavoastră îl pune pe librar într-o stare de incertitudine înaltă. Pentru a 

depăşi această stare vânzătorul vă va pune o serie de întrebări de genul: care este 

autorul, domeniul, titlul pe care îl căutaţi. Fiecare răspuns va contribui la diminuarea 

stării de incertitudine legat de fiecare răspuns probabil. În concluzie putem observa că 

incertitudinea şi cantitatea de informaţie depind de probabilitatea de producere a unor 

evenimente, cum sunt răspunsurile date la întrebări în cazul nostru. Este ceea ce se 

numeşte “informaţie cuantificată”, care este, în fond, „o funcţie a raportului între 

numărul de răspunsuri posibile înainte ca librarul să vă pună întrebări…şi numărul de 

răspunsuri încă posibile după aceea”.9 

Ideea fundamentală pe care o prezintă autorul este deci următoarea: un mesaj 

având o slabă probabilitate este mai informativ, pentru că este neaşteptat. El conţine 

mai multă informaţie decât un mesaj previzibil. Este bine cunoscut următorul  exemplu: 

„Un om a muşcat un câine” devine mult mai uşor o ştire de senzaţie decât „Un câine a 

muşcat un om”. 

Dar modelul este departe de teoriile comunicării din cauză că neglijează total categoria de 

semnificaţie. Cu toate acestea putem reţine de aici un lucru foarte important şi anume: 

Informaţia este ceea ce reduce prin transmiterea ei ignoranţa şi incertitudinea 

privind starea unei situaţii date şi măreşte capacitatea de organizare a unui sistem dat. 

Care este atunci informaţia utilă pentru noi din acest model? Informaţia 

transmisă de către emiţător către receptor trebuie să fie cât mai clar expusă, cât mai 

certă pentru ca mesajul să îşi atingă destinaţia. Astfel, spre exemplu, dacă este nevoie 

să îi comunicăm unui om o veste importantă, indiferent că această persoană este cineva 

apropiat sau un superior al dumneavoastră cea mai bună soluţie este să furnizăm o 

cantitate de informaţie care va fi uşor prelucrată de către interlocutorul nostru. Pe de 

altă parte, dacă este să urmăm întru totul acest model, ar trebui să ştim că informaţia 

trebuie să fie cât mai imprevizibilă cu putinţă pentru a-şi atinge scopul.  

Modelele lingvistice sunt cele care vin să le întregească pe cele prezentate de 

ştiinţele matematice. Unul dintre ele este furnizat de către Roman Jacobson. O nouă 

dimensiune apare integrată în modelul lingvistic, una dintre cele mai importante pentru 

rasa umană – cea simbolică. Limbajul, care se bazează pe coduri specifice este cel care 

conferă mesajului un conţinut cu sens. Mesajul va avea o dublă dimensiune: Prima se 

referă la faptul că mesajul este un element al “circuitului informaţional” – de la emiţător 

informaţia se transmite printr-un canal către receptor. A doua indică faptul că mesajul 

poate fi descris ca un element al unui “proces de reprezentare”, un intermediar între 

realitate şi imaginea realităţii. 

Dacă până în sec. 16 cuvintele erau în concordanţă cu lucrurile, începând cu sec. 17 este 

introdusă ideea de reprezentare simbolică, astfel impunându-se distincţia dintre  idee, lucru, 

cuvânt. Ogden şi Richards oferă schema acestei abordări, care schimbă imaginea comunicării. 

     

     I(referinţă)  

 

                    C (simbol)                           L (referent) 

  

Din această perspectivă, în analiza comunicării se va da prioritate:  

realităţii, accentuându-se valoarea informativă a mesajului (de exemplu, 

modelele matematice şi cibernetice); 

psihicului, gândirii  analizându-se motivaţiile, pulsiunile, intenţiile (de exemplu, 

analiza tranzacţională a lui E. Berne); 
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limbajului, menţionându-se dubla funcţie a cuvintelor – gândim cu ajutorul 

cuvintelor şi comunicăm cu ajutorul lor. 

Cuvintele în acest context sunt mai mult decât simplă reflectare a realităţii, ele o 

creează.  

Modelul pe care îl vom prezenta este creat de către Jacobson10  care schematic 

arată în felul următor: 

                                        ( referent) 

 
Dintre care:  

Destinatorul– este locutorul care emite mesajul 

Destinatarul – primeşte mesajul transmis 

Mesajul – este un  ansamblu de semne lingvistice, un enunţ 

Canalul – asigură contactul dintre destinator şi destinatar.  

Codul – este constituit dintr-un ansamblu de semne comune atât codificatorului 

cât şi decodificatorului. 

Referentul este format din elementele mediului emiţătorului şi receptorului şi 

cele actualizate de mesaj. În afară de aceasta, referentul poate fi de două tipuri: a) 

referentul situaţional este constituit din persoane sau obiecte prezente în momentul 

comunicării; b) referentul textual înglobează realul absent, actualizat de mesaj. 

R. Jacobson prezintă şase elemente ale comunicării, care generează  cele şase 

funcţii despre care am discutat mai sus.  

 

2. Stiluri de comunicare 

Comunicarea eficientă şi eficace depinde în mare măsură de felul în care comunicăm, 

adica de stilul comunicării. Potrivit unei celebre formulari "stilul este omul însusi", este evident 

că fiecarui individ îi este caracteristic un anumit mod de exprimare, un anumit stil, care poartă 

pecetea propriei personalităţi, a culturii, a temperamentului şi a mediului social în care acesta 

trăieşte. Stilul nu este o proprietate exclusivă a textelor literare, el este specific oricarui act de 

comunicare. 

Calităţile generale ale stilului 

Indiferent de stilul de comunicare abordat acesta trebuie să îndeplineasca, în principal, 

urmatoarele calităţi: 

           claritatea - expunerea sistematizată, concisa şi înteles; absenţa clarităţii impietează 

asupra calităţii comunicării, conducînd la obscuritate, nonsens şi la echivoc; 

           corectitudinea - o calitate care pretinde respectarea regulilor gramamticale, în ceea ce 

priveste sintaxa, topica; abaterile de la normele gramaticale sintactice se numesc 

solecisme şi constau, cu precădere, în dezacordul dintre subiect şi predicat; 
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           proprietatea - se refera la modalitatea folosirii cuvintelor celor mai potrivite pentru a 

exprima mai exact intentiile autorului; 

           puritatea - are în vedere folosirea numai a cuvintelor admise de vocabularul limbii 

literare; potrivit cu evoluţia limbii putem identifica  arhaisme, care reprezintă 

cuvinte vechi, ieşite din uzul curent al limbii, neologisme, cuvinte recent intrate 

în limba, al caror uz nu a fost înca pe deplin validat şi regionalisme, cuvinte a 

caror întrebuinţare este locala, specifică unei zone; potrivit cu valoarea de 

întrebuinţare a cuvintelor, cu sensurile în care acestea sunt folosite de anumite 

grupruri de vorbitori, putem identifica două categorii de termeni: argoul, un 

limbaj folosit doar de anumite gruprui de vorbitori care confera cuvintelor alte 

sensuri decît cele de baza pentru a deruta pe cei care nu cunosc codul şi jargonul, 

care este un limbaj de termeni specifici unor anumite comunităţi profesionale, 

folosit pentru a realiza o comunicare mai rapidă; 

           precizia - are drept scop utilizarea numai a acelor cuvinte şi expresii necesare pentru 

comunicare; 

           concizia - urmăreşte exprimarea concentrată pe subiectul de comunicat, fără diviaţii 

suplimentare; 

Calităţile particulare ale stilului 

           naturaleţea - constă în exprimarea firească, fără afectare, fără o căutare forţată a unor 

cuvinte sau expresii neobişnuite, de dragul de a epata, de a uimi auditoriul; 

           demnitatea - impune utilizarea în exprimarea orală numai a cuvintelor sau a expresiilor 

care nu aduc atingere moralei sau bunei cuviinţei, mai nou este invocat în acest 

sens şi atitudinea politically corectnnes, evitarea referirilor cu caracter rasial, 

şovin, antisemit, misogin sau androgin. 

           Armonia - obţinerea efectului de încîntare a auditoriului prin recurgerea la cuvinte şi 

expresii capabile să provoace auditoriului reprezentări conforme cu intenţia 

vorbitorului; opusul armoniei este cacofonia; 

           fineţea - folosirea unor cuvinte sau expresii prin care se exprimă la un mod indirect, 

gînduri, sentimente, idei. 

O tipologie a stilurilor de comunicare 

          Stilul neutru - se caracterizeaza prin absenţa deliberată a oricarei forme de exprimare a 

stării sufleteşti, pentru că între emiţător şi receptor nu se stabilesc alte relaţii decît 

cele oficiale, de serviciu; 

          Stilul familiar - se caracterizeaza printr-o mare libertate în alegerea mijloacelor de 

expresie, ca urmare a unor intense trăiri afective; presupune o exprimare mai puţin 

pretenţioasa, mai apropiată, folosit în relaţiile cu membrii familiei, prietenii, 

colegii; 

          Stilul somelmn - sau protocolar, are trăsătura specifica cautarea minuţioasa a acelor 

formule, cuvinte sau moduri de adresare, menite a conferi enunţării o notă 



evidentă de ceremonie ,,solicitată de împrejurări deosebite, în vederea exprimării 

unor gîndurii şi sentimente grave, măreţe, profunde; 

          Stilul beletristic - specificitatea acestui stil constă în marea bogăţie de sensuri la care 

apelează şi pe care le foloseşte, este stilul care încearcă să abordeze dicţionarul 

unei limbi în exhaustivistatea sa; 

          Stilul ştiinţific - se caracterizează prin aceea că în procesul comunicării se apelează la 

formele de deducţie şi de inducţie ale raţionamentelor, ingnorîndu-se într-o 

oarecare măsură, sensibilitatea şi imaginaţia; 

          Stilul administrativ - un stil funcţional, care are ca element definitoriu prezenţa unor 

formule sintactice clişeizate, cu ajutorul cărora se efectuează o comunicare 

specifica instituţiilor; 

          Stilul publicistic - abordeaza o mare varietate tematica, fapt ce îl apropie de stilul 

beletristic, dar îl deosebeşte de acesta faptul că pune accentul pe informatie mai 

mult decît pe forma de prezentare, urmărind informarea auditoriului; 

          Stilul de comunicare manageriala - stilul în care comunicarea managerului caută să 

aibă un impact puternic asupra auditoriului, urmărind să activeze eficienţa şi 

eficacitatea acestora, angajarea la rezolvarea de probleme, informarea, dirijarea 

spre anumite sopuri 

3.   Formele comunicarii orale 

Dintre formele comunicarii orale ne vom referi la urmatoarele: 

-        monologul 

-        conferinţa 

-        expunerea 

-        prelegerea 

-        relatarea 

-        discursul 

-        toastul 

-        alocuţiunea 

-        povestirea 

-        pledoaria 

-        predica 

-        intervenţia 

-        interpelarea 

-        dialogul 

-        dezbaterea 

-        seminarul 

-        interviul 

-        colocviul 

Monologul  - formă a comuinicarii în care emitentul nu implică receptorul; în această formă a 

comunicării există totuşi feed-back, dar nu există un public anume; în acelaşi timp nici 

nu se poate vorbi de existenţa unui monolog absolut. 



Conferinţa - conferinţa clasică - presupune o adresare directă, publică în care cel care 

susţine conferinţa - conferenţiarul - evită să enunţe propriile judecăţi de valoare, 

rezumîndu-se să le prezinte cu fidelitate pe cele ale autorilor despre care 

conferenţiaza; conferinţa cu preoponenţii - în cadrul acestei forme de 

conferenţiere se prezintă mai mulţi conferenţiari, care prezintă idei opuse pe 

aceeaşi temă; conferinţa cu preoponenţi poate fi regizaăa sau spontană. 

Expunerea - este forma de discurs care angajează în mod explicit personalitatea, 

opiniile, sistemul de valori ale celui care vorbeşte, care îşi transmite opiniile cu 

privire la un subiect. 

Prelegerea - este situaţia comunicativă în care publicului i se ţine o prelegere a avut 

posibilitatea să sistematizeze infeormaţii, fapte, evenimente anterioare angajării 

acestui tip de comunicare; presupune un nivel de abordare mai ridicat, fără o 

introducere de acomodare cu subiectul pus în discuţie. 

Relatarea - o forma de comunicare în care se face o decodificare, o dezvaluire, o 

prezentare, apelînd la un tip sau altul de limbaj, a unei realităţi obiective, a unor 

stări de fapt, a unor acţiuni fără implicarea celui care participă, ferită de 

subiectivism şi de implicare personala. 

Discursul - forma cea mi evoluată şi cea mai pretenţioasa a monologului, care presupune 

emiterea, argumentarea şi susţinerea unor puncte de vedere şi a unor idei inedite, 

care exprimă un moment sau o situaţie crucială în evoluţia domeniului respectiv. 

Toastul - o rostire angajata cu prilejul unor evenimente deosebite; nu trebuie să 

depăşească 3, 4 minute; trebuie să fie o comunicare care face apel la 

emoţionalitatea celor prezenţi, dar cu măsură. 

Alocuţiunea - reprezintă o intervenţie din partea unui vorbitor într-un context 

comunicaţional avînd drept scop ilustrarea unui punct de vedere; nu trebuie să 

depăşească 10 minute. 

Povestirea - este forma cea mai amplă a comunicării, în care se folesesc cele mai variate 

modalităţi, care face apel la imaginatie şi sentimente, la emoţii, la cunoştinţe 

anterioare; în mod deosebit îi este specifică angajarea dimensiunii temporale sub 

forma trecututlui; subiectivitatea povestitorului este prezenţa din plin, lasîndu-şi 

amprenta pe forma şi stilul mesajelor transmise. 

Pledoaria - este asemănatoare ca formă şi funcţie discursiva cu alocuţiunea, 

diferenţiindu-se de aceasta prin aceea că prezintă şi susţine un punct de vedere 

propriu. 

Predica - tip de adresare în care posibilitatea de contraargumentare şi manifestare critică 

sunt reduse sau chiar anulate; spceficica instituţiilor puternic ierarhizate. 

Intervenţia - situaţia în care emiţătorul vine în sprijunul unor idei ale unui alt participant 

la discuţie, acesta din urma decalrîndu-şi, fie şi tacit, acordul cu mesajul enunţat; 

prin intervenţie emitentul adînceşte un punct de vedere şi îl susţine. 



Interpelarea - situaţia în care cineva, aflat într-un postura de distribuitor de informaţie 

cere unor anumite surse o mai buna precizare în anunmite probleme, pe anumite 

domenii. 

Dialogul - comunicare în cadrul careia mesajele se schimba între participanţii, fiecare fiind pe 

rînd emiţător şi receptor; roluriule de E si R se schimba reciproc; participanţii la dialog 

fac un schimb de informaţii; toţi participanţii la dialog se considera egali, îsi acordă 

acelaşi statut. 

Dezbaterea - o forma a comunicării în care nu sunt implicate structuri evaluative; este 

destinată clarificării şi aprofundării unor idei; nu are un centru de autoritate 

vizibil, dar are un moderator. 

Seminarul - forma de comunicare dialogală care implica structuri evaluative; are un 

centru autorizat de comunicare, care este şi centrul de conducere al discuţiilor 

din cadrul seminarului. 

Interviul - forma rigida a dialogului, în care rolurile de emitent şi receptor nu se 

schimbă; este folosit ca metodă de obţienre de informaţii în presă; de aceea 

cunoaşte o întreagă teorie;  

Colocviu - este forma de comunicare în care participanţii dezbat în comun o anumită idee, în 

baza unei discuţii, pe un anumit subiect, prin participarea fiecaruia la discuţii 

îmbogăţindu-se sfera subiectului abordat. 

 

 

Tema 3. Metacomunicarea 

1. Ce este metacomunicarea 

2. Descifrarea limbajului verbal al metacomunicării 

3. Comunicarea nonverbală 

4. Elemente de comunicare interculturală 

 

 1. Ce este metacomunicarea 
 Am discutat foarte mult la temele precedente despre comunicarea verbală. Dar printre 

componentele comunicării nu sunt doar cuvintele. De fapt, termenul Metacomunicare are în 

vedere interpretarea cuvintelor şi expresiilor pentru a ghici intenţiile şi ideile vorbitorului. Însă 

pe parcursul timpului s-a produs o deplasare de sens. Astfel, metacomunicarea are în vedere şi 

limbajul nostru corporal. Ceea ce spunem nu reprezintă întotdeauna gândul nostru real.  Gesturile 

noastre spun despre noi mult mai mult decât cuvintele. Cineva spunea că limba îi este dată 

omului pentru a-şi ascunde gândurile. Dacă vom învăţa să descifrăm limbajul corporal vom putea 

percepe ce gândeşte interlocutorul nostru în realitate.  

Conform datelor statistice, limbajul nonverbal cuprinde 53% din întregul proces al 

comunicării. Să presupunem că  procesul comunicării poate fi comparat cu un iceberg. Ceea ce 

iese la suprafaţa valurilor sunt doar cuvintele, care constituie 7%. Restul, limbajul nonverbal 

(53%) şi paraverbal (30%) sunt „sub apă”. Gesturile, privirile, expresia feţei, vocea, modul în 

care le pronunţăm sunt elemente esenţiale ale procesului de înţelegere a omului.  

Înainte de a trece la expunerea propriu-zisă a temei vom face câteva observaţii legate de 

terminologie. Metacomunicarea este diferită de actul ratat sau minciună. Spre exemplu, faptul că 

spargem o cană, pentru a ne face timp să nu spunem ceea ce gândim este un act ratat. Minciuna 



este un enunţ verbalizat, prin care un neadevăr este dat drept adevăr. Metacomunicarea însă ţine 

mai mult de expresie, de interpretare.  Procedăm metacomunicaţional atunci când cosmetizăm un 

adevăr, îl remodelăm, pentru ca în momentul în care suntem descoperiţi să putem spune: „Am 

fost înţeles greşit”, sau „de fapt, am avut altceva în vedere”. Spre exemplu, atunci când 

vorbitorul spune „să nu mă înţelegeţi greşit” are în vedere că sigur nu o să vă placă ceea ce o să 

auziţi, dar nu îi pasă, pentru că indiferent de reacţia dumneavoastră are de gând să vă spună ce 

gândeşte. Metacomunicarea iese din limitele referenţialităţii –orice am înţeles  din cuvintele 

emiţătorului poate fi interpretat diferit. Adesea, după un act metacomunicaţional, vina este 

aruncată asupra receptorului, utilizându-se expresia: „Doar nu crezi că am vrut să spun...”. În 

final,  reiese că nu emiţătorul gândeşte  rău despre cineva, ci destinatarul informaţiei. Faţă de 

minciună şi act ratat, metacomunicarea este mult mai subtilă; din această perspectivă este ceva 

care merită a fi interpretat. Orice act hermeneutic îşi are propriile sale reguli, care facilitează 

procesul interpretării.  

Una dintre regulile de bază este cea a ascultării active. Cineva spunea că omului îi sunt 

date două urechi şi o singură gură. Deci ar trebui să ascultăm de două ori mai mult decât să 

vorbim. De altfel, oamenii pot asculta de trei ori mai multe decât vorbi pe parcursul unui minut. 

Atenţie însă! Trebuie să facem distincţie între a asculta şi a auzi. Mulţi dintre noi aud cu 

siguranţă ceea ce spune celălalt, dar nu ascultă. De multe ori se poate întâmpla ca să avem 

impresia că celălalt ne ascultă. Dar în momentul în care ne întrerupe pentru a ne pune o 

întrebare(totalmente deplasată de la contextul narativ) realizăm că nu am fost ascultaţi, chiar 

dacă am fost auziţi. Metacomunicarea presupune un act de ascultare activă. În timp ce 

conştientul nostru spune ceva, inconştientul de obicei degajă alte mesaje. Practic, cel din urmă 

trădează adevăratele noastre gânduri. Spre exemplu, dacă un birocrat spune „nu este vorba de 

bani, ci de principiu” cu siguranţă este vorba de bani. Ceea ce putem diferenţia sau extrage din 

expresiile spuse sunt exagerările, negaţiile sau afirmaţiile expuse. Oricine se raportează la o 

anumită realitate atunci când vorbeşte. Astfel, ca şi în cazul minciunii, vom descoperi 

semnificaţia ascunsă doar în raport cu ceea ce se întâmplă. Un fapt va fi etalat sau ascuns, 

exagerat sau scăzut cu bună-ştiinţă.  

 

2. Descifrarea limbajului verbal al metacomunicării 

Pentru că disciplina prezentată aici iese cumva din spectrul cursului universitar, în sensul 

în care discutăm situaţii cotidiene în afară de cel profesionale-ne vom referi şi la metalimbajul 

reclamelor. Motivul este simplu: mâncăm imagine, bem imagine, îmbrăcăm imagine. În plus, nu 

se ştie dacă cineva dintre dumneavoastră nu va avea nevoie de o  promovare mai târziu sau mai 

devreme. La simpla întrebare: care este săpunul pe care îl folosiţi, majoritatea vor enunţa o 

marcă recunoscută şi reclamată. La fel se întâmplă cu specialiştii la care mergem pentru o 

consultaţie. Adesea, alegem medicul care are o imagine mai bună – despre care prietenii, vecinii, 

rudele vorbesc de bine. Reclamele însă în majoritatea cazurilor nu corespund realităţii. Spre 

exemplu, dacă o reclama la o casă sună: „are multe trăsături originale” aceasta semnifică faptul 

că are o toaleta în curte, poate şi bucătăria. Alte exemple de acest gen sunt prezentate mai jos11  

1. Cumpăraţi: ocazie unică - Avem probleme cu vînzarea. 

2. Interesant - Urît 

3. Folosire optimă a spaţiului - Foarte mic 

4. Stil casă de ţară - Înghesuită, neîncăpătoare 

5. Reşedinţă cu multiple posibilităţi de dezvoltare - Cartier ieftin şi murdar, sub nivelul 

standard 

6. Într-o zonă bună, liniştită - Departe de magazine şi şcoli 

7. Proprietate unică, pe care toţi o doresc - Proprietate cu aspect obişnuit 

8. Transport la uşă - Mijloacele de transport opresc la doi metri de uşa de intrare 

                                                 
11 Exemplele reclamelor imobiliare, precum şi dicţionarul limbajului corporal sunt preluate din cursul-training ţinut 

de dl profesor universitar, dr. Aurel Codoban, Universitatea „Babeş-Bolyai”, Cluj-Napoca, România 



9.  Dă spre o grădină care nu necesită multă întreţinere - Nu are grădină 

10. Ideală pentru oamenii pricepuţi care ştiu să facă reparaţii mărunte - Repararea ei va 

costa o avere. 

Vom prezenta în continuare un  Dicţionar al metalimbajului   cotidian, care conţine un set 

de expresii generalizante, care nu spun nimic. Dimpotrivă, receptorul este obligat să gândească şi 

să se implice în rezolvarea unor probleme. 

a) "Ştiţi dumneavoastră", "Cum să zic", "Un fel de" - sunt simple. Ele refuză să spună, te 

lasă pe tine să spui ceea ce este stânjenitor pentru cel care face afirmaţia. 

Metalimbajul semantic foloseşte cuvinte mai directe: 

b) "Desigur" –  putem bănui că vorbitorul exagerează pentru că nu este sigur de 

credibilitatea sa. (ar putea fi înlocuit de: "de fapt") 

c) "Un fel de" - nesiguranţa vorbitorului în identificarea obiectului. (ar putea fi înlocuit 

de: "de fapt") 

d) "Oarecum"- scuză pentru o afirmaţie irelevantă; 

e) "Fiindcă veni vorba", "ca să nu uit", "dacă mă gândesc bine" au drept scop să 

atenueze importanţa a ceea ce vorbitorul vrea să spună dar ceea ce urmează este de fapt problema 

cea mai importantă. 

f) "Sincer", "pe şleau" - arată că vorbitorul urmează să fie mult mai puţin sincer sau onest 

decât pretinde. 

g) "Doar", "numai"- minimalizează semnificaţia a ceea ce urmează să fie spus, atenuează 

vina unei persoane. (Nu au curajul să spună ceea ce ar vrea să spună sau încearcă să 

minimalizeze răspunderea - de interpreta în funcţie de context). 

h) "Încerc", "voi încerca", "să vedem ce se poate face" - expresii favorite pentru cei care 

vreau să se spele pe mâni. 

i) "Da, dar" - încercare de evitare a intimidării prin simularea unui acord. 

j) "Credeţi-mă", "vorbesc serios" - vorbitorul simte că va fi greu de crezut. 

k) "Sigur că..." are trei sensuri: sarcastic (întrebarea este prostească); plin de sine (ştiu tot 

ce se poate spune despre asta); politicos (ştiu că sunteţi destul de inteligent, dar trebuie să mă 

refer la...). 

 

 

 Dicţionar de expresii cu sens de metalimbaj 

"Nu credeţi că", "nu vi se pare că", cer de la ascultător răspunsul: "da" (şi-i permit 

vorbitorului să-l manipuleze). La fel cu "n-am vorbit prea mult, nu ?", "n-am întrecut măsura, nu 

?" cer răspunsuri asigurătoare: nu şi indică indiferenţa vorbitorului faţă de un da) 

"Aşa cum poate ştiţi", "fără îndoială" - ascultătorul este la fel de isteţ ca vorbitorul, 

stabilesc un fel de egalitate. 

"Trebuie", "ar trebui" - indică părerea şi dorinţa vorbitorului. 

"Aş vrea să pot spera" - apare ca o opinie; de fapt spune: în împrejurări normale aş vrea 

să... 

"N-o să credeţi, dar", "n-ar trebui să vă spun toate acestea, dar" - dorinţa de a furniza 

informaţii a unui bârfitor sau a unei guri sparte. ("o ştiţi pe aia cu", "asta-mi aduce aminte de", 

"ştiţi ce a spus ?" cer răspunsul da). 

"Nu suflaţi o vorbă despre ceea ce v-am spus", "nu vreau să stârnesc zvonuri" - negaţia 

este de fapt inutilă, intenţia e contrară. 

"Trebuie să ne faceţi odată o vizită" - aşteptaţi până vă vom chema. 

"Sper să vă placă cafeaua" - indiferent de opţiune veţi fi servit cu cafea. 

"Acum arăţi cu adevărat suplă" - ai fost o grasă. 

"Doar n-ai crezut că eu..." - mută pe umerii celuilalt culpabilitatea de a fi gândit de rău 

despre cineva. 

"Metaforic vorbind" - adică inadecvat. 

"Nu depinde numai de mine..." - pot influenţa situaţia în direcţia dorită dar... 



"Reveniţi peste câteva zile..." - prima dată: nu am timp de asta; a doua oară: nu mă 

interesează asta. 

"Mă mai gândesc" - amânarea sau refuzul angajării. 

"A murit atât de tânăr" - sunt mai bătrîn şi mă simt vulnerabil. 

"Măcar am încercat" - nu mă prea aşteptam să reuşesc. 

 "Nu te deranja pentru mine" - nu sunt obişnuit să fiu bine tratat, nu am pretenţii la un 

tratament deosebit. 

"Nu vrei să bei o cafea ?" - întrebarea negativă care poate sugera un răspuns negativ. 

"Daca nu ajung în 10 minute, înseamnă că nu mai vin" - puţine şanse de veni. 

 

   3. Comunicarea nonverbală 

 Semnificaţia acordată gesturilor nu se limitează doar la aspecte interpretative. Există 

desigur o etichetă a limbajului corporal. Mimica, gesturile au un rol esenţial în evaluarea 

nivelului de educaţie al persoanei. Se întâmplă că atunci când vorbim în public nu ştim ce să 

facem cu mânile. Conform etichetei mânile trebuiesc ţinute liber, fără ca să le „molestăm”. 

Obişnuim să batem cu degetele în masă, atunci când suntem nervoşi sau să ne scărpinăm la ceafă 

şi după urechi... Pe lângă faptul că oamenii pot interpreta diferit gesturile dumneavoastră, ele 

sunt complet lipsite de tact. Din această cauză este necesar să uităm obiceiurile proaste pe care le 

avem. Puteţi întreba: ce facem cu ticurile, pe care nu le putem controla sau ce să facem cu mânile 

atunci când avem emoţii? Dacă nu ştiţi ce să faceţi cu mânile, cel mai simplu este să luaţi un pix 

sau nişte foi, o carte, ceva care să ne ţină mânile ocupate. Problema ticurilor este mai dificilă şi 

poate fi rezolvată cu ajutorul unui specialist. Sfatul pe care pot să îl dau  este să încercaţi să vă 

controlaţi emoţiile. Să fim raţionali este destul de greu, în situaţiile de stres în mod deosebit. O 

analiză atentă a acţiunilor dumneavoastră vă va ajuta să schimbaţi elemente ale limbajului 

corporal. 

 În timpul discuţiei, nu se obişnuieşte să batem conlocutorul pe umăr  (atenţie, căci există 

cazuri în care o facem intenţionat, pentru a manipula receptorul) să îi scoateţi scame imaginare 

sau să îi rupeţi nasturii. Dacă aţi văzut într-adevăr o scamă este recomandat să cereţi permisiunea 

să o înlăturaţi.  În timpul discuţiei, gesturile trebuie reduse la maximum. Fiecare dintre noi este 

deranjat de gesticulaţiile prea evidente. Doar câteva dintre expresii „Staţi jos, Vă rog” sau 

„Faceţi cunoştinţă, Vă rog” sau „Pot să vă prezint?”, etc. se însoţesc de gesturile 

corespunzătoare.  

 Gesturile ar trebui să fie „zgârcite”- o înclinare uşoară a capului (aprobare) este de ajuns. 

Nici într-un caz nu se recomandă, fluturatul mânii  în faţa celuilalt. Desigur ceea ce spun nu 

implică faptul că trebuie să avem o postură ţeapănă. Este vorba doar despre exagerările care se 

pot comite.  

 Călătoria în alte ţări presupune cunoaşterea obiceiurilor gestuale. Unul dintre cele mai 

cunoscute gesturi (totul e O. K.) în ţările occidentale, are cu totul alte semnificaţii în alte zone. În 

Franţa, spre exemplu, acest gest înseamnă zero sau nimic, în Japonia – bani, iar în ţările 

bazinului mediteranean  este gestul care semnifică  apartenenţa unui bărbat la grupul de 

minorităţi sexuale. Pentru greci, acest gest semnifică „Închide-ţi gura!” . 

 Vorbind despre sine, europeanul va arăta cu mâna înspre sine, iar japonezul-la nas.  

 Dacă un italian sau francez se bate peste cap, consideră că ideea sa este proastă. 

Britanicul şi spaniolul care se lovesc peste frunte, sunt mulţumiţi de sine, iar neamţul foarte 

nemulţumit de cineva. 

Este bine cunoscut în mediul nostru prin care arătăm cuiva că este nebun – sucirea 

degetului la tâmplă. În Olanda acest gest semnifică o frază isteaţă, care a fost enunţată. Ridicarea 

sprâncenelor în Germania înseamnă admiraţie, iar în Anglia demonstrează o atitudine sceptică.  

Lista diferenţelor este foarte mare şi poate fi continuată. Din această cauză este necesar, ca 

atunci când mergeţi într-o călătorie într-un mediu străin, străduiţi-vă să vă documentaţi asupra 

culturii şi obiceiurilor ţării respective.  



Majoritatea gesturilor pe care le facem  sunt inconştiente, dar transmit aproape perfect 

starea sau sentimentele persoanei. Dacă doriţi să deveniţi un comunicator bun trebuie să  le 

cunoaşteţi, să ştiţi să le descifraţi şi să le utilizaţi. Înainte de a prezenta  un dicţionar al limbajului 

corporal, vom oferi doar o perspectivă generală sau nişte specificări:  

Există trei parametri esenţiali în descifrarea limbajului corporal: 

1) indicii (faţa, ochii şi privirea) 

2) simboluri (ochi ridicaţi, braţe deschise) 

3) semne corporale(surâs, etc.) 

Nu există chei ale  gesturilor, nu putem descifra gesturile după nişte reguli stricte. Au fost 

făcute observaţii şi s-a demonstrat că de fapt, gesturile adulţilor sunt nişte copii diminuate ale 

gesturilor infantile.  Astfel, nu putem interpreta gesturile de manieră izolată, fiecare dintre ele 

semnifică numai în legătură cu alte gesturi, în context. Atunci când observăm limbajul corporal 

al unei persoane este necesar să o facem în baza parametrilor expuşi mai sus, dar nu separat, ci 

grupat.  

Orice comunicare are loc într-un anumit context. Astfel, trebuie diferenţiată atitudinea 

defensiv-negativă de cea de frig. 

Gesturile se raportează la statutul şi rolul social, la vârsta sau sexul celor care le fac. O 

femeie va gesticula într-un fel, un bărbat cu totul altfel. Un gest masculin spune una, femeia  îl 

interpretează altfel. Sunt în fond culturi diferite care ţin de gender sau de generaţie. Fiecare 

cultură are gesturile sale specifice.  

 

Dicţionarul limbajului corporal 

a) Gesturi făcute cu palmele şi degetele   

-   Palma deschisă în văzul celorlalţi, ca la jurământul din sălile de judecată: onestitate şi 

francheţe; semnificaţia: n-am nimic de ascuns. 

 - Copilul care-şi ascunde palmele, podul palmei, ori palma întreagă făcută cupă şi 

ascunsă la spate când vorbeşte sau soţul care în faţa soţiei procedează la fel, au ceva de ascuns. 

 -  Mânile prinse între picioare - frustrare. 

-  Poziţiile palmei semnifică: deasupra - dominare; dedesubt - supunere; paralelă - 

fraternitate, egalitate.  

Strângerile de mână mai pot fi de tipul:  

- "peşte mort", adică flască, moale, fără viaţă - individ fără caracter, moale, dubios;  ca o 

menghină - individ agresiv. 

- Etalarea degetului gros: manifestare a superiorităţii, a priorităţii; agresivitate şi orgoliu. 

 În funcţie de gruparea gesturilor:  

- semn pozitiv al şefului în prezenţa subalternilor, al bărbatului curtenitor în prezenţa unei 

posibile partenere; gest răspândit mai ales printre cei îmbrăcaţi elegant.  

- dacă mânile sunt ţinute în buzunarul din spate, se încearcă mascarea senzaţiei de 

superioritate (uneori însoţit şi de balans pe tălpi pentru a părea mai înalt). Femeile agresive sau 

dominante au preluat gestul. 

 

b) Gesturi ale mânii şi braţului 

- Frecarea palmelor: aşteptare / anticipare pozitivă.  

- Frecarea degetului arătător: bani. 

- "Mâni în triunghi" (coif) în sus: încredere în forţele proprii, atitudine de siguranţă, 

gestul "superiorului" ierarhic sau altfel, gest masculin. Însoţit de cap înclinat pe spate: suficienţă, 

aroganţă. 

- "Mâni în triunghi" (coif) în jos: subordonare, ascultare, gest feminin. Oricare din cele 

două gesturi anticipate de: braţe împletite, picioare încrucişate, privire spre altundeva decât spre 

interlocutor indică o decizie negativă certă. Sau, anticipate de gesturi pozitive: palme deschise, 

aplecarea trupului înainte, capul ridicat indică o decizie pozitivă certă. 



- Apucarea unei mâni cu cealaltă, însoţită de capul înălţat, bărbia împinsă înainte este un 

gest de superioritate şi încredere (familia regală, ofiţerii superiori neînarmaţi, directorul şcolii în 

curte). Când una din palme apucă încheietura mânii, avem de-a face cu frustrarea şi stăpânirea de 

sine (îşi ţine mâna să nu lovească). Ridicarea palmei pe braţ indică o creştere a frustrării şi furiei, 

sau încercare de ascundere a nervozităţii (ţin-te bine!).  

 

 Gesturi cu mâna adusă la faţă 

- Acoperirea gurii cu mâna, degetul mare apăsând obrazul - oprirea unei minciuni. 

Valabil şi când o face cel care vorbeşte, şi când o face cel care ascultă - în acest caz el arată că i 

se spun neadevăruri. (Oratorul care vede un astfel de gest ar trebui să se oprească şi să ceară 

auditoriului comentarii la cele spuse).  Unul dintre gesturile similare în semnificaţie dar restrâns 

sau deghizat: mişcări uşoare de frecare a dedesubtului nasului. La nivelul ochilor gestul poate 

apărea ca o frecare a acestei zone însoţită de privirea în altă parte. 

În concluzie gesturile ducerii mânii la faţă indica prezenţa unor gânduri negative. Ele 

pot viza îndoiala, inducerea în eroare, incertitudinea, exagerarea, teama sau minciuna. 

Precizarea semnificaţiei lor reclamă o analiză contextuală. 

 

Mâna dusă la obraz şi la bărbie 

- Mâna ca suport pentru cap - indică starea de plictiseală cu atât mai mare cu cât mai mult 

este folosit braţul şi mâna (capul pe masă - plictiseală maximă). Bătăile în masă sunt semn al 

nerăbdării, nu al plictiselii. 

- Mâna pusă pe obraz, închisă, cu degetul arătător îndreptat în sus, exprimă apreciere 

pozitivă. Dacă degetul mare sprijină bărbia, ascultătorul are păreri critice sau negative. 

Mângâierea bărbiei - ascultătorul ia o decizie. (Dar, spre exemplu , de la acest gest se poate 

evolua spre sprijinirea capului de degetul mare - o scădere a interesului.) Gestul de decizie 

cunoaşte variaţii: scoaterea ochelarilor şi introducerea unui braţ de ramă în gură, introducerea 

pipei sau altor obiecte. 

- Plesnirea cu palma a capului: cineva a uitat să facă ceea ce i-am cerut. Lovirea frunţii cu 

palma - nu este intimidat că am remarcat eroarea; lovirea cefei - i-am cauzat o "durere de ceafă". 

Frecarea cefei apare mai ales la cei cu atitudini critice, negative, frecarea frunţii semnalând 

atitudinii mai deschise, adaptabile. 

- Mâna dusă la tâmplă: caută idei, argumente, contraargumente. Frecarea rădăcinii 

nasului se asociază cu  ascultarea cu atenţie încordată; a produs o oboseală, gest de autorelaxare. 

 

Braţul ca bariera de protecţie (Provine de la  încercarea de ascundere după ceva). 

- Încrucişarea obişnuită a braţelor exprimă o atitudine defensivă sau negativă. 

Încrucişarea braţelor cu palmele strânse pumn indică atitudinea defensivă ostilă ce precede atacul 

verbal sau fizic. Încrucişarea mânilor cu prinderea braţelor reflectă o atitudine negativă 

dominantă (aşteptarea la dentist, pe aeroport, a apărătorilor-avocaţi). 

 - Încrucişarea mânilor pe piept cu degetele mari ridicate în sus - versiunea defensiva de 

superioritate. Dacă numai unul din braţe este aşezat peste piept, ţinând celălalt braţ aşezat pe 

lângă corp atunci are o bariera parţială, vizibilă mai ales la întruniri, la persoane total 

necunoscute celorlalţi, sau care n-au încredere în forţele proprii.  

- O altă versiune este aceea a mânii care apucă cealaltă mână, gest folosit de cei care 

vorbesc în faţa unei mulţimi, pentru a retrăi siguranţa emoţională a situaţiilor când părinţii noştri 

ne ţineau de mână. În mediile unde gesturile de apărare sunt prea evidente pentru a putea fi 

folosite (politicieni, prezentatori, etc.) care vin să ascundă lipsa de siguranţă sau nervozitatea, 

gestul prim este mascat de prinderea butonului manşetei, brăţării, poşetei, curelei ceasului, 

portofelul, buchetul de flori, paharul. 

 

 

 



Piciorul ca bariera de protecţie (Atitudine defensiv-negativă mai puţin accentuată) 

 - Un picior peste celălalt: dreptul peste stângul - manifestarea unei atitudini nervoase, 

rezervate sau defensive. Gest secundar, care nu poate fi interpretat izolat: poate proveni de la 

statul îndelung pe scaune incomode, sau frig, dar împreună cu încrucişarea braţelor, semnifică 

retragerea persoanei din conversaţie (poziţia femeilor când îşi manifestă nemulţumirea faţă de 

soţul sau prietenul lor). Piciorul peste genunchi indică o atitudine de competiţie sau dispută. 

Dacă este şi prins cu una sau amândouă mânile,  este semnul unei atitudini rigide, a unei 

individualităţi puternice, încăpăţânate. 

- Picioarele încrucişate în postura în picioare, arată aceiaşi atitudine defensivă între 

oameni care nu se cunosc între ei. Detensionarea se exprima prin desfacerea braţelor şi 

picioarelor, până la rezemarea pe un picior şi îndreptarea vîrfului celuilalt spre cea mai 

interesantă persoană din grup. 

- Încrucişarea gleznelor, cu diferenţe între femei şi bărbaţi, înseamnă reprimarea unei 

atitudini negative, a nervozităţii sau fricii. În fine, poziţia cârlig a piciorului este specifică 

femeilor timide sau fricoase, care s-au retras în interiorul lor. 

 

4. Elemente de comunicare interculturală 

 

După cum am observat o cultură implică atât aspectele materiale cât şi cele nemateriale şi 

are câteva elemente definitorii:  

1. componente cognitive (cunoştinţe, opinii); 

2. componente  axiologice (valori); 

3. componente  normative  (norme, obiceiuri, moravuri, tabu-uri, legi); 

4. componente simbolice (semne, simboluri, limba, gesturile).  

Vom accentua însă că indiferent de componentele sale, cultura are un fond foarte divers. 

Altfel spus, diversitatea culturii este evidentă. Omul, natura umană este diversă în sine. Această 

diversitate conduce spre ideea culturii ca un sistem de semne, de practici semnificante, de 

analizat după axele paradigmei şi sintagmei.  

Din perspectivă semiotică, o cultură este privită ca un ansamblu de limbaje, simboluri şi 

semnificaţii care sunt integrate într-un proces de comunicare. Despre limbaj ca element 

definitoriu al culturii am vorbit, de asemenea şi despre componentele limbajului sau al semnului. 

Nu am accentuat însă influenţa majoră pe care a avut-o teoria lui Saussure în ce priveşte 

arbitrarietatea semnului lingvistic.  

Fiecare mare perioadă este  caracterizată de un anumit tip de totalitate. Cu alte cuvinte, 

ordinea ontologică este determinată de nişte instanţe superioare. Spre exemplu, pentru lumea 

antică, ordinea era  dictată de Realitate, Lume, Lucru. Astfel, lumea era modelată asimetric. Ceva 

este mai important decât altceva. Peste ordinea lucrurilor domneşte un soi de cauzalitate- partea 

mai puternică domneşte asupra celei mai slabe, cauza domneşte asupra efectului şi trimite ceva 

din sine acelei din urmă.   

Lumea modernă dirijată de Conştiinţă, de Cunoaştere este condusă de ideaţie, de logic şi 

este diferită prin aceea că fiecare element al sistemului reflectă totalitatea. Unul dintre exemple 

este cel al filosofiei lui Spinoza, panteismului său, conform căruia Dumnezeu există în fiecare 

lucru sau om, El este pretutindeni sau monadologia lui Leibniz, conform căreia orice monadă 

reflectă şi conţine în sine întregul Univers.    

Lumea contemporană este caracterizată de ordinea pe care o instituie Limba, 

Comunicarea. Totalitatea despre care putem vorbi este una paritetică, în care toate elementele 

sunt egale, ele fac parte dintr-un sistem. La rândul lui, sistemul nu poate exista fără aceste 

elemente. Este analog cu sistemul limbii. Fiecare semn (literă) este la fel de important ca oricare 

altul. Totodată, un cuvânt nu poate exista decât dacă este compus din anumite litere, altfel se va 

transforma în alt cuvânt. Spre exemplu, cuvântul Masă va deveni Casă dacă vom schimba prima 

literă.  



Cum ne putem reprezenta atunci lumea contemporană? Accentul cade acum nu pe 

asemănare, ci pe diferenţă, pe diversitate. Jocul devine stăpânul lumii. Nu mai există ceva mai 

mult sau mai puţin important sau bun. Oamenii şi lucrurile sunt doar Altfel. Lumea ne apare ca 

un text imens. Pentru descifrarea lui este nevoie de un cunoaşterea unui cod. Acest mod de a 

vedea lucrurile presupune că orice cultură, indiferent de conţinutul său  nu este mai rea sau mai 

bună decât aceea din care facem parte: ea este diferită de a noastră şi prin aceasta are deja dreptul 

la viaţă.  Dar despre acest lucru vom vorbi mai jos, când ne vom referi exclusiv la comunicarea 

dintre diferite tipuri de culturi.  

Din perspectivă semiotică, cultura poate fi studiată în două modalităţi: 

1. privită ca un set de mesaje definite, ca un ansamblu de texte 

2. privită ca realizare de coduri ce organizează aceste   texte.  

Lotman face o tipologie semiotică a culturilor, bazată pe opoziţia dintre cuvânt şi 

text(“Studii de tipologie a culturii”, ed. Univers, Bucureşti, 1974). Conform teoriei autorului, 

există patru tipuri fundamentale de cultură: 

a. tipul semantic şi asintactic 

b. tipul asemantic şi sintactic 

c. tipul asemantic şi asintactic 

d. tipul semantic şi sintactic. 

Tipul semantic şi asintactic este caracterizat de faptul că semnele sunt înfăţişări diferite 

ale aceleiaşi semnificaţii. Este o cultură orientată spre cuvânt. Ceva este expresia a altceva. 

Biblia este expresia divinităţii. Tabloul lumii este atemporal. În acest caz ar trebui să avem grijă 

mare la cuvintele pe care le pronunţăm pentru că planul expresiei este similar cu cel al 

conţinutului. Onoarea este expresia materială a cinstei, iar faima nu are nici o valoare în acest tip 

de cultură. 

Tipul asemantic şi sintactic de cultură este interesat de organizarea internă şi de 

centralizarea sistemului. Deci accentul cade pe suprafaţă, nu pe profunzime, pe funcţional, pe 

instrumental. În acest caz, întregul este mai important decât partea. Progresul  înseamnă creşterea 

organicităţii. Morţii, martirii sunt mai preţuiţi decât cei vii. 

Tipul asemantic şi asintactic exprimă momente de criză istorică. Valorificat este tot ceea 

ce ţine de realitate, nu de simbolic. Sinceritatea este una dintre valorile supreme. Libertatea 

presupune eliberarea de semn, de convenţii. Iluminismul este exemplul excelent pentru acest tip 

cultural. 

Ultimul tip, cel semantic şi sintactic, este organizat din perspectiva principiilor 

unificatoare dintre semn şi sintaxă. Lumea este o succesiune de fapte reale. Ea este ceea ce 

spuneam mai sus -- un text, nu un cuvânt. Culturile se amestecă, apare o mixură de coduri, 

limbaje, simboluri, o mozaicare a culturii, cu alte cuvinte. Astăzi nu mai ascultăm muzica proprie 

culturii din care facem parte, ci dimpotrivă ne atrage ceea ce este combinaţia unei serii de 

elemente venite din diferite culturi.  

Comunicarea instituie regulile proprii de joc. Din această cauză este foarte important ca 

un om să ştie să comunice cu reprezentanţii diferitor culturi. Astăzi nu mai putem percepe o 

cultură diferită, de exemplu, cea musulmană ca una deviantă, anormală. Normalitatea presupune 

în cazul dat nu ceea ce este propriu culturii din care venim, ce celei conforme normelor culturii 

din care provine.  Se fac o mulţime de glume pe seama comunicării dintre diferite culturi: 

începând de la raportul dintre cultura masculină şi cea feminină, până la diferenţe de limbaj 

dintre culturi. Ştefan Prutianu12 relatează un caz anecdotic la această temă: „Şeful delegaţiei 

chineze s-a apropiat de unul dintre directorii combinatului şi a ciocnit paharul pronunţând cu o 

mină sobră expresia: „Cam bei”. Directorul a spus „Noroc”, dar s-a schimbat brusc la faţă, s-a 

simţit jenat  şi nu a mai fost în formă toată seara, în care s-a negociat două ceasuri şi 

                                                 
12 Prutianu, Ş. Comunicare şi negociere în afaceri, ed. Polirom, 2000 



jumătate...abia a doua zi, respectivul director a aflat că de fapt, i s-a făcut o urare în limba 

chineză”13.  

Dacă directorul cu pricina ar fi ştiut această urare sau dacă chinezul ştia că traducerea 

expresiei sale sună româneşte ca o încercare de a-l atenţiona pe om să nu mai bea, poate că 

negocierea ar fi durat mai puţin şi partea românească implicată s-ar fi simţit mult mai liber. 

Conform studiilor efectuate, putem demonstra că diferite culturi percep diferit tipuri de 

comportamente. Pentru chinezi a fi onest înseamnă una, pentru arabi alta, iar pentru occidentali 

cu totul altceva.  

În momentul în care discută doi reprezentanţi din culturi diferite, se formează o arie 

comună, care poate fi numită „a treia cultură”14 

 Acesta este momentul în care cele două culturi se tamponează, practic una de alta. 

Valorile în cultura a treia sunt preluate atât din cultura A cât şi din cultura B. Participanţii la  a 

treia cultură se vor înţelege unii pe alţii mai uşor, pentru că au acea zonă comună, care îi uneşte. 

Mai putem numi acest tip de cultură subcultură. Cel mai bun exemplu pentru cultura a treia este 

cultura de tip familial, unde copilul este reprezentatul a două culturi: spre exemplu,  mama este 

româncă, iar tatăl este evreu, etc. Mentalul unui reprezentant al culturii a treia este flexibil din 

punct de vedere cognitiv, realist în ce priveşte valorile şi atitudinile culturale; oamenii de acest 

tip sunt sensibili din punct de vedere cultural şi empatici.  

 Paradigma propusă de Casmir şi Assuncion promovează relaţia de tip şi-şi, în care au de 

câştigat toate părţile implicate, pe când cea a culturilor originare este dominată de paradigma 

„dominaţie-aservire” sau o relaţie de tip „sau-sau”. 

Prin interacţiunea a doi sau mai mulţi indivizi, în cadrul culturii a treia, îşi creează un nou 

sistem de valori, care include elemente din culturile „naturale”.  

Unele dintre caracteristicile culturii a treia sunt următoarele: 

1. Este deschisă. Acceptă elemente noi. 

2. Este expansivă. Poate include diferite elemente, provenie din mai multe culturi. 

3. Este sensibilă la provocări. Răspunde la solicitări provenite de din expectanţe sau 

situaţii noi, care cer o adaptare. 

4. Este orientată spre viitor.  

 O altă teorie însă presupune că această a zonă se numeşte „cultură de schimb”. Relaţia 

dintre reprezentanţii culturilor este mai dificilă în acest caz, pentru că  aici nu funcţionează 

regulile culturilor mari sau mici. 

 Regula cea mai bună pentru comportamentul în alte culturi este „respectarea legilor 

locului”. Dar este simplu de vorbit şi mai greu de realizat. Respectarea obiceiurilor unui popor 

presupune în afară de toleranţă şi cunoaşterea lor şi o încărcătură simbolică, cu care adesea nu 

putem fi de acord. Oricât de mult nu ne-am dori să fim empatici şi să intrăm în pielea celui cu 

care comunicăm, avem o proprie viziune asupra lumii, propriile obiceiuri şi norme culturale. 

Stilul propriu de gândire presupune un anumit comportament de care de obicei ne este foarte 

greu să ne debarasăm.  Insă aceasta nu înseamnă că  trebuie să devenim intoleranţi şi să nu 

acceptăm nimic din culturile străine. Dimpotrivă, este frumos să păstrăm marile valori ale 

propriei culturi, dar să asimilăm ceea ce este frumos din culturile vecine sau cele cu care intrăm 

în contact. Astfel comunicarea a fi facilitată şi desigur că vom avea numai de câştigat drept 

rezultat.  

 Surse de gafe interculturale 
 După Şt. Prutianu există douăsprezece surse de gafe interculturale: tabuurile, statutul 

femeii în raport cu bărbatul, maniera de a arăta respectul, percepţia spaţiului şi timpului, 

eticheta în afaceri, mesajele nonverbale, limba şi translatorul, îmbrăcămintea, argumentaţia şi 
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paradigm building and methodological approach, NY, 1989 



puterea de convingere, mediul politic şi religios, prejudecăţile şi importanţa acordată cuvântului 

scris.  

 Tabuuri. Semnificaţia cuvântului „tabu” este bine-cunoscută. Vom reveni doar cu 

nişte amănunte pentru a reaminti lucruri esenţiale. La începuturi, cuvântul Tabu semnifica o 

interdicţie, cu caracter sacru, încălcarea căreia aducea cu sine sancţiuni grave. Altfel spus dacă 

un  tabu era încălcat, zeii  pedepseau persoana vinovată. Astăzi există o mulţime de interdicţii, de 

la obiecte până la cuvinte sau expresii proscrise. Tabuurile diferă în funcţie de culturile în care 

apare. 

 Spre exemplu, în ţările islamice, carnea de porc este un tabu. De asemenea, în general, 

musulmanii nu consumă alcool. Din această cauză este contraindicat să propui sau să ceri alcool 

dacă eşti oaspetele unui arab. Un alt tabu din lumea arabă este feregeaua femeii.  

Pentru ţările ortodoxe, un tabu îl constituie expresii sau imagini legate de simbolizarea 

răului.  

În  unele ţări,  unele daruri, pot fi interzise. Spre exemplu, nu poţi merge la un englez cu 

o cravată, pentru că de obicei, ei poartă cravatele clubului din care fac parte.  

Pentru japonezi, cifra patru este un tabu. Ea semnifică ghinion şi moarte. Din acest motiv, 

este recomandat ca să nu amintim această cifră sau să nu o folosim. La fel se întâmplă cu cifra 13 

pentru europeni. 

Tabu este pentru occidentali şi timpul liber. De altfel, şi pentru orientali.  

Fumatul este indezirabil în multe ţări occidentale, în SUA el este considerat un tabu, ca şi 

mâcatul brânzei în China sau  al câinilor şi pisicilor în Moldova. 

Statutul social al femeilor este încă o sursă de gafe. În diferite culturi relaţia dintre bărbat 

şi femeie este privită diferit. De obicei, Orientul şi Occidentul au opinii totalmente diferite asupra 

acestei relaţii. Cultura noastră conţine elemente atât occidentale , cât păstrează şi o moştenire 

orientală în această privinţă.  În ţările islamice femeia nu are dreptul să stea cu bărbatul la aceeaşi 

masă. Ea este lipsită de putere şi de libertate. Orice relaţie cu un străin este interzisă.  

În Europa Occidentală condiţia femeii în raport cu bărbatul este aceeaşi. Dar acest lucru 

trezeşte o mulţime de nedumeriri. Dacă femeia este egală în totalitate cu bărbatul, atunci cum 

rămâne cu gesturile curteneşti de genul sărutatului mânii sau deschiderea uşii, pentru ca să treacă 

o damă? În general, în ţările în care curentele feministe au schimbat modalitatea de 

comportament a bărbatului, gesturile care demonstrează atitudini prea feminine sau masculine (a 

lăsa o femeie să o ia înainte pe culoar) trezesc  opinii negative.  

Am vorbit în capitolul precedent de prezentare. Am enunţat în acel moment că 

prezentarea este diferită pentru diferite culturi. Astfel, pentru ţările considerate masculine 

(Japonia, Austria, Germania şi ţările islamice)  sunt importante vârsta, sexul, titlul, rangul social. 

În multe ţări islamice tânărul este obligat să se ridice în picioare în momentul în care în cameră 

intră cineva mai în vârstă. 

Pentru culturile reci (Germania, Japonia) sunt acceptate doar formulele oficiale şi sunt 

interzise adresările critice la adresa oricărui compatriot, chiar dacă partenerul dumneavoastră nu 

îl cunoaşte.  

În culturile orientale este normal ca doi oameni care fac cunoştinţă să facă schimb de 

cadouri. Salutul obişnuit în Japonia este plecăciunea adâncă, cu spatele şi cu gândul rigid. Cu cât 

mai mult respecţi persoana, cu atât te vei apleca mai mult. În lumea arabă salutul obişnuit este 

„Salaam alaykum”(pace ţie), însoţit de o strângere de mână sau de un sărut pe obraji.  

Un alt indicator important este maniera de a percepe timpul şi spaţiul. Punctualitatea este 

adeseori una dintre sursele conflictelor interculturale. Noi latinii, şi arabii nu facem mare 

problemă din punctualitate. Ştim foarte bine din proprie experienţă că poporul român consideră 

drept normal să întârzie la o întâlnire cu 15 minute cel puţin. Nu mai vorbim despre ritualul 

întârzierii la nunţi, cumetrii, face deja parte din cultura naţională a noastră. Pentru arabi situaţia 

este similară. Altfel însă este situaţia ţărilor scândinave, germanice, britanicii sau nord-

americanii. Ştim că germanii sunt obsedaţi de punctualitate. În general, pentru orice popor care 



consideră punctualitatea  o valoare morală, timpul este foarte preţios. Din aceste considerente, ar 

fi frumos să venim la timp la întâlnirea cu asemenea persoane.  

 

Tipologia spaţiului interpersonal ţine la fel de codul bunelor maniere interculturale. După 

E. T. Hall distanţele sunt următoarele:  

1. zona intimă – 0-45 cm 

2. zona personală – 45 -122 cm 

3. zona socială – 122 – 350 cm 

4. zona publică –  peste 350 cm. 

Prima zonă, cea intimă este, prin definiţie, cea care aparţine corpului nostru. Este distanţa 

dansului intim, zona pe care de obicei o apărăm înverşunat. În zona intimă au dreptul să pătrundă 

doar oamenii foarte apropiaţi: rude, prieteni, iubiţi. Din această cauză femeile acceptă să îi fie 

sărutate mânile, dar nu şi obrajii, gâtul sau ochii. Întinderea zonei intime are în vedere siguranţa 

de sine a persoanei. Astfel, atingerea zonei intime a persoanei permite o declanşare a 

mecanismelor inconştiente, a sentimentului de acceptare. Putem manipula mai uşor persoana 

dacă pătrundem în zona ei intimă.  

Zona personală este un al doilea cerc invizibil. Gradul de familiaritate al interlocutorilor 

este la fel ridicat, pentru că soţia, copiii, prietenii pot locui bine în ea. Astfel se explică de ce 

devenim geloşi. În momentul în care un străin violează zona personală a partenerilor noştri se 

activează instinctul nostru de proprietate. În diferite culturi, zona personală este diferită. Anglo-

saxonii suportă foarte greu aglomeraţiile, deci zona lor personală este mai mare decât cea a 

japonezilor, care sunt obişnuiţi cu spaţii restrânse.  

Zona socială este rezervată contactelor sociale, relaţiilor profesionale. Aici se întâlnesc 

de obicei colegii de serviciu. Dacă vă asumaţi riscul să interveniţi în zona socială a partenerului 

dumneavoastră într-un moment nepotrivit, puteţi irita sau deranja. Dacă învăţăm să respectăm 

distanţa socială putem domina sau intimida pe cineva.  

Zona publică este cea mai deschisă şi cea mai îndepărtată de persoană. Este vorba mai 

degrabă despre discursuri publice decât de o comunicare interpersonală.  

 Contextul religios şi politic este foarte important când doi reprezentanţi ai diferitor 

culturi comunică. Aici putem include şi maniera de a ne îmbrăca. Nu ne putem permite, în ţările 

arabe, să purtăm haine decoltate, iar în China şi Japonia nu vom purta haine albe, pentru că 

semnifică doliul.  

Este recomandat să fim atenţi şi la formula de adresare. Cu un german vom comunica de 

pe poziţii oficiale. Cu americanii sau francezii putem trece rapid la utilizarea numelui mic, iar 

japonezii sunt foarte formalişti în tot ceea ce fac, inclusiv în comunicare.  

 

Sunt foarte multe lucruri de spus şi de accentuat în acest curs şi specific acestui subiect. 

Doar că spaţiul nu ne permite desfăşurarea subiectului. Şi nici nu intră în obiectivele propuse. 

Un lucru este esenţial: în orice cultură te-ai afla, bunele maniere sunt bine-venite. Învăţaţi, dacă 

mergeţi în altă ţară câteva cuvinte în limba vorbită. Fiţi zâmbitori şi curtenitori, iar dacă vedeţi 

că nu ştiţi ceva, întrebaţi foarte politicos, căci vă va răspunde oricine.  

 

Tema 4. Comunicare şi motivare 

 

1. Motivaţia – definiţie, caracteristici 

2. Teoriile motivaţiei în muncă 

3. Practica motivării 

 

1. Motivaţia – definiţie, caracteristici 

Deşi comortamentul uman este în cele mai multe situaţii raţional şi intenţionat în cea mai 

mare masura, nu sunt rare situaţiile în care poate parea paradoxal. Indivizii alcatuiesc grupuri 



pentru a atinge diverse obiective, dar in interiorul acestor grupuri (organizaţii) se manifesta 

conflicte uneori foarte puternice, tendinte diverse, lupte acerbe pentru putere sau, pur si simplu, 

se instaleaza nepasarea, lipsa de interes si de iniţiativă.  

 Se pune problema de a identifica care anume proces psihic sta la baza comportamentului 

uman descris anterior. Este vorba de motivaţie. 

  Indiferent însîă de aceasta forma pe care o poate avea procesul de motivare, el 

trebuie să îndeplineasca în mod simultan trei  caracteristici: 

        sa fie complex   - să utilizeze stimuli diferiţi; 

        sa fie diferit - să ţina cont de particularitatile fiecarui individ; 

        sa fie gradual  - să satisfaca succesiv necesitatile membrilor, in functie de gradul in 

care acestia isi indeplinesc obiectivele ce deriva din atributiile ce le revin. 

                   Lucrul în grup poate afecta modul în care se comportă indivizii, pentru că nevoia de 

a aparţine unui grup atrage o uniformizare a comportamentelor în conformitate cu scopurile şi 

valorile acceptate de grup. Există cateva caracteristici care stau la baza mecanismului de 

funcţionare a grupului : 

 Grupurile pot fi atât formale, cât şi informale, adică să nu aparţină structurii formale a 

organizaţiei; acestea din urma pot fi conduse sau dominate de persoane lipsite de sau cu 

putina autoritate formala dar cu putere de convingere sau influenta remarcabile; 

 Toate grupurile , inclusiv cele neformale fac presiuni asupra membrilor lor pentru a-i 

determina sa se conformeze normelor grupului, care-i asigura acestuia trasaturi distincte, 

identificabile (coportament, limbaj, imbracaminte, atitudini faţă de obictivele organizţiei 

etc.); 

 Eficienţa liderului depinde de normele grupului şi de măsura în care acesta le poate 

influenţa; 

 Influenţarea normelor grupului este întototdeuna dificilă; se poate realiza mai uşor din 

interiorul grupului decat din exteriorul lui; 

 Conflictele dintre grupuri par a fi firesti; conflictul poate fi benefic ducând la o mai mare 

coeziune de grup; 

 Nu poate fi realizata o conducere eficienta fara a intelege grupurile si fortele care le 

influenteaza.  

        Aceste caracteristici ale grupurile sunt  in masura sa explice mai clar comporatamentul 

bazat pe roluri : nu putem exista in afara grupurilor, iar in interiorul lor presiunile exercitate de 

grup ne imprima un anumit comportament, chiar un anumit limbaj, potrivit obiectivelor şi 

valorilor adoptate de grup, uneori chiar in contradictie cu propriile noastre valori şi obiective. 

Motivaţia este definită în literatura de specialtate ca fiind efortul susţinut, orientat şi 

perseverent pe care îl depune un individ în vederea realizării unui scop. Identificăm astfel patru 

caracteristici ale motivaţiei: 

1.      efortul - forţa comportamentului unui individ in procesul de munca; 

2.      perseverenţa - consecventa cu care individul depune acest efort; 

3.      direcţia - modul, sensul in care este canalizat efortul; 

4.      scopul - ceea ce trebuie realizat în urma depunerii efortului. 



 În funcţie de tipul de stimulente ce sunt oferite unui individ în procesul muncii identificăm 

două tipuri de motivaţie: 

1. motivaţie intrinseca- atunci când la baza motivaţiei stau factori de natura internă ca: 

satisfacţie personala, plăcerea de a face lucrurile cum trebuie etc.;ea derivă din relaţia 

ce se stabileste în mod direct între individ şi sarcina de indeplinit, rezultand ca urmare a 

acţiunii individului însuşi; 

2. motivaţie extrinsecă - atunci când la baza motivaţieie stau factori de natura externa, ca; 

salariu mai mare, prime etc; ea deriva din contactul individului cu mediul extern 

sarcinii, rezultând ca urmare a acţiunii altor indivizi. 

        Un alt aspect care trebuie luat în discuţie atunci când abordam problematica motivaţiei este 

aceea a performanţei. Performanţa este definita ca masura în care indivizii participă la 

realizarea obiectivelor organizaţiei. Rolul ei pentru desfăşurarea în condiţii optme a procesului 

de muncă, în vederea atingerii obiectivelor propuse este covărşitor. 

2. Teoriile motivaţiei în muncă 

                   Teoriile motivaţiei in munca se pot clasifica în doua mari categorii: 

a) Teoriile motivaţiei muncii bazate pe nevoi; 

b) Teoriile procesuale ale motivaţiei muncii. 

 

a) Teoriile motivaţiei muncii bazate pe nevoi  

Caracteristica principala a acestor teorii constă în faptul în analiza procesului motivaţional 

ele iau în considerare factorul categorii de nevoi, precum şi condiţiile în care indivizii vor fi 

motivaţi să-şi satisfacă aceste nevoi în aşa fel încât să contribuie la performanţă. Din aceasta 

categorie de teorii fac parte: piramida nevoilor a lui Abraham Maslow, teoria ERG  (existence, 

relatedness, growth ) a lui Alderfer, teoria necesităţilor alui Mc Clelland.  

 Piramida nevoilor a lui Abraham Maslow 

         Abraham Maslow considera ca la baza motivaţiei umane stau nevoile. Acestea au fost 

grupate de psiholog în cinci grupe principale, sub forma unei piramide, cele de la baza piramidei 

fiind cele mai importante. Cele cinci seturi de nevoi sunt, in ordinea importantei lor: 

1. nevoi fiziologice- acele nevoi a caror satisfacere asigura supravietuirea 

individului ( hrana, adapost, apa, aer etc. ); 

2. nevoi de siguranta - acele nevoi care satisfac cerinte ca securitatea, 

stabilitatea, ordinea etc. din viata fiecarui individ; 

3. nevoi de aparteneta -  acele nevoi care apar din caracteristica de fiinta sociala 

a omului; 

4. nevoi de stima - acele nevoi care asigura individul de compatibilitatea dintre 

ceea ce face si postul pe care il ocupa; 

5. nevoi de autoimplinire - acele nevoi a caror implinre genereaza o stare de 

multumire interioara. 

         Dupa Maslow fiecare din aceste nevoi se constituie intr-un real motivator in functie de 

nivelul pe care respectivul individ îl ocupa în ierarhie. De exemplu sa presupunem ca un individ 

se afla pe prima pozitie ierarhica, adica ii sunt satisfacute trebuintele fiziologice. Pentru acesta 

trebuite ca securitatea sau stabilitatea, trebuinte aflte pe un nivel ierarhic superior, vor reprezenta 

un  factor motivational.Astfel ca o nevoie satisfacut nu mai este factor motivator. Exceptia o 

reprezinta trebuintele de automultumire, care pe masura ce sunt satisfacute isi sporesc 

intensitatea. 

          În acelaşi timp Maslow a stabilit relaţia dintre motivatia extrinseca\ intriseca şi piramida 

nevoilor. Psihologul observa ca pe masura ce un individ se plaseza mai sus în aceasta piramida, 

cu atât ponderea motivaţiei intrinseci va creşte in defavoarea celei extrinseci, şi invers. 

 Teoria ERG a lui Alderfer 



                   Pornind de la piramida lui Maslow, Clayton  Alderfer a comprimat cele cinci nivele 

de nevoi in trei, numindu-le astfel: 

1. nevoi legate de existenţă- acele nevoi care sunt satisfăcute de anumite condiţii 

materiale; sunt acoperite nevoile fiziologica stabilite de Maslow, precum şi nevoi 

considerate de acesta de siguranţă, dar care în opina lui Alderfer derivă mai 

degraba din satisfacerea unor condiţii materiale, de exemplu nevoia de a avea un 

loc de muncă plătit; 

2. nevoi relaţionale - acele nevoi satisfacute in urma comunicarii libere şi a 

schimbului de informaţii, opinii, idei, sentimente etc. cu ceilalţi membrii ai 

grupului; 

3. nevoi de implicare - acele nevoi care sunt satisfacute de implicarea personala 

puternica in mediul de munca. 

Urmand indeaproape conceptia lui Maslow, Alderfer aduce ca element de noutae faptul ca 

in opinia lui daca un individ se afla in imposibilitatea de a-si satisface nevoi ca cele de dezvoltare 

el va reveni la satisfacere nevoilor de pe treapta ierarhica inferioara. In acelasi timp el creeaza o 

ierarhie mai putin rigida ce acopera un spectru mai larg de nevoi. 

                   In concluzie, Alderfer considera ca , cu cat mai mult sunt satisfacute nevoile de 

nivel inferior cu ata mai mult sunt dorite nevoile de nivel superior, si cu cat mai putin sunt 

satisfacute nevoile de rang inferior cu atat mai mult este dorita satisfacera nevoilor de rang 

inferior. 

 Teoria necesităţilor a lui Mc Clelland 

Mc Clelland a pornit in demersul sau teoretic de la premisa ca in motivaţie un rol important 

il au si condiţiile care au generat aparitia nevoilor. El a realizat astfel o teorie in care a subliniat 

condiţiile in care anumite nevoi duc la modele particulare ale motivaţiei.  

 In studiul sau Mc Clelland a relevat in special importanta nevoilor de realizare, afiliere si 

putere, aratand rolul lor asupra comportamentului indivizilor intr-o organizaţie. 

b) Teoriile procesuale ale motivaţiei muncii 

          Teoriile procesuale au aparut in opozitie cu teoriile motivaţiei bazata pe nevoi, ele punand 

accentul nu pe ce anume motiveaza oamenii, ci cum anume sunt motivati oamenii. Altfel spus 

teoriile motivaţiei procesuale  specific detaliile asupra modului in care apare motivatia. 

          In randul teoriilor procesuale se numara teoria asteptarilor si teoria echităţii. 

 Teoria asteptarilor 

           Victor Vroom este primul psiholog care a realizat in mod complet aceasta teorie. La baza 

ei sta convingerea motivatia este determinata de rezultatele pe care oamenii le asteapta sa apara 

ca urmare a actiunilor lor la locul de munca. Pornind de la aceasta idee Vroom a elaborat un 

model al aşteptării ipotetic( figura nr. 1 ). 



                

Figura nr. 1. - Model al aşteptării ipotetic ( A= aşteptarea, I= instrumentalitatea, V= valenta) 

                    Modelul creat  de Vroom are urmatoarele componente: 

1. Rezultatele - sunt reprezentate de consecinţele pe care le are comportamentul unui individ 

în activitatea pe care o desfăşoara; teoria se preocupă de relevarea modului în care un 

salariat ar putea să aleagă un rezultat de ordinul întâi în locul altuia. În mod  firesc 

rrzultatele de ordinul doi sunt consecinţele care urmeaza unui rezultat de ordinul întâi, 

rezultatele de ordinul doi fiind, în contrast cu cele de ordinul întâi, mai relevante pentru 

exprimarea caracteristicilor motivaţionale ale fiecarui individ;  

2. Instrumentalitatea - este reprezentata de probabilitatea dată de posibiltatea ca un rezultat de 

ordinul întâi să urmeze un rezultat de ordinul doi; în fapt este vorba de o înlănţuire cauzală 

firească, în sensul că, de exemplu, marirea productivităţii - rezultat de ordinul unu (rezultat 

, care are ca semnificaţie eonomică creşterea profitului), ar trebui să  fie urmată de 

creşterea salariului. 

 

3. Valenţa - este de reprezentata de valoarea care este aşteptată de rezultatele muncii, măsura 

în care acestea sunt atractive sau neatractive; 

 

4. Aşteptarea - este reprezentata de posibilitatea ca un anumit rezultat particular de ordinul 

întâi să poata să fie atins; 

5. Forţa - este reprezentată de direcţionarea efortului catre obţinerea de rezultate de ordinul 

întâi. 

                   Punctul forte al teoriei lui Vroom îl constituie faptul că se bazeaza pe percepţiile 

fiecărui muncitor, astfel încât aşteptările, valenţele instrumentalitatile şi rezultatele de nivelul doi 

care sunt cu adevarat relevante, depind de sistemul perceptual al persoanei al cărei motivaţie o 

analizăm. 

 Teoria echităţii 

                    

J. Stacey Adams este psihologul care aelaborat aceasta teorie ce porneşte de la premisa că 

sursa motivaţiei rezida din compararea eforturilor pe care cineva le face într-un anumit post şi a 

recompenselor pe care le obţine, cu eforturile sau recompensele altei persoane sau altui grup. 

Datorită faptului că inechitatea poate produce situaţii conflictuale, slabind în acelaşi timp 

motivaţia, J. Stacey Adams sugereaza următoarele posibilitati de reducere a inechităţii şi, deci de 

sporire a echităţii: 

 



o Schimbarea perceptiei ficerui individ asupra propriilor eforturi şi recompense; 

o Schimbarea perceptiei asupra eforturilor şi recompenselor acordate persoanei sau 

grupului cu care se face comparaţia; 

o Alegerea unui alt element ( persoana sau grup) pentru realizarea comparatiei; 

o Modificarea recompenselor si eforturilor persona 

Caracteristica teoriei realizata de J. Stacey Adams consta in faptul ca aceasta vizeza 

problema inechităţii legata in special de recompensa, de corelarea efortului cu retribuirea. Legat 

de acest aspect se considera ca, de exemplu,  inechitatea survenita ca urmare a supraretribuirii 

poate fi redusa comportamental prin cresterea eforturilor sau prin reducerea recomenselor. In 

general aceasta teorie a fost confirmata sub aspectul inechităţii ca urmare a subretribuirii. 

 

3. Practica motivării 

Studiile de specialitate au demonstrat ca rolul motivaţiei in negociere este covarsitor, in sensul 

ca, in general , in negociere preopinenti asteapta ca rezultatul acestui proces sa le aduca 

ceva.Aceasta situatie creeaza anumite reactii. Literatura de specialitate face referire la trei tipuri 

de reactii pe care le pot avea in negociere , in situatii dificile participantii la acest proces. Acestea 

sunt : 

o " intoarcerea loviturii"- atunci când mesajul transmis se inscrie in acelasi registru cu cel 

primit; 

o " predarea neconditionata" - atunci când emitatorul creeaza o situatie de asemenea natura 

incat sa-l faca pe receptor sa perceapa umilitoare si fara sens orice negociere; 

o "ruperea relatiilor" - atunci când receptorul considera mai oportun sa stopeze comunicarea 

decat sa o continue. 

Nici una din situatiile prezentate nu este benefica in cadrul unei negocieri. Negocierea 

presupune ratiune , judecata cu sange rece, trecerea intereslor negocieri pe primul plan in 

defavoarea orgoliilor personale, stabilirea clara a obiectivelor urmarite in negociere, identificarea 

clara acelei mai bune alternative a negocierii si, nu in ultimul rand identificarea tacticii de 

negociere a preopinentului si contracararea ei. 

In opinia lui William Ury trei tipuri principale de tactici : tactici obstructive, ofensive sau 

de inducere in eroare. 

In prima categorie se incadreaza tactica zidului de piatra, tactica care se caracterizeza prin 

implacabilitatea la negociere a preopinentului. 

In cea de-a doua se incadreaza tactica atacului.Atacurile reprezinta in fapt presiuni 

exercitate aspra adversarului cu scopul de a-l intimida, de-a-l pune in dificultate, astfel incat sa-l 

determini pe acesta sa   fie de acord cu propunerile de negociere facute. 

Cea de-a treia categorie este reprezenatat de capcane. Acestea reprezinta modalitati 

specifice prin care fie prin folosirea de informaţii false, fie prin asumarea unei false identitati in 

materie de decidere preopinentul este convis sa accepte propunerile de negociere avansate. 

Cum am mai spus cea mai buna arma in negociere este cunoaterea tacticii folosite de 

adversar. Aceasta permite contracararea atacurilor si evitarea capcanelor. In acelasi timp 

negociere presupune o buna cunoastere de a punctelor forte , cat mai cu seama a celor slabe. Un 

rol important il au si pauzele . Solicitarea unei pauze in cursul unei negocieri ofera timp de 

gandire preopinentilor si le da posibilitatea analizarii variantei optime, pentru luarea celei mai 

favorabile decizii. Acest din urma aspect mai ales este deosebit de important. Luarea deciziilor 

trebuie sa se faca dupa o analiza atenta si amanuntita, in nici un caz sub impulsul primului 

moment. 

 

 

 

 

 

 



Tema 5. Comunicarea în prevenirea, reducerea şi rezolvarea conflictelor 

 

1. Criză şi conflict: definire, interferenţe, gestionarea crizelor 

2. Stiluri de gândire raportate la conflict 

3. Tipuri de conflicte 

4. Disfunţii şi perturbaţii de mesaj 

5. Variabile strategice privind mediul şi canalele de comunicare 

 

 

1. Criză şi conflict: definire, interferenţe, gestionarea crizelor 

 

Fiecare dintre noi a asistat sau participat la un conflict cel puţin o dată în viaţă. De câte ori 

ni s-a întâmplat că am ieşit trântind uşa sau am strigat la cineva, sau ne-am simţit jigniţi de 

spusele cuiva? Cred  ca toţi vom răspunde da la cel puţin o întrebare. Desigur că după 

desfăşurarea conflictului, majoritatea dintre noi îşi doresc să îl fi rezolvat altfel, să  fi răspuns 

altfel omului la care ţinem foarte mult sau şefului nostru. Formarea abilităţilor de rezolvare a 

conflictelor vine o dată cu experienţa de viaţă. În acelaşi timp, putem învăţa să gestionăm 

conflictele astfel încât să avem de câştigat noi şi apropiaţii noştri. Haideţi să ne amintim un 

simplu caz în care aţi aşteptat pe cineva, care să ne însoţească la un eveniment foarte important 

pentru dumneavoastră, care a promis că vine şi nu a venit. Încercaţi să vă amintiţi toate 

sentimentele şi stările prin care aţi trecut. Vom da aici doar câteva exemple: anxietate, retragere, 

singurătate, mânie înăbuşită, stres, resentimente, presiune sanguină, confuzie, etc. De obicei, 

ceea ce simţim în asemenea momente este dorinţa de a-l pedepsi pe celălalt, putem chiar „vedea” 

momentul răzbunării. Şi acum v-aşi ruga să vă imaginaţi sau amintiţi acel moment şi ceea ce se 

întâmplă Sunteţi satisfăcut/ă, încercaţi un sentiment de dreptate? Ce aţi câştigat? Aceasta va 

îmbunătăţi relaţia dumneavoastră sau situaţia din viitor? Este un lucru productiv ceea ce s-a 

întâmplat? Răspunsul la majoritatea dintre aceste întrebări ar trebui să fie negativ. Să ne gândim 

acum la alte modalităţi de rezolvare a situaţiei. Aţi putea să îi spuneţi celuilalt ce simţiţi, aţi putea 

pur şi simplu uita întâmplarea, căci nu se ştie ce se poate întâmpla şi cu dumneavoastră poate că 

persoana cu pricina nu intenţionase să vă supere. Iar dacă acesta este un om foarte apropiat, 

gândiţi-vă că  a plecat şi nu se va mai întoarce niciodată. Cum vă simţiţi acum? Fr. Nietzsche 

spunea că fiecare om trebuie iubit ca şi cum ar fi trebuit să moară mâine. Putem extinde 

cugetarea asupra tuturor relaţiilor umane, fără a dramatiza situaţia sau a aduce-o spre patetism. În 

asemenea cazuri este cel mai simplu să îi explicaţi omului ce simţiţi realmente.  

Ce este aşadar conflictul şi are el avantaje?  Conform Dicţionarului Expilcativ al Limbii 

Române Conflictul este „neînţelegere, ciocnire de interese, dezacord, antagonism: ceartă, 

diferend, discuţie”. După S. Cartashev, „conflictul este un proces de interacţiune între obiecte 

homeostatice, care are drept scop schimbarea statutului acestora şi împărţirea sferelor de 

influenţă”.15 O schemă aproximativă a  etapelor oricărui conflict este următoarea:  

 
Dezacordul debutează prin simple neînţelegeri, în care este evidentă diferenţa dintre modul 

de a fi şi de a gândi a unor indivizi sau grupuri. Următoarea etapă – confruntarea vine să 

adîncească diferenţele  dintre părţile în conflict, prin faptul că fiecare îşi susţine poziţia, 

accentuînd că ceilalţi gândesc sau se comportă greşit. La această etapă acţiunea de persuasiune 

                                                 
15 Карташев, С., Конфликтология, ed. Paragon, Chişinău,  1996,  p.21 

Dezacordul Confruntarea Escaladarea De-

escaladarea

  

Rezolvarea 



devine exagerată, domină emoţiile şi nimeni nu mai ascultă argumentele celuilalt. Comunicarea, 

în acest stadiu este extrem de defectuoasă generînd stări de stres, frustrări şi o atmosferă 

tensionată. Escaladarea reprezintă acea perioadă în care reacţiile sunt scăpate de sub control, 

agresivitatea este regina situaţiei. În acest moment se  atinge punctul culminant. Dup care, în 

următoarea etapă, cea a de-escaladării părţile fac eforturi reale pentru a ajunge la un punct de 

vedere comun în privinţa problemei discutate. Aici este momentul în care se fac concesii, se 

discută. Tensiunea scade, comunicarea reintră pe făgaş echilibrat. În sfârşit, rezolvarea face 

posibilă captarea bunăvoinţei părţilor adverse, se ajunge la o înţelegere şi conflictul este încheiat. 

Conflictul trebuie privit înainte de toate  ca pe o realitate care reprezintă o şansă de a  

înlătura unele disfuncţii, de a face ca lucrurile să meargă mai bine. El poate fi pozitiv sau 

negativ, constructiv sau distructiv. Depinde de ce ne dorim mai mult16.  

Primul lucru pe care trebuie să îl învăţăm este că certurile, discuţiile, diferenţele dintre 

oameni fac parte din viaţa noastră şi că oricât de mult ne-am dori nu putem să le evităm. Putem 

însă învăţa să reacţionăm altfel şi să rezolvăm conflictele în loc să fugim de ele sau să intrăm 

într-o confruntare din care nu avem posibilitatea să ieşim învingători.   

Care este cauza conflictelor? Întregul comportament uman este condiţionat de experienţe, 

valori, credinţe, şabloane de gândire. Înţelegându-ne pe noi înşine, modalitatea în care gândim, 

atât noi, cât şi interlocutorii noştri vom putea rezolva şi evita o mulţime de situaţii de conflict.  

Pentru început este esenţială Înţelegerea. Dacă vom încerca să înţelegem adevăratele motive ale 

conflictelor, vom putea prelua controlul şi ieşi învingători din o mulţime de situaţii care ne-au 

pus în poziţii stînjenitoare.  

 

2. Stiluri de gândire raportate la conflict. 

 

 Modul în care gândim are multe determinante: moştenirea genetică, cultura, mediul, 

copilăria, comportamentul părinţilor, etc. Uneori, avem nişte abilităţi pe care  nu le conştientizăm 

decât în situaţii limită. Am vorbit mai sus despre tipuri umane, despre modalităţi în care ne 

programăm viaţa sau putem să ne construim imaginea. Vă  punem la dispoziţie încă un 

chestionar, al stilurilor de gândire de data aceasta17, care să vină în ajutorul dumneavoastră în 

determinarea tipului pentru a rezolva o situaţie  de conflict. 

Chestionar de evaluare a stilurilor de gândire 

Alegeţi una dintre cele cinci opţiuni pentru fiecare întrebare şi bifaţi-o. După ce aţi 

terminat, completaţi tabelul încercuind răspunsul pe care l-aţi ales. Dacă la itemul I aţi bifat 

răspunsul C încercuiţi litera corespondentă, adică un P. Dacă la itemul 2 aţi bifat E, încercuiţi  

S. La calcularea rezultatului final,  dacă cele mai multe litere sunt P, atunci acesta este stilul 

dumneavoastră dominant de gândire. Este important să alegeţi o singură variantă de răspuns, 

chiar dacă înclinaţi spre mai multe! Succes! 

1. Credeţi că într-o situaţie de conflict:  

a. cel mai mult contează sentimentele oamenilor 

b. trebuie să vă concentraţi asupra faptelor 

c. cel mai bine este să încercaţi să-i puneţi capăt cât mai repede 

d. oamenii pot beneficia de pe urma discuţiilor contradictorii 

e. discuţiile contradictorii sunt rareori soluţionate în mod satisfăcător 

2. Când citiţi un reportaj dintr-un ziar, manifestaţi tendinţa să: 

a. încercaţi să verificaţi afirmaţiile 

b. credeţi ceea ce citiţi 

c. credeţi, dacă situaţia respectivă vine în sprijinul unor lucruri pe care le 

cunoaşteţi 

d. recunoaşteţi că reportajele sunt tendenţioase 

                                                 
16 Vezi tema legată de scenariile umane şi de jocuri 
17 Apud Grant, W., Rezolvarea conflictelor, ed. Teora, Bucureşti, 1997 



e. speculaţi efectele  reportajului 

3. Aţi prefera să activaţi în: 

a. vânzări şi marketing 

b. proiectare şi dezvoltare 

c. educaţie/învăţământ şi servicii de consultanţă 

d. servicii sociale şi de îngrijire a sănătăţii 

e. contabilitate  şi finanţe 

4. Atunci când citiţi un ziar sau o revistă, în primul rând: 

a. citiţi ştirile externe 

b. citiţi titlurile  

c. porniţi sistematic de la bun început 

d. citiţi reportajele sociale 

e. citiţi întâmplările ciudate, ce vă dezvăluie noi faţete ale vieţii 

 

5. Atunci când cumpăraţi cadouri pentru o persoană, manifestaţi tendinţa să alegeţi: 

a. ceva care vă atrage 

b. ceva despre care credeţi că-i va plăcea celuilalt 

c. primul lucru convenabil  pe care-l vedeţi 

d. ceva neobişnuit 

e. un lucru util 

 

6. Atunci când cunoaşteţi pentru prima dată o persoană: 

a. vă este uşor să vă formaţi o opinie 

b. o acceptaţi imediat 

c. sunteţi rezervat în ceea ce priveşte judecăţile 

d. de obicei o consideraţi interesantă 

e. încercaţi să aflaţi mai multe despre ea 

 

7. Atunci când o persoană vă cere sfatul în legătură cu o problemă personală, credeţi 

că puteţi fi de folos: 

a. indicându-i avantajele şi dezavantajele imediate 

b. raţionalizând întreaga problemă 

c. concentrându-vă asupra valorilor implicate 

d. sugerând soluţii practice 

e. oferind o abordare complet diferită 

 

8. Consideraţi că rezolvaţi cel mai bine problemele personale: 

a. acordându-le timp suficient şi identificând fiecare aspect al problemei 

b. discutând cu alte persoane 

c. adoptând o atitudine speculativă 

d. ocupându-vă pe rând de probleme, una câte una 

e. abordând direct cauzele 

 

9. Care dintre următoarele însuşiri o consideraţi ca fiind cea mai importantă în 

rezolvarea de probleme: 

a. răbdarea 

b. logica 

c. flexibilitatea 

d. realismul 

e. încercarea unei abordări inedite 

 

10. Care dintre următoarele trăsături apreciaţi că vă descriu cel mai bine: 



a. îndrăzneţ şi iscoditor 

b. receptiv şi susţinător 

c. pozitiv şi încrezător 

d. rezervat şi studios 

e. social şi agreabil 

 

11. Pe care dintre persoanele următoare le admiraţi cel mai mult: 

a. proiectanţii de microcalculatoare 

b. scriitorii 

c. chirurgii 

d. politicienii 

e. oamenii de afaceri 

 

12. Învăţaţi cel mai bine: 

a. în timp ce faceţi altceva 

b. făcând asocieri cu lucruri deja cunoscute 

c. citind mai întâi despre subiect 

d. experimentând 

e. defalcând studiul în etape mai simple 

 

13. Apreciaţi că modalitatea cea mai bună de a-i influenţa pe oameni este: 

a. explicarea logică 

b. entuziasmul personal 

c. încrederea în propria persoană 

d. demonstrarea empatiei 

e. dezbaterea ideilor 

 

14. Atunci când citiţi literatură, preferaţi cărţi: 

a. despre relaţiile dintre oameni 

b. de science fiction 

c. de mister şi intrigă 

d. apropiate de realitate 

e. umoristice 

 

15. Dacă vi se cere să organizaţi o petrecere, în primul rînd: 

a. luaţi în considerare bugetul 

b. plănuiţi una cât mai originală 

c. vă asiguraţi că toţi participanţii vor găsi ceva care să-i încînte  

d. decideţi dacă aveţi nevoie de ajutor 

e. decideţi care este modalitatea cea mai eficientă de planificare 

 

16. Un produs s-a defectat imediat ce a ieşit din perioada de garanţie. În acest caz veţi 

proceda astfel: 

a. recunoaşteţi că nu aveţi ce face şi vă resemnaţi 

b. îl duceţi înapoi la magazin, sperînd că va fi înlocuit sau reparat 

c. examinaţi dacă nu este vorba despre ceva simplu, putând efectua reparaţia 

singur 

d. cumpăraţi altul nou 

e. îl duceţi înapoi la magazin, explicaţi situaţia şi aşteptaţi să vedeţi reacţia 

personalului 

 

17. Atunci când plecaţi în concediu: 



a. vă place să mergeţi cu prietenii şi cu familia 

b. vă place să mergeţi într-un loc nou 

c. preferaţi să plecaţi singur şi să exploraţi 

d. planificaţi totul din timp, pentru a vizita locurile ce vă interesează 

e. preferaţi un concediu activ 

 

18. Atunci când plănuiţi să reamenajaţi o cameră: 

a. utilizaţi sfatul unui expert 

b. folosiţi experienţa dumneavoastră trecută  

c. încercaţi ceva complet diferit 

d. vă concentraţi pentru a crea atmosfera dorită 

e. începeţi cu o porţiune mică  a încăperii, pentru a vedea cum arată 

 

19. Într-o întâlnire de afaceri, interacţionaţi cel mai bine cu: 

a. persoane directe, pozitive 

b. persoane metodice, contemplative 

c. persoane cu idei originale, stimulatoare 

d. persoane cu idei practice şi inovatoare 

e. persoane deschise, cu vederi largi 

 

20.  Într-o situaţie ce poate să apară la locul de muncă, în care deciziile trebuie luate în 

mod frecvent, optaţi să: 

a. luaţi decizii comune, lucrînd alături de un colectiv 

b. vă continuaţi munca în baza deciziilor altora 

c. luaţi deciziile de natură practică, lăsîndu-le pe cele teoretice în seama 

altora 

d. fiţi implicaţi înainte de luarea deciziilor 

e. fiţi pe post de „depanator” . 

 

Evaluarea rezulatelor: 

Încercuiţi în dreptul numărului itemului răspunsul pe care l-aţi ales. După ce aţi încheiat 

de răspuns la întrebări, număraţi care literă este majoritară. 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

A I A P P R I S A P A 

B A I S R I A I R I P 

C P P R A P P R S A R 

D S R I I S S A I R I 

E R S A S A R P P S S 

 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

A P P A I A I A P P P 

B I A I P R A S I I I 

C A I S S S R I A A A 

D S R P A I P P R R R 



E R S R R P S R S S S 

 

 

Memo: I-idealistul; P-pragmaticul; R-realistul; A-analistul; S-sintetizatorul  

 

IDEALISTUL 

Idealiştii pot fi consideraţi umaniştii cei mai de seamă;  ei sunt cei ce  doresc  numai bine 

tuturor şi caută inconştient sau de manieră conştientă să îi facă pe ceilalţi fericiţi. Deşi au cele 

mai bune intenţii, şi putem discuta cu ei oricând şi despre orice, adesea sunt nerealişti. Despre ei 

se poate spune că „văd lumea în roz”. Au idealuri foarte înalte, iar atunci când nu se pot ridica la 

înălţimea lor tind să se considere vinovaţi şi să îşi creeze tot felul de complexe. 

Idealiştii sunt oamenii permanent gata să ofere ajutor, să dea un sfat. Întotdeauna fixaţi mai 

degrabă pe valori decât pe fapte, îşi folosesc foarte des intuiţia şi mai puţin raţiunea. Dorinţa  de 

a-i ajuta pe ceilalţi conduce la o atitudine nefavorabilă faţă de idealişti, aceştia fiind numiţi 

„băgăreţi”. 

Pentru a putea trăi alături de un idealist trebuie să învăţaţi să le suportaţi greşelile, sfaturile 

permanente şi dorinţa de a vă ajuta, indiferent că este nevoie sau nu. Totodată ei înţeleg că 

oamenii sunt diferiţi şi că totul poate fi soluţionat prin discuţie şi nu prin agresivitate. 

Spre exemplu, dacă unul dintre viitorii dumneavoastră pacienţi este idealist, va avea în 

primul rînd nevoie de cuvinte frumoase, căci este foarte interesat de valoarea umană şi apoi de 

restul. Idealistul va merge la acel medic, care a vorbit frumos şi care este interesat de modul lui 

de viaţă, de valorile pe care le are sau cultura din care face parte. Dacă va fi un subaltern, 

idealistul este unul dintre cel mai ordonaţi lucrători, munceşte cu multă conştiinciozitate, dar nu 

poate face faţă unui mediu prea concurenţial. 

 

REALISTUL 

Cuvîntul realist provine de la real – aşadar  realistul este persoana legată cel mai mult de 

realitate dintre toate tipurile. Apar o serie de consecinţe, care îl fac pe realist să se comporte de o 

anumită manieră. El vede lumea aşa cum este ea. Ceea ce nu poate  fi simţit, pipăit, mirosit, nu 

există. Un celebru filosof spunea „esse est percepe, esse est percepera”, în sens că există lucruri 

atât timp cât avem o percepţie despre ele. Realiştii se pot crampona de o singură viziune asupra 

problemei, iar adevărul lor este ultim. Din această cauză în conflict sunt duşmani de temut. 

Argumentele lor devin foarte reci şi raţionale. Uneori pot fi percepuţi ca foarte răi. De fapt nu 

este aşa. Însă felul lor prea direct, de a spune lucrurilor pe nume le poate dăuna. 

Spre exemplu, un pacient al dumneavoastră este realist. În acest caz, comunicarea cu el 

este facilitată dacă veţi fi foarte direcţi. Conflictul  poate fi evitat dacă îl vom anunţa foarte clar 

care sunt avantajele sau dezavantajele unui anumit tratament. Dacă tipul realist este şeful 

dumneavoastră atunci trebuie să munciţi foarte susţinut şi să vă străduiţi să îi înţelegeţi punctul 

de vedere, căci el îl va înţelege cu mare greu pe al dumneavoastră sau poate să nu îl înţeleagă 

deloc. 

 

 

SINTETIZATORUL 

Oamenii îi consideră lipsiţi de orice sensibilitate, pentru că se bucură de existenţa 

conflictului ca nimeni altul. Sunt sarcastici, provocatori, speculativi. Îi putem recunoaşte după 

întrebarea: ce ar fi fost dacă.... De fapt pentru sintetizator contează jocul şi schimbarea mai mult 

decât orice. Iar conflictul este privit de el ca o nouă provocare, căreia trebuie să îi facă faţă. Pot fi 

consideraţi nişte nesuferiţi, din cauza că îşi vor susţine cauza chiar dacă este stupidă sau  de 

nerealizat. Uneori se poate crede că le lipseşte contactul cu lumea reală. Dar abordarea lor 

originală îi face foarte valoroşi în afaceri. Au un simţ al umorului foarte bun şi sunt nişte prieteni 

care nu te lasă la nevoie. Rareori însă sunt prudenţi. Traiul alături de ei poate fi foarte dificil, dar 



cu siguranţă foarte interesant. Ei vă pot oferi întotdeauna o altă viziune asupra problemei, deşi 

cazurile în care vă va crede că spuneţi adevărul sunt aproape inexistente. 

Spre exemplu, acesta va fi pacientul care vă va exaspera cu întrebări şi contraziceri. Nu va 

fi niciodată de acord cu diagnosticul pe care îl daţi sau tratamentul pe care îl recomandaţi. Dar 

o face nu pentru că nu are  încredere în dumneavoastră ci pentru a vă observa reacţiile.  

  

PRAGMATICUL 

Este o persoană foarte practică, care ştie să îşi rezolve problemele. Le plac ideile noi doar 

dacă sunt aplicabile. Nu le plac oamenii care întîrzie să acţioneze. Nevoia lor majoră este să aibă 

rezultate imediate. Ignoră teoriile şi devin nerăbdători dacă nu obţin ceea ce doresc. Astfel pot 

deveni prea concilianţi sau gata să facă compromisuri. Adevărul şi falsitatea devin valori pentru 

ei doar raportate la experienţe. Este adevărat ceea ce este util în orice fel. Totodată este o 

persoană uşor influenţabilă: dacă îi puneţi la îndoială capacităţile intelectuale sau abilităţile 

practice va face orice ca să demonstreze că nu este aşa. Sunt încîntaţi când sunt lăudaţi, când sunt 

în centrul atenţiei. Sunt empatici, inovatori şi foarte flexibili. Se entuziasmează foarte uşor. Vom 

recunoaşte în generaţia tânără o tendinţă generală spre pragmatism. 

De exemplu, un pacient pragmatic nu va avea răbdare să îi explicaţi mult timp care este 

sursa bolii sale, va aştepta doar să îi oferiţi o modalitate de a se trata şi va pleca. Dacă îl veţi 

ţine foarte mult timp la discuţii sau va aştepta la uşă, aşteptând să-l ajungă rîndul, va deveni 

iritat şi va intra în conflict. 

ANALISTUL  

 Tipul raţional, care se interesează de date statistice, algoritmi, teorii, metode este un analist 

cu siguranţă. Pentru el lumea se împarte în lucruri importante, care merită toată atenţia lui şi 

neimportante, pe care le trece uşor cu vederea. Nu se simt în siguranţă dacă nu ştiu ce se va 

întâmpla. Au nevoie de timp pentru a-şi planifica activităţile. Le plac situaţiile delicate, care 

necesită gândire. Se mîndresc atunci când reuşesc să rezolve o problemă şi nu le place să li se 

spună că au greşit. Sunt etichetaţi drept singuratici, nişte maşini de calcul. Dar sunt nişte oameni 

de nădejde, care îşi fac prieteni foarte greu, însă o dată şi pentru totdeauna. 

Analistul este pacientul, care are nevoie de explicaţii logice. De obicei nu intră în conflict 

cu nimeni; este paşnic şi chiar poate părea indiferent la realitatea exterioară. Dar nu aveţi grijă, 

vă ascultă cu atenţie, dacă aveţi ceva important de spus.  

Recomandări: după ce aţi putut identifica tipul dumneavoastră de gândire, încercaţi să vă 

stabiliţi atuurile şi slăbiciunile. Trebuie menţionat că acest chestionar nu este un ghid de urmat, 

nu este ceva care vă prezintă adevărul ultim, dar îl puteţi utiliza ca o linie directoare, care v-ar 

ajuta să definiţi unele situaţii din viaţă şi să rezolvaţi conflictele care pot apărea. Nu este de ajuns 

însă să vă identificaţi pe dumneavoastră Ar fi  bine să învăţaţi să îi identificaţi şi pe interlocutorii 

dumneavoastră din primele fraze, pentru ca să puteţi evita conflictul sau a nu intra în 

pseudoconflicte, care cer foarte multă energie  irosită. Încercaţi să îi recunoaşteţi părţile 

puternice ale partenerului dumneavoastră şi să îi înţelegeţi părţile puternice, pentru ca să nu 

faceţi presiuni asupra elementelor, care pot produce complexe.  

De asemenea, învăţaţi să vă recunoaşteţi realizările, fără a deveni un/o înfumurat/ă. 

Bucuraţi-vă de faptul că sunteţi unic, o individualitate. Nu trebui să semănaţi cu nimeni. Fiţi 

dumneavoastră înşivă! Recunoaşteţi că oricine are dreptul la viaţă şi că diferenţele sunt create 

pentru a înfrumuseţa viaţa noastră. 

 

3. Tipuri de conflicte 

Vom vorbi foarte pe scurt despre tipologia conflictelor, din nevoia de a trece spre pasul cel 

mai important şi anume la prezentarea strategiilor de rezolvare a lor. Credem cu certitudine că 

majoritatea dintre dumneavoastră aşteaptă cu nerăbdare desfăşurarea acestei teme.  

Aşadar conflictele se dezvoltă esenţialmente pe patru nivele:  

a) conflicte intrapersonale, 

b) conflicte interpersonale,  



c) conflicte de grup  

d) conflicte de masă. 

Vom discuta în acest curs doar primele două tipuri de conflicte, pentru a îndeplini 

obiectivele pe care ni le-am propus. Conflictele de grup şi de masă nu sunt mai puţin importante, 

dar avînd abilităţile necesare să gestionăm conflictele interioare şi cele interpersonale, putem să 

rezolvăm şi conflictele intergrupale. Fiecare grup este în fond format dintr-o serie de indivizi.  

Un conflict poate fi numit intrapersonal sau interior dacă este determinat exclusiv de 

factori interni, spre exemplu conştiinţa morală, complexe fiziologice, inconştientul, eul, etc. Ele 

sunt cele care ne interesează în mod deosebit, pentru că nu putem rezolva celelalte tipuri de 

conflicte fără ca să înţelegem ce se întâmplă cu noi înşine. Adesea spunem ceva la care nici 

măcar nu ne-am aşteptat sau acţionăm astfel încât rămînem consternaţi de propriile noastre 

reacţii. De ce se întâmplă acest lucru? Care este cauza lui şi cum putem prelua controlul asupra 

noastră? 

Conflictele interioare pot fi la rîndul lor de câteva tipuri: conflicte de formare a 

personalităţii; conflicte de transformare a personalităţii şi conflicte de agresiune a  structurilor 

personalităţii.  

Conflictele de formare a personalităţii sunt rezultatul acţiunii complementare a diferitor 

factori asupra personalităţii: a organismului, a complexului psiho-emoţional, a stereotipurilor, 

etc. Omul, din toate timpurile, încearcă să se conştientizeze şi înţeleagă pe sine însuşi. Pe 

parcursul vieţii sale diferiţi factori acţionează asupra lui, creînd conflicte interioare. Sper ex, 

supra-eul nostru impune restricţii pe care partea biologică nu vrea să le înţeleagă. Există câteva 

perioade certe în viaţa omului în care i se formează personalitatea:  

 

a) 1-1,5 ani (formarea complexului fiziologic, fără o implicare a structurilor 

psihologice, de obicei la această perioadă nu există conflicte interioare); 

b) 1,5-3,5 ani (formarea conştiinţei şi a conştiinţei de sine, fără o diferenţiere clară a lor. 

Din această cauză pot apărea conflicte interioare, dar ele sunt atât de slabe încât nu 

pot fi observate); 

c) 3,5-12 ani (aspectul dominat este dezvoltarea gândirii şi capacităţii de operare cu 

obiecte abstracte. Această perioadă este cea mai importantă în dezvoltarea 

personalităţii. Este timpul în care individul începe să îşi conştientizeze 

individualitatea. La acest nivel conflictele interioare sunt legate mai mult de 

dezvoltarea somatică decât de cea psihologică); 

d) 12-14 ani (o schimbare bruscă în  formarea complexului psiho-emoţional din cauza 

dezvoltării sexuale. Disonanţele interioare sunt foarte puternice); 

14-24ani (perioada  per se de formare a personalităţii.  

 

Conflictele ce pot apărea sunt:  

 conflicte de negare a imaginii de sine precedente; 

 conflicte generate de complexe de inferioritate, nonconcordanţa modelului social cu 

cel individual; 

 conflicte de nonconcordanţă a imaginii de sine şi a modului în care îl privesc 

ceilalţi, conflicte legate de ambiţie; 

 conflicte legate de „voinţă slabă” şi de tendinţe autodistructive, generate de 

necorespunderea acţiunilor reale cu idealurile formate; 

 conflicte de noncorespondenţă între imaginea despre lume şi realitatea însăşi. 

La această perioadă conflictele sunt foarte acute şi chiar periculoase pentru viaţa 

individului. Ele sunt iraţionale, din cauza aceasta foarte greu de dirijat sau controlat şi pot 

conduce chiar spre suicid. Adesea, necunoscând alte modalităţi de exteriorizare, indivizii devin 

foarte agresivi şi caută situaţii cu risc înalt. 

f) 24-35 ani (perioada în care are loc ierarhizarea valorilor şi definitivarea structurilor 

după încheierea proceselor de formare a personalităţii. Individul se va încadra în medul socio-



profesional. Procesele interioare îşi schimbă dinamica şi au loc la nivel de „cristalizare” a 

structurilor personalităţii. Conflictele interioare numai sunt atât de pregnante şi practic se încheie 

aici pentru majoritatea indivizilor); 

g) 35-42 ani (apar conflicte legate de scopuri nerealizate, de conştientizare a ireversibilităţii 

timpului, etc.). 

 Conflictele de transformare. Schimbarea este proprie naturii umane şi putem spune că o 

defineşte chiar. Omul se poate reorienta pe parcursul vieţii de câteva ori în baza a o serie de 

factori.  Câteva aspecte determină conflictele de transformare a personalităţii: condiţiile de 

transformare (este pregătit sau nu individul pentru o schimbare, schimbarea dominantei 

structurilor personalităţii, necesitatea şi conştientizarea schimbării); vîrsta la care  are loc 

schimbarea şi factorii externi, stimulii care facilitează schimbarea. Suntem tentaţi să acceptăm, o 

dată cu înaintarea în vârstă, tot mai greu schimbarea. Ne este comod, ne-am obişnuit să 

întreprindem anumite acţiuni, să gândim într-un anumit fel şi credem că schimbarea aduce răul. 

Dar gândiţi-vă   de câte ori trăim nefericiţi tocmai din cauza că ne este frică să schimbăm ceva în 

viaţa noastră. 

 Conflicte de agresiune a structurilor personalităţii: dacă stările conflictuale ale schimbării 

sunt legate de transformarea structurilor personalităţii în baza schimbării formelor de gândire, a 

psihicului sau a anumitor calităţi ale persoanei, conflictele de agresiune apar în primul rînd pe 

fon de contradicţie a personalităţii cu forţe exterioare; forţe care vor schimba personalitatea într-

un sfârşit. Ele sunt generate de cerinţele sociale şi sunt direct legate de rezistenţa la schimbare.  

 Desigur că natura umană este foarte complexă şi nu putem reduce conflictele interioare la 

cele expuse mai sus. În afară de cele trei tipuri de conflicte, mai putem accentua: conflictele de 

imaginev (eidos)-  avem anumite ideaţii despre realitate şi oameni. În momentul în care aceste 

ideaţii sau aşteptări nu sunt realizate apar conflictele interioare; conflicte de stări induse - sunt o 

serie de conflicte asemănătoare cu cele de mai sus. Unii dintre noi îşi doresc să fie veseli, dar 

structura personalităţii nu le permite acest lucru. Tocmai aici vor apărea conflictele interioare; 

conflictele nostalgiei - „imaginile trecutului” ne agasează atât de mult uneori încât  nu putem 

merge mai departe. Totodată este nevoie să acţionăm. Starea de „amplasare în trecut” şi 

prezentul intră în luptă generînd stări conflictuale; conflicte de conţinut, de sens – în momentul 

în care nu putem găsi sens în acţiunile noastre, când ceea ce facem ni se pare zadarnic intervine o 

criză de sens, generatoare de conflicte; conflicte morale – acest important tip de conflicte este 

născut din necesitatea omului de a avea un sistem de evaluare interior, care să-i coordoneze 

acţiunile. Această structură  susţine permanent nivelul de conflictualitate al individului cu sine 

însuşi. Dacă elementele structurale sunt în acord cu acţiunea, persoana nu va avea conflicte 

interioare şi invers. Cu cât mai echilibrată este schema în raport cu fenomenele exterioare cu atât 

individul se simte mai bine. 

Obstacolul cel mai important care trebuie depăşit în gestionarea acestui tip de conflict este 

dialogul interior. Majoritatea timpului, chiar dacă nu vrem să recunoaştem, vorbim cu noi înşine. 

Comentăm tot timpul în sinele nostru: uneori ne face să ne simţim inferiori, alteori superiori, ne 

linişteşte sau ne dezamăgeşte. Acest „Daimon Interior”(Socrate) ne poate face fericiţi sau nu. 

Atunci când expediaţi spre exterior semne negative, iar oamenii răspund la ele, vocea interioară 

ne fortifică opiniile negative despre noi înşine. Totul este legat de fapt de imaginea de sine – de 

respectul pe care îl avem pentru  propria persoană, de cât de mult ne iubim, în ultimă instanţă. 

Isus Hristos  spunea „Iubeşte-i pe ceilalţi ca pe tine însuţi”. Am putea adăuga „nici mai mult, nici 

mai puţin”. Meister Eckhart, filosof religios, teolog susţinea acelaşi lucru. Dumnezeu există în 

fiecare dintre noi, spunea el. Şi trebuie să iubim acea părticică de divinitate, care ne apropie de 

sacru. Dacă ne vom iubi pe noi înşine şi ceilalţi ne vor aprecia şi iubi. Însă omul are tendinţa de a 

se arunca în extreme. Se întâmplă în majoritatea cazurilor că ne iubim prea mult, adică avem o 

imagine de sine distorsionată pozitiv sau negativ, în cazul în care ne iubim prea puţin. Astfel, vă 

puteţi proiecta o imagine de sine extrem de încrezătoare sau puteţi fi o persoană închisă, 

timorată, care are o imagine de sine foarte joasă. Ambele comportamente se adoptă în scopul 

autoprotecţiei. Unii dintre noi adoptă nişte mecanisme de apărare, alţii altele. Din această cauză 



unii sunt înfumuraţi şi au o încredere exagerată în sine, iar alţii roşesc la prima ocazie şi nu pot 

răspunde  jignirilor din cauza timidităţii.  

Să experimentăm puţin modalitatea în care fiecare dintre noi se percepe pe sine. Să ne 

imaginăm că staţi la o coadă de câteva ore şi cineva întră în faţa dumneavoastră Ce faceţi în 

această  situaţie? 

a) vă gândiţi că este nepoliticos şi o spuneţi; 

b) credeţi că întotdeauna oamenii procedează aşa cu dumneavoastră; 

c) ridicaţi din umeri şi hotărîţi că este un fapt lipsit de importanţă? 

Dacă aţi ales prima variantă este foarte probabil să fiţi o persoană agresivă atunci când 

aveţi nemulţumiri, dar starea dumneavoastră nu rezolvă situaţiile de conflict, ci le agravează sau 

creează. Dacă   alegeţi a doua opţiune vă consideraţi o victimă. Aveţi  un respect de sine scăzut. 

Dacă alegeţi al treilea item, sunteţi un individ echilibrat, capabil să fie agresiv atunci când este 

necesar. Cu toate acestea, uneori e nevoie să alegeţi prima variantă. Acţiunea intreprinsă depinde 

de metoda de analiză a situaţiei, de capacitatea de a lua decizii corecte. Este foarte important să 

evitaţi autocompătimirea chiar dacă uneori ne oferă soluţii de scurtă durată. Oamenii se comportă 

cu dumneavoastră în funcţie de atitudinea pe care o aveţi faţă de sine însuşi. Unul dintre mesajele 

pe care le recomandă autorii în domeniu este: „Mă respect pe mine însumi, îmi place persoana 

care sunt. Sunt o fiinţă omenească plină de merite şi sunt gata să te respect şi pe tine, atâta vreme 

cât comportamentul tău îmi permite”. Adesea putem să ne amuzăm pe seama acestor cuvinte,  

dar pot şi să ne ajute în diferite situaţii. Putem, cu ajutorul acestor fraze să scoatem la iveală 

partea bună din oameni. În momentul în care vom reuşi să schimbăm atitudinea oamenilor faţă 

de noi, vom avea o satisfacţie deosebită. Probabil aţi trecut şi dumneavoastră prin această 

situaţie. Încercaţi să vă amintiţi sentimentele care vă încercau. Dacă îi trataţi pe oameni ca şi cum 

aşteptaţi din partea lor să fie rezonabili şi politicoşi, probabilitatea că veţi fi implicaţi în conflicte 

este mai mică. Uneori, pentru a „câştiga marea bătălie”, trebuie să învăţăm să cedăm în  „micile 

incidente”. Dar atenţie: nu recunoaşteţi vina dacă nu sunteţi vinovat pentru că vă va scădea 

respectul de sine, vă veţi simţi slab, inferior şi laş. Esenţialul este să aveţi întotdeauna buna 

intenţie de a gestiona corect un conflict. 

Deci unul dintre elementele esenţiale în rezolvarea oricărui conflict este Atitudinea: 

uneori puteţi  încuraja conflicte doar prin atitudinea pe care o aveţi, fără ca să fiţi conştienţi de 

acest lucru. Există oameni, a căror atitudine imploră să le criticăm comportamentul.  

Adolescenţii sunt unul dintre exemplele cele mai elocvente în acest sens. Dacă vi se întâmplă un 

asemenea caz, încercaţi să înţelegeţi de unde vine tipul de atitudine defensivă sau agresivă. 

Amintiţi-vă că în spatele unei persoane hiper – încrezute  sau neîncrezătoare stă un individ care 

nu are destul respect de sine. Gândiţi-vă la motivele care îl determină să acţioneze astfel. 

Indivizii care au fost crescuţi sub lozinca „Să nu te laşi călcat în picioare de nimeni” se simt 

vulnerabili dacă nu adoptă a atitudine autoritară. Dacă nu sunteţi siguri de dumneavoastră veţi 

adopta o atitudine de genul „Eu am dreptate, ceilalţi sunt nişte idioţi”.  

Poate chiar dumneavoastră sunteţi persoana căreia îi place să îi contrazică pe alţii în 

legătură cu toate nimicurile. Opriţi-vă şi întrebaţi-vă dacă merită să vă pierdeţi energia şi nervii. 

Este chiar atât de important ce rochie  a purtat Maria la ziua de naştere a bunicii, spre exemplu? 

Sau ce contează că marţi v-aţi întâlnit de dimineaţă cu Olga şi nu la ora 12? Totuşi, exact genul 

acesta de contradicţii duc la dispute cu tonul ridicat sau la declanşarea unui conflict serios. 

Atitudinile noastre sunt modelate de o mulţime de lucruri: ele depind de personalitatea 

noastră, de experienţele pe care le-am trăit, de concepţia noastră despre lume, de mediu sau de 

cultura din care facem parte. Dacă aţi avut experienţe negative legate de bărbaţi înclinaţi să 

credeţi, că toţi bărbaţii sunt nişte nesimţiţi, egoişti şi insensibili. Astfel atunci când cineva dintre 

colegii dumneavoastră sau prietenii vă aminteşte despre acele experienţe, veţi afişa o atitudine 

care va spune clar ce aveţi în gând. Puteţi să mă întrebaţi: cum să îmi schimb atitudinea dacă asta 

este ceea ce simt şi nu mă pot schimba oricât de mult mi-aşi dori? Răspunsul meu este unul 

singur: trebuie să fim conştienţi de fiecare pas pe care îl facem şi atunci ne va fi mult mai simplu 

să dirijăm atitudinile pe care le avem. 



Un al doilea element important care conduce spre conflict este Furia. Când cineva 

apropiat este furios cel mai simplu este să îl întrebaţi foarte calm(dar aveţi grijă ca gestul 

dumneavoastră să nu fie interpretat drept ironic sau sarcastic) de ce este atât de furios. Adeseori 

furia provine din neîncrederea în sine. Dacă sunteţi dumneavoastră  cel furios, respiraţi adînc 

timp de un minut şi întrebaţi-vă apoi de ce este o problemă atât de importantă? Este cumva 

ameninţată imaginea dumneavoastră?  

Unii indivizi devin foarte furioşi atunci când nu au încrederea că evenimentul se va 

desfăşura aşa cum îşi doresc sau că sunt neputincioşi. Există indivizi ale căror funcţii nu permit 

furiei să existe. Imaginaţi-vă un chirurg furios, atunci când viaţa unui om este în mînile sale. 

Majoritatea dintre dumneavoastră sunt viitori medici. Gândiţi-vă dacă furia este afectul necesar 

în profesia pe care o aveţi. Se poate întâmpla ca această atitudine de „eu am dreptate” să fie 

adusă şi acasă după serviciu. Atunci când descoperiţi că sunteţi acel care aduce acasă tensiunile 

de la serviciu, identificaţi-vă problema şi fiţi conştienţi că în afara serviciului aveţi tot dreptul să 

greşiţi, ca de altfel, toţi oamenii. 

Stresul poate cauza boli somatice. Persoanele care se simt mereu cu „nervii în pioneze” 

trebuie să se întrebe ce se întâmplă cu ele. Dacă  sunteţi permanent stresat există riscul că veţi 

răbufni într-un moment neadecvat şi conflictul poate să se desfăşoare în detrimentul 

dumneavoastră. Cea mai bună modalitate de a scăpa de stres sau sentimente negative este să 

efectuaţi un exerciţiu de relaxare.18  

Aţi putea să îmi spuneţi că nu orice sentiment de furie este autodistructiv. Există cazuri în 

care furia ne poate motiva să întreprindem acţiuni pozitive. Aceasta se întâmplă atunci când ne 

dăm seama că cel cu care am intrat în conflict a comis a nedreptate. Totuşi, cel mai bine este să 

înţelegem că furia ne poate conduce la acţiuni violente, pe care le putem regreta mai tîrziu.  

Nedreptatea. Sunt o mulţime de cazuri în care ne-a fost aplicat un tratament incorect. 

Cum vă simţeaţi în acele momente? Furios? Neajutorat? Dezamăgit? Înşelat? Mulţi dintre noi, 

atunci când sunt acuzaţi pe nedrept sunt de-a dreptul furioşi. La fel de multe sunt situaţiile în care 

nu putem face nimic ca să dovedim  contrariul. În acest caz, nu are nici un rost să vă irosiţi nervii 

în zadar.  

Este destul de dificil să ne studiem reacţiile, să fim permanent conştienţi de ceea ce ni se 

întâmplă. Dar putem să devenim nişte învingători numai dacă vom şti să evităm situaţiile de 

conflict, iar dacă un conflict a apărut să ştim cum să îi facem faţă. Un ajutor pentru a fi cât mai 

obiectivi într-o situaţie dificilă poate fi întocmirea unei hărţi a conflictului. Ea poate oferi o 

imagine clară şi relevă modul în care faptele interacţionează cu  ideile tale despre rezolvarea 

conflictului. Mai întâi de toate determinaţi care este problema. Nu analizaţi natura ei, ci gândiţi-

vă la general. Dacă, spre exemplu, cineva dintre colegii dumneavoastră v-a jignit, scrieţi pur si 

simplu, „comunicare”. Dacă apar probleme de genul „cine spală vasele”, scrieţi spălatul vaselor”. 

Apoi stabiliţi cine este implicat în conflict. Cine sunt persoanele principale, înscrieţi-l pe listă. 

Pentru fiecare parte majoră implicată, listaţi nevoile şi temerile. Propuneţi soluţii pentru fiecare 

nevoie sau temere. Este esenţial să identificaţi corect nevoile pentru ca să nu intraţi într-o situaţie 

de pseudocertitudine. O hartă poate arăta astfel: 

                                                 
18 Începeţi prin a vă încorda degetele de la picioare, apoi lăsaţi-le să se destindă. Procedaţi la fel cu muşchii 

gambelor, ai coapselor. Îndoiţi-vă umerii, după care lăsaţi-i să se destindă. Strângeţi palmele în pumni, ţineţi pumnii 

încleştaţi timp de câteva secunde, apoi relaxaţi-le. După aceea, respiraţi profund de câteva ori; inspiraţi, expiraţi. 

Încercaţi să conştientizaţi ceea ce simţiţi. Relaxaţi-vă. În cele din urmă, îngăduiţi unei expresii de calm să vi se 

răspîndească  pe toată faţa. Imaginaţi-vă că aţi sosit acasă. Deschideţi uşa, intraţi şi faceţi un lucru care vă place: 

citiţi ziarul , vă faceţi o cafea, îmbrăţişaţi pe cineva, etc.(apud. Grant, W., Rezolvarea conflictelor) 



  apud: H. Cornelius, S.Faire, Ştiinţa rezolvării conflictelor, ed. Ştiinţă şi tehnică, 

Buc., 1996  

  

După ce aţi întocmit harta, fiţi generator de idei pentru satisfacerea nevoilor 

dumneavoastră şi a  partenerilor dumneavoastră, vedeţi care sunt variantele optime, anticipaţi 

consecinţele. Numai după aceea puteţi alege soluţiile necesare şi într-un sfârşit să le aplicaţi în 

practică.  

În cadrul conflictului se ajunge cu necesitate la faza de negociere. Vom vorbi mai puţin 

despre această etapă, reducând expunerea prin furnizarea unei scheme directoare (pagina 

următoare). Nu întotdeauna în cadrul negocierii avem de-a face cu oameni educaţi sau calmi. 

Conflictul se poate transforma uşor într-o ceartă, în care nimeni nu mai ascultă pe nimeni. În 

primul rînd este necesar să ascultăm punctul de vedere al celuilalt. Este vorba nu despre a auzi ce 

spune partenerul dumneavoastră ci de a asculta activ. Despre ascultarea activă am mai vorbit în 

acest curs. Este foarte clar că fiecare dintre noi îşi doreşte să iasă învingător dintr-o situaţie 

neplăcută. Trebuie însă să fim conştienţi că un final de tipul victorie/victorie19 va aduce bucurii 

ambilor interlocutori şi veţi putea după aceea continua relaţia. Puneţi întrebări pentru a ţine 

situaţia sub control, dar nu exageraţi şi aveţi grijă să nu deveniţi ironici sau duri. Aveţi grijă tot 

timpul la feedback. Dacă ceva nu merge, încercaţi alte căi. Nu insistaţi.   

Conflictele interpersonale. Fericirea umană depinde de viaţa privată. Majoritatea dintre 

noi îşi doresc să aibă pe cineva alături. Cineva pe care te poţi baza şi cu care nu vei intra în 

conflicte. Situaţie ideală. În realitate, chiar dacă doi oameni se iubesc foarte mult, ei sunt două 

personalităţi diferite, au temeri şi aşteptări diferite.  

 Începutul unei relaţii este adeseori foarte frumos. Însă cu timpul apar conflictele. 

Comunicarea eşuează majoritar deoarece  unul dintre parteneri, încercând  să-şi comunice 

sentimentele care i-au fost jignite, nu reuşeşte decât să creeze conflicte. Atunci când unul dintre 

                                                 
19 Victorie/victorie este o strategie în care ambii parteneri au de câştigat în urma rezolvării conflictului. În loc de 

„întotdeauna există un învingător şi un învins”,  conform strategiei recomandate vedem ce avem de câştigat amîndoi. 

În loc de „tu ori eu” se va utiliza „tu ŞI eu”. Paşi: aflaţi de ce le trebuie persoanelor ceea ce cer; depistaţi punctele de 

complementaritate a diferenţelor; schiţaţi noi posibilităţi; cooperaţi. Căutaţi soluţii creative şi ingenioase. Fiţi duri cu 

problema şi nu cu oamenii. Exemplu: aveţi o portocală. Si dumneavoastră şi partenerul o vreţi. Conform acestei 

strategii nu o veţi împărţi egal, în două, ci în funcţie de necesităţi. Conflictul trebuie rezolvat reciproc avantajos şi nu 

jumătate la jumătate. Veţi lua acele părţi de portocală de care aveţi nevoie. 
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parteneri se simte  ignorat, conflictul este inevitabil. Învăţînd să vă exprimaţi, să ascultaţi şi să 

găsiţi soluţii împreună. Este important să nu evităm situaţiile de conflict, ci să abordăm direct 

nemulţumirile. 

Succesul relaţiilor din viaţă depinde de felul în care vă evaluaţi pe dumneavoastră şi pe 

partenerul pe care îl aveţi şi de felul în care vă exprimaţi. Nu contează modalitatea în care este 

gătită mâncarea, contează felul în care veţi discuta problema! Spuneţi-i partenerului care sunt 

nemulţumirile dvs, ce aşteptaţi de la el/ea şi care sunt temerile pe care le aveţi. Veţi vedea că 

lucrurile se schimbă într-o direcţie mai bună. Pentru aceasta, încercaţi să vă înţelegeţi propriile 

reacţii. Puteţi utiliza următorul algoritm: de ce m-am supărat? I-am apreciat corect 

comportamentul? Ce voi câştiga dacă voi începe o ceartă? Dacă voi câştiga acum,  în ce fel mă 

avantajează aceasta şi cum va evolua relaţia noastră?  

Iniţial, încercaţi să ascultaţi activ. Atunci când partenerul dumneavoastră este nemulţumit 

de ceva, spre exemplu „Am impresia că activităţile pe care le faci reprezintă o pierdere de 

vreme”, poate vrea să spună că îşi doreşte să fiţi mai mult timp alături şi nu găseşte, din diferite 

motive, o altă modalitate prin care să o facă. Fiind ascultător activ, aveţi şansa  să reduceţi o 

mulţime de stresuri şi conflicte.  

Adesea conflictele apar din cauza modalităţii diferite în care gândesc femeile şi bărbaţii. 

Pentru femei contează tot ceea ce semnifică ceva, femeile caută sens în tot ceea ce fac, bărbaţii 

au la baza gândirii raţionalitatea operaţională. Pentru ei contează adevărul.  Pentru unii contează 

jocul, pentru alţii rezultatul. Unii îşi doresc să vorbească şi să fie ascultaţi, alţii să frunzărească 

un ziar sau să rezolve situaţii de problemă. Astfel, bărbaţii consideră că femeile vorbesc mult, 

sunt cicălitoare şi plîngăcioase, iar femeile consideră că bărbaţii sunt insensibili, reci şi prost 

educaţi. Atunci când sunt nervoşi, bărbaţii au nevoie de singurătate, femeile de companie. Mulţi  

bărbaţi nu pot înţelege modalitatea în care gândesc femeile, anunţând-o ca fiind ilogică. Astfel, 

pe parcursul unei dispute, bărbaţii în anumite situaţii, au obiceiul să ridice din umeri şi să refuze 

orice discuţie. Femeile sunt mult mai emoţionale, de aceea atunci când devine nervoasă, trebuie 

să îşi elibereze sentimentele. Ele pot spune foarte multe lucruri, dar aceasta nu înseamnă că le şi 

cred. 

De foarte multe ori, cele două sexe nu se pot înţelege şi din cauza că modalitatea în care 

construiesc frazele este diferită (vorbire directă sau indirectă). Cu bărbaţii, care sunt obişnuiţi să 

găsească ieşiri din situaţii de criză, cel mai bine este să folosiţi vorbirea directă. Spre exemplu 

dacă le spuneţi „Trebuie cumpărată pîine” nu va percepe că vă adresaţi lui. Ar fi recomandabil să 

îi spuneţi foarte clar ce doriţi: „Te rog să cumperi pâine”. Sau dacă îi spuneţi partenerului 

dumneavoastră „Nu m-am supărat”, dar pe faţă se citeşte supărarea, nu vă aşteptaţi că va înţelege 

că sunteţi de fapt supărată. Trebuie să îi spuneţi că sunteţi şi de ce v-a deranjat un comportament 

sau un cuvînt. Cu femeile însă, este recomandabilă vorbirea indirectă, de genul „Nu te supăra, 

vrei să îmi prepari o gustare?” În aceste cazuri vă va îndeplini cu plăcere rugăminţile şi nu se va 

putea supăra pe dumneavoastră.  

În sfârşit vom spune câteva cuvinte despre şantajul emoţional. Acesta este un instrument la 

care recurg mulţi atunci când comunicarea directă eşuează. Dar  el nu poate funcţiona pe termen 

lung. Celălalt va accepta doar pentru un timp situaţia, apoi se va răzbuna. Şantajul poate fi 

declanşat la nivel subconştient: spre exemplu, bărbaţii cărora le este frică de căsătorie, înainte de 

nuntă pot avea un accident fatal sau să se îmbolnăvească foarte grav pentru o vreme îndelungată. 

Uneori oamenii nu conştientizează că au un comportament manipulativ. Oricum nimeni dintre 

noi, la nivel conştient sau inconştient nu vrea să fie manipulat.  

   

4. DISFUNCŢII  sI PERTURBAŢII DE MESAJ 

În situaţăiile deosebite de criză  şi conflict, o comunicare eficienta  şi eficace este  în bună 

masură dependentă de precizia  şi acurateţea mesajului. Mesajul emis trebuie sa fie cît mai 

apropiat de cel intentionat de sursa, iar ceea ce receptioneaza destinatarul trebuie sa fie de 

asemenea, cît mai aproape de intenţia sursei. 



Este un deziderat care depinde  în buna masura de mecanica comunicarii: codificarea  şi 

decodificarea mesajelor, zgomotul, filtrele  şi barierele (perturbaţiile) din comunicare, mediul, 

canalele  şi limbajele folosite. 

Deci, mesajele  în sine, izolate de sursa lor, nu sunt complete, semnificatia mesajului se 

afla  în emitentul acestuia,  în tot ce putem sau nu putem observa din comunicarea lui, avînd 

mereu  în atenţie elementele ce ţin de mecanica comunicării. 

În plus,  în situatiile deosebite la care ne referim, pentru mesaj mai sunt importante: 

 sensibilitatea receptorului faţă de mesaj; 

 latura sentimentală, ce trebuie acoperită printr-o comunicare precisă cît  

şi suportiva; 

 interesul deosebit al publicului, ceea ce ne impune să trecem direct  în 

ideea de baza; 

 situaţiile controversate, care ne obligă să lăsăm loc de compromis; 

 autoritatea  şi credibilitatea emiţătorului. 

 

5. VARIABILE STRATEGICE PRIVIND MEDIUL  şi CANALELE DE COMUNICARE 

Implicaţiile mediului  si canalelor de comunicare  în ceea ce prive ste strategia 

comunicationala,  în situatiile de criza  si conflict, ne trimit la cerintele rezultate  în urma analizei 

conditionarilor legate de sursa, receptor - mesaj. 

Caracteristicile canalelor de comunicare apartinвnd celor doua medii de comunicare, scris  

si oral, pot fi analizate  si  în aceasta situatie specifica, functie de o multitudine de criterii: timp, 

cost, precizie, loc, detaliu, relatie, nevoia de  înscris etc. 

Opinam ca pentru situatia de conflict primeaza factorii: 

 timp; suntem  în lupta, "contra-cronometru" de pastrare a imaginii sau, dupa caz, de 

rastrunare de imagine; suntem obligati de a da primii lovitura decisiva  într-un razboi 

informational; se impune cu acuitate comunicarea orala, interpesonala (fata  în fata sau 

mediata electronic)  în primul rвnd cu ziari stii; 

 precizie: factor cu rol important, mai ales  în ceea ce prive ste combaterea zvonurilor; se 

poate reflecta  în primul rвnd  în comunicatul de presa, dar cu multa atentie  si  în relatiile 

de comunicare interpesonala; mesajul prezentat unui grup poate totu si sa piarda din 

precizie datorita diferitelor tipuri de filtre (perceptoare somatice etc.), a neatentiei, a 

decuplarii de la postul de ascultare; evident, informaţiile transmise pot diferi  si mai mult 

daca vom comunica, fata  în fata, pe rвnd, cu mai multe persoane; 

 loc; poate fi cel al producerii crizei, accidentului sau sediului organizaţiei; 

 relatie: comunicarea fata  în fata, prin oportunitatea ei, poate initia  si dezvolta relatii de 

comunicare pozitive; 

 În concluzie, comunicarea orala  si comunicarea interpersonala (fata  în fata sau mediata 

electronic) sunt primordiale  în condiţii de criza sau conflict deoarece: 

 timpul la dispozitie este scurt; 

 informaţia este scurta; 

 se impune combaterea zvonurilor  si realizarea unei relatii apropiate; 

 este nevoie ca anumite persoane sau grupuri de oameni sa cunoasca 

informaţia  si sa o propage  mai departe; 

 asigura prezenta  în direct a unor lideri cu autoritatea lor; 

 este nevoie de feed-back imediat  si apropiat; 

 uneori, se impun dezbateri, negocieri etc. 

Comunicarea  în situatii de conflict este cu atвt mai eficace cu cвt posibilitatile asigurate de 

canale sunt mai mari; astfel, legislatia desfa surata  în razboiul din Golf a suportat 700.000 de 

convorbiri telefonice  si 152.000 de mesaje pe zi, folosind 30.000 de frecvente radio. 

Desigur ca,  în situatii de conflict armat, foarte importanta este protectia acestor canale. 



Tot  în razboiul din Golf, pentru fortele aliate, unul din imperative a fost: "distruge 

instalatiile de comanda ale inamicului. Reteaza-i comunicatiile pentru a  оmpiedica informaţia sa 

urce sau sa coboare pe lantul de comanda".1[1] 

Tema conflictelor este foarte vastă. Din păcate nu avem posibilitatea să o desfăşurăm la 

maximum. Cred că nici măcar o carte nu ar fi de ajuns.  

  

Vom oferi, la sfârşit, încă un set de sfaturi pentru o rezolvare eficientă a situaţiilor de 

conflict: 

1) Folosiţi strategia victorie/victorie. Fiecare poate câştiga; 

2) Transformaţi problemele în posibilităţi constructive; 

3) Fiţi empatici. Utilizaţi tehnicile de comunicare eficientă şi cunoştinţele pe care le aveţi.   

Ascultaţi activ. Oamenii vorbesc numai dacă ştiţi să ascultaţi. 

4) Fiţi asertivi. Atacaţi problema şi nu oamenii. Vorbiţi. Oamenii vă vor asculta dacă veţi 

dori să vorbiţi. 

5) Nu vă străduiţi să câştigaţi cu orice preţ. Puterea cooperantă este soluţia; 

6) Controlaţi-vă emoţiile şi învăţaţi să descoperiţi propriile mecanisme de apărare; 

7) Recunoaşteţi propriile probleme; 

8) Aveţi încredere în dumneavoastră şi în partener; Fiţi deschis noilor posibilităţi! 

 

 

 

Tema 6.  Comunicare de masă 

 

1. Conceptul de comunicare de masă 

2. Mijloace de comunicare de masă 

3. Canalul de transmitere. Publicul. Conţinutul 

4. Rolul şi funcţiile mass-media în societate 

 

Caracteristici ale comunicării de masă 

1. Emiţătorul  este un profesionist al comunicării, un jurnalist o „persoană 
instituţionalizată" sau o organizaţie de comunicare, un post de radio, un canal de 
televiziune, un ziar (grupuri sociale specializate - antrepenorii de presă şi personalul 
lor). Aceasta este de fapt şi prima dintre caracteristicile comunicării de masă: 
emiţătorul, o „persoană instituţionalizată", care reprezintă, de obicei, un grup de 
persoane, este un mare producător de mesaje. 

2. Prin comparaţie, în toate celelalte modalităţi de comunicare (directă, indirectă, 
multiplă) emiţătorul de mesaje este unul singur. Diferenţa dintre modurile de 
comunicare este dată, în acelaşi timp, de mijloacele prin care se face comunicarea, ca 
şi de numărul receptorilor de mesaje. 

3. Destinatarii comunicării formează grupuri largi, colectivităţi umane, fapt care 
constituie socializarea audienţei (a receptării). Se poate spune, cu alte cuvinte, că 
„presa de masă reprezintă conversaţia tuturor cu toţi şi a fiecăruia cu celălalt", aşa 
cum afirmă cercetătorul francez Bernard Voyenne (La presse dans la societe 
contemporaine). Este vorba, în acest caz, de a doua trăsătură distinctivă a 
comunicării de masă. 
 

4. O altă caracteristică a conceptului analizat vizează caracterul unidirecţional şi mediat al 
comunicării. Emiţătorii şi receptorii de mesaje sunt separaţi spaţial şi temporal, iar 
informaţiile se transmit prin intermediul unei tehnologii moderne, specifice „erei 
electronice”. 
 



5. În fine, o nouă trăsătură a comunicării de masă este dată de faptul că reacţia grupului 
receptor de mesaje faţă de grupul emiţător (feedback-ul) este lentă, chiar de 
indiferenţă. Când ea se produce, receptorii devin, la rândul lor, purtători ai unor noi 
mesaje. 

 
Pe marginea acestui subiect Bernard Voyenne vorbeşte de trei caracteristici ale comunicării 

sociale prin intermediul presei, care o diferenţiază de toate celelalte forme ale comunicării: 
 caracterul instantaneu (sau cvasiinstantaneu), deoarece informează despre un 

eveniment aproape în acelaşi timp cu desfăşurarea lui sau cu un decalaj foarte 
mic; 

 permanenţa, pentru că nu cunoaşte nici o întrerupere şi jalonează istoria în 
continuitatea ei; 

 caracterul universal, pentru că este prezentă peste tot şi în orice moment. 
 

Un alt cercetător, Rogers Clausse (Breves considerations sur la terminologie et la 
methodologie de la communication) defineşte presa drept un tip de comunicare socială şi 
consideră că aceasta îndeplineşte următoarele condiţii: 

 periodicitatea pregnantă (apariţie cotidiană); 
 consum imediat, fără întârziere. Mesajul jurnalistic este extrem de perisabil în timp. 

De aceea el trebuie consumat imediat, altfel îşi pierde orice savoare; 
 eterogenitatea conţinuturilor efemere şi varietatea incoerentă a funcţiilor. Ziarul este 

un conglomerat de ştiri; satisface gusturile cele mai diverse; 
 grija pentru actualitate, dominantă şi copleşitoare. Totul porneşte de la actualitatea 

imediată şi se reduce la ea. Cotidianul, prin faptele, opiniile, evenimentele, 
întâmplările şi incidenţele sale, „invadează" totul, cuprinde totul, se impune 
pretutindeni; 

 producţie - difuzare cu mare densitate pentru o mare şi enormă conglomeraţie de 
persoane: colectivitate în omogenitate, masă în eterogenitate. 

Definiţii ale comunicării de masă 

Cercetătorul american H. D. Lasswell, în lucrarea sa Structura şi funcţia comunicării în 
societate, a determinat direcţiile majore ale cercetării comunicării de masă, pornind de la ideea că 
în orice acţiune de comunicare trebuie să avem în vedere cele cinci întrebări fundamentale: cine 
spune? ce spune? prin ce canal? cui? cu ce efect? 

În viziunea lui Lasswell, modelul comunicării de masă se poate rezuma la formula cineva 
spune ceva cuiva. 

J. Lazar apreciază astfel: „Comunicarea de masă este un proces social organizat. Cei care 
lucrează pentru media, fie că este vorba de ziar sau de un canal TV, fac parte dintr-o mare 
întreprindere care este reglementată şi organizată ca orice altă întreprindere din societate. 
Imaginea ziaristului independent, izolat în faţa maşinii sale de scris, este la ora actuală depăşită. 
Fiecare jurnalist, fie că lucrează pentru un cotidian, pentru radio sau TV, aparţine unui ansamblu 
de salariaţi din întreprinderea respectivă şi execută o muncă bine definită în sensul unei echipe". 

 
Spre deosebire de Lasswell, Marshall McLuhan reduce paradigma comunicării de masă la 

doi termeni: ce se spune? (mesaj + mijloc de comunicare) şi cine? (producător + receptor). în 
acest sens el afirmă: „Societăţile se deosebesc între ele mai mult prin natura mijloacelor prin care 
comunică decât prin conţinutul comunicării”. 

 
În procesul comunicării sociale se pot instala două mari tipuri de relaţii: 
- Relaţii directe – comunicarea se realizează între două sau mai multe persoane, aflate în 

poziţi de proximitate; ele interacţionează şi se influenţeză una pe alta în cadrul acestui proces – 
comunicare interpersonală. 

- Relaţii indirecte – comunicarea dintre persoane este mijlocită de un instrument care 



permite transferul mesajului de la emiţător la receptor – comunicare mediată. 
 
Comunicarea mediată  poate fi:  
- mediată tehnologic – e-mail, telefon, discursuri publice amplificate prin instalaţii de 

sonorizare, concerte, spectacole; 
- comunicare de masă – între emiţător şi receptor se interpun utilaje complexe, şi, mai ales 

instituţii sofisticate 
  
Mijloacele de comunicare în masă 
  
Presa – cel mai vechi mijloc de comunicare în masă, dispune de toate posibilităţile tehnice, 

economice, sociale, culturale pentru apariţia unor ziare de mare tiraj şi la preţuri accesibile unui 
public de masă; 

Agenţiile de ştiri – instituţii specializate în comunicarea de masă: 
1835 – Havas (Paris) 
1848 – Associated Press (America) 
1849 – Wolf (Berlin) 
1851 – Reuters (Anglia) 
 Secolul al XX-lea  - specializarea şi diversificarea presei: 
- presă politică 
- presă a elitelor interlectuale 
- presă sportivă, economică, pentru copii şi adolescenţi, pentru femei, ştiinţifică etc. 
 
Alvin Toffer distinge trei valuri, adică trei moduri diferite de comunicare: 
I – transmiterea informaţiilor din gură în gură; 
al II-lea – apariţia oficiului poştal, telegrafului, telefonului, ziarelor, revistelor, filmelor, 

radioului şi televiziunii – capabile să transmită acelaşi mesaj simultan către milioane de receptori; 
al III-lea – specializarea produselor imagistice şi transmiterea de imagini, idei şi simboluri 

diferite unor segmente de populaţie, categorii de vârste şi profesiuni, grupări etnice. 
Apariţia calculatorului – permite ca informaţiile  să poată fi prelucrate în diferite moduri cu 

o maximă rapiditate.  
Mediul de comunicare devine unul specializat, destinat doar cunoscătorilor, fapt care 

provoacă anumite  inegalităţi în procesul de comunicare. 
Se impune şi tendinţa de mondializare a contextului comunicării, ceea ce înseamnă 

integrarea comunicării într-o industrie a comunicării, care conduce la asigurarea accesibilităţii ei. 
  

 
Canalul de transmitere 
  
Mesajele create în comunicarea în masă sunt distribuite publicului cu ajutorul unui 

ansamblu de tehnologii. Suma mijloacelor tehnice de transmitere, a modaliţăţilor de expresie 
utilizate în transmitere şi a instituţiilor aferente constituie „mediile”. Există trei tipuri de medii: 

- Mediile autonome – suportul de transmitere poartă în el mesajul – cărţi, reviste, ziare, 
afişe, televiziune, radio, casetofon; 

- Mediile de difuzare – suportul are misiunea de a transmite un mesaj – releele, cablulu, 
satelitul; 

- Mediile de comunicare – suportul permite realizarea dialogului la distanţă – telefonul, e-
mailul. 

Mediile pot să asigure permanenţa sau non-permanenţa mesajelor şi de aici deosebirile 
fundamentale între presa scrisă şi audiovizuală. 

Canalul de transmitere influenţează elaborarea mesajului prin „traducerea” lui din forma 
iniţială într-o alta, marcată de caracteristicile tehnice ale mediilor – cuvântul vorbit devine undă 
electromagnetică sau succesiune de semne tipografice, imaginea realăp devine undă şi proiecţie 
sau sumă de puncte albe şi negre. Aceste influenţe pot modifica structura iniţială a mesajului, 



imprimându-i o seamă de trăsături independente de intenţiile comunicatorilor şi de aceea trebuie 
adecvată structura mesajului la caracteristicile canalului. 

  
Publicul – cuprinde milioane de oameni care nu se cunosc între ei, nu trăiesc în acelaşi 

spaţiu şi nu împărtăşesc   o limbă comună sau cultură sau religie. Singurul lucru care îi leagă este 
consumul unor mesaje mass-media identice şi trăirea unor stări, în general, asemănătoare.  

 
Comunicare de masă este afectată de două forme de noncomunicare: 

 
Receptorii nu pot comunica direct cu emiţătorii. Cititorul unei publicaţii nu are cum să 

influenţeze scrierea unui articol şi nici nu poate da o replică imediată autorului său dacă este 
vizat nemijlocit; în aceeaşi situaţie se află şi ascultătorul unei emisiuni radio sau cel ce priveşte un 
program TV, chiar dacă în ultima perioadă se extind emisiunile interactive. Cum poate totuşi 
omul din public să-şi manifeste dorinţa de participare la dialog şi să încerce să-şi impună 
propriul punct de vedere? El are la dispoziţie două modalităţi de acţiune, diametral opuse: prin 
selecţie, oprind comunicarea şi inaugurând un nou canal de comunicare cu alt emiţător, ori prin 
chemarea la dialog, caz în care el alege drumul anevoios al apelului la comunicare şi transmite 
scrisori sau dă telefon în redacţii. În prezent, majoritatea instituţiilor mass media încurajează 
aceste forme de comunicare şi oferă periodic un spaţiu aparte pentru publicarea opiniilor 
primite de la audienţă; mai mult decât atât, în domeniul audiovizualului, avantajele tehnologiei 
permit deschiderea unor „ferestre" de comunicare în cadrul unor emisiuni de dialog cu publicul, 
fie apropiat, adus în studio, fie îndepărtat, dar accesibil prin intermediul telefonului. Cu toate 
acestea, reprezentantul publicului nu poate decât să observe că această comunicare este lentă, 
greoaie, indirectă şi cu efect improbabil: scrisorile apar după articolul respectiv şi oricum nu au 
puterea şi prestigiul mesajului jurnalistic. Vocile participanţilor la talk-show sunt slabe (în raport 
cu cea a vedetei) şi sunt filtrate de regiile tehnice. în plus, accesul omului obişnuit la presă sau, cu 
alte cuvinte, transformarea sa din receptor în emiţător suportă efectul disproporţiei dintre numărul 
imens al celor care ar vrea să spună ceva şi căile limitate de acces oferite de canalele comunicării 
de masă. 

Totodată mai poate fi întâlnit şi fenomenul în care jurnaliştii şi cercetătorii constată că 
persoanele cu care intră în contact nu sunt reprezentative pentru publicul lor, fiind, de fapt, 
persoane care au timp să comunice cu instituţiile mass media. Din acest motiv, lipsa interacţiunii 
comunicaţionale afectează statutul şi activitatea emiţătorilor care cu greu pot avea o imagine clară 
asupra atitudinilor publicului, asupra impactului pe care îl au mesajele lor şi asupra aşteptărilor, 
dorinţelor sau nemulţumirilor declanşate de un mesaj sau altul. 

 

Consumatorii mesajelor mass media nu pot să dialogheze nici măcar între ei; la nivelul unor 
audienţe ce se măsoară de la zeci de mii de oameni în sus, este evident că aceştia nu au cum să 
interacţioneze. Desigur însă că la nivelul microgrupurilor (familie, vecini, prieteni), în cazul unui 
consum comunitar de mesaje mass media, există forme de dialog prin care conţinuturile receptate 
sunt comentate, înţelese şi redimensionate. 

 

Conţinutul 
 

Cea mai importantă caracteristică a conţinuturilor vehiculate în comunicarea de masă 

provine din faptul că ele sunt oferite spre consum: „Un produs mass media este o marfă sau un 

serviciu, vândut unor consumatori potenţiali, în concurenţă cu alte produse mass media" (Denis 

McQuail, Comunicarea). Deoarece scopul principal este de a atrage un număr cât mai mare de 

consumatori, comunicarea de masă oferă o mare varietate de conţinuturi, atractive şi accesibile, 

mereu înnoite şi permanent promovate prin diferite campanii de publicitate. 

La modul general, oferta mass media cuprinde următoarele tipuri de mesaje: 
 
- informaţii - acestea pot fi atât sub forma datelor brute, neprelucrate (rezultate sportive, 

cotaţii bursiere, buletin meteo etc), cât şi sub forma datelor prelucrate (ştirile şi jurnalele de 



actualităţi, reportajele, anchetele ş.a.). Nu de puţine ori informaţiile sunt impregnate cu elemente 
de divertisment, aşa cum se întâmplă la un talk-shaw sau chiar în ambalajul spectaculos al 
prezentării din unele jurnale de actualităţi; 

 
- divertisment - în prezent mass media este cea mai mare furnizoare de divertisment, atât 

prin programele TV, cât şi prin conţinutul distribuit prin radio sau presa scrisă; 

 - idei şi opinii - prin contactul cu presa, oamenii pot afla care sunt părerile unor 

semeni de-ai lor, fie ei specialişti în diferite domenii, editorialişti cu experienţă sau 

reprezentanţi ai publicului. În acest sens, cititorii şi ascultătorii manifestă o atracţie 

constantă pentru editoriale şi comentarii, pentru emisiunile de dezbatere, pentru 

interviuri şi emisiuni ori pagini tematice. 

 

 

Tema 7. Comunicare şi conducere 

 

1. Scopul, obiectivele şi rolurile comunicării manageriale 

2. Funcţiile comunicării manageriale 

3. Relaţia cultura managerială – cultura organizaţională în activitatea de conducere 

4. Formele comunicării manageriale 

5. Comunicarea şef – subordonat 

 

 1. Scopul, obiectivele şi rolurile comunicării manageriale 

Comunicarea manageriala nu poate fi privita în afara managementului, ea reprezintă o 

componenta majora, fundamentală a acestuia. Evoluţia managementului a determinat apariţia 

unor forme specifice de comunicare manageriala pentru fiecare etapa din dezvoltarea sa. 

Comunicarea manageriala reprezinta o formă a comunicării interumane, un instrument de 

conducere cu ajutorul caruia managerul îşi poate exercita atribuţiile specifice: previziune, 

antrerarea, organizare, coordonare, control, evaluare. 

Scopul 

Una din componentele importante ale activităţii de conducere o reprezinta schimbul de 

informaţii şi mesaje realizat între şeful organizaţiei şi subalterni, precum şi între aceştia din 

urma.  

Particularităţile comunicării manageriale raportate la celelalte feluri de comunicare 

existente sunt generate de scopul, obiectivele şi rolurile acestei comunicări, de cadrul şi 

structura organizaţiilor precum şi de contextul culturii organizaţionale. De asemenea, 

comunicarea manageriala din orice fel de organizaţie se supune unor anumite norme de etică 

specifice care se regasesc în cultura organizaţionala, politica organizaţionala şi evident în etica 

individuală a angajaţilor din funcţiile de conducere. 

Scopul comunicarii manageriale în orice organizaţie este acela al realizării unei informări 

corecte, eficiente şi eficace, atât pe verticală, cât şi pe orizontală, în vederea realizării în condiţii 

optime a solicitărilor interne şi externe şi în concordanţă cu obiectivele manageriale şi 

organizaţionale stabilite. Pentru aceasta în procesul de comunicare manageriala din orice 

organizaţie trebuie să fie satisfăcute un numar de nevoi comunicaţionale fundamentale ale 

oricarui angajat: 



 nevoia de a şti - cunoştinţele profesionale necesare pentru indeplinirea 

sarcinilor sau executarea funcţiei; 

 nevoia de a întelege - nu este suficient să ştii să faci un anumit lucru, ci 

trebuie să-l faci şi să ştii pentru ce trebuie făcut; 

 nevoia de a se exprima - de a putea aduce opinia sa la cunoştinţa celor din 

nivelele ierarhice superioare de conducere. 

Satisfacerea acestor nevoi ale oricarui individ angrenat într-o organizaţie trebuie corelată 

concomitent cu respectarea unor condiţii ca: 

 formularea concisa şi exactă a mesajului care trebuie să asigure înţelegerea 

corectă a acestuia; 

 transmiterea rapidă şi nedeformată a mesajului; 

 fluenţa şi reversabilitatea comunicaţiilor; 

 descentralizarea luării deciziilor; 

 flexibilitatea sistemului de comunicaţii care trebuie să permită adaptarea acestuia 

la orice situaţie nou creată. 

 Un procent foarte mare din ponderea activităţilor pe care le desfăşoara, un manager în 

cadrul unei organizaţii îl reprezinta activităţile de comunicare. Acest procent variază în funcţie 

de poziţiile ierarhice la care se desfăşoară activităţile, astfel cu cât un individ se află mai sus în 

ierarhie, cu atât mai mare va fi ponderea comunicării în activitatea pe care o desfăşoară prin 

rolurile pe care le îndeplineşte. Dupa Mintzberg există mai multe categorii de roluri pe care le 

pot indeplini indivizii aflaţi în funcţie de conducere: roluri interpersonale, informaţionale sau 

decizionale.  

Rolurile interpersonale se referă la capacitatea managerilor de a reprezenta un anume 

departament, compartiment sau o anume direcţie în faţa celorlalţi angajaţi, de a motiva şi 

influenţa angajaţii, de a crea şi a menţine legăturile atât în interiorul, cât şi în exteriorul unei 

organizaţii. 

Rolurile informaţionale se refera la capacitatea managerilor de a colecta, a monitoriza, a 

prelucra, a sintetiza şi a transmite informaţii în interiorul, cât şi în exteriorul organizaţiei, 

precum şi între aceasta şi alte organizaţii (sunt realizate, de regulă, de compartimentul relaţii 

publice din cadrul organizaţiilor). 

Rolurile decizionale au în vedre calitatea de întreprinzator, capacitatea de rezolvare a 

disfuncţionalităţilor, responsabilitatea de a aloca resurse şi capacitatea de a negocia, ce se 

realizează prin iniţierea de activităţi, de strategii şi tactici care să conduca la schimbare (sunt 

realizate de toti angajaţii din funcţii de conducere la diferite nivele ierarhice de la şeful de 

departament, compartiment, direcţie şi până la mangementul de vârf). 

În concluzie, comunicarea ocupa un loc central la nivelul procesului de management, 

cunoscând o evoluţie spectaculoasă, de la o comunicare autoritară, prescriptivă către o 

comunicare relaţionala, democratica. 

  

2. Functiile comunicarii manageriale 

Comunicarea manageriala trebuie să aibă în vedere realizarea unor obiective manageriale 

cu caracter permanent, altele decât cele impuse de politica fiecărei organizaţii. 



Aceste obiective trebuie să fie corelate cu funcţiile managementului, funcţii ce se 

desfăşoară într-o formă specifică la nivelul fiecărei organizaţii. Este vorba despre funcţiile de 

planificare sau previziune, organizare, coordonare, antrenare şi evaluare-control. 

Pentru înelegerea locului şi rolului comunicării la nivelul exercitării fiecăreia din aceste 

funcţii, este important să cunoastem semnificaţia acestor funcţii la nivelul managementului 

general. 

La nivelul managementului general, funcţia de planificare sau previziune constă în 

ansamblul proceselor de muncă prin intermediul cărora se determină principalele obiective ale 

firmei şi componentelor sale, precum şi resursele şi principalele mijloace necesare realizarii lor. 

Rolul acestei funcţii este acela de a stabili ce anume trebuie realizat, cu ce mijloace, în ce 

condiţii şi în ce orizont de timp. Este evident ca la baza întocmirii acestor prognoze, planuri şi 

programe se afla un amplu proces de culegere de informaţii, documentare, prelucrare şi 

procesare a informaţiilor, proces la baza căruia se afla comunicarea.  

La nivelul unei organizaţii, funcţia de planificare are rolul de a stabili obiectivele pe care 

aceasta, în baza politicilor specifice profilului şi caracteristicilor organizaţiei, trebuie să le 

realizeze, să stabilească resursele pe care le aloca, prin bugete, realizării acestor obiective,  

Cea de-a doua functie, organizarea, desemnează la nivelul managementului general, 

ansamblul proceselor de management prin intermediul cărora se stabilesc şi delimitează 

procesele de muncă fizică şi intelectuală şi componentele lor (mişcări, operaţii, lucrări, sesiuni 

etc.), precum şi gruparea acestora pe posturi, formaţii de muncă, compartimente şi atribuirea lor 

personalului. Rolul funcţiei de organizare este acela de a realiza obiectivele propuse în etapa 

anterioară prin exercitarea funcţiei de planificare sau previziune, prin combinarea optimă şi 

eficientă a resurselor umane, materiale, informaţionale şi financiare, printr-o corecta ocupare a 

locurilor de munca, atât la nivelul compartimentelor, cât şi la nivelul întregii organizaţii.  

La nivelul organizaţiilor această funcţie prespune stabilirea şi atribuirea sarcinilor, 

gruparea acestora pe compartimente, alocarea resurselor şi determinarea structurii 

organizaţionale, în acelaşi ea presupune realizarea unui număr important de sarcini 

caracteristice procesului de comunicare, presupune primirea, solicitarea şi utilizarea feed-back-

ului. 

Funcţia de coordonare la nivelul managementului general consta in "ansamblul proceselor 

de munca prin care se armonizează deciziile şi acţiunile personalului firmei şi ale subsistemelor 

sale, în cadrul previziunilor şi sistemului organizatoric stabilite anterior". 

În organizaţii Funcţia de coordonare are în vedere conlucrarea activităţilor şi a resurselor 

alocate în mod optim, pentru realizarea obiectivelor propuse prin politicile organizaţionale. 

Pentru asigurarea unei coordonări eficace este esenţială existenţa unei comunicări adecvate la 

toate nivelurile realizarii managementului într-o organizaţie. Această comunicare trebuie să 

vizeze în principal transmiterea de informaţii, perceperea integrala a mesajului. Realizarea 

acestei funcţii presupune deci, pe de o parte crearea unui climat de colaborare, iar pe de alta 

parte o motivare adecvata a personalului, iar aceste deziderate nu se pot realiza decât prin 

comunicare. 

Funcţia de evaluare - control poate fi definită ca "ansamblul proceselor prin care 

performanţele firmei, subsistemelor şi componentelor acesteia sunt măsurate şi comparate cu 

obiectivele şi standardele stabilite iniţial în vederea eliminării deficienţelor constatate şi 



integrării abaterilor pozitive". Funcţia de control-evaluare, ca etapa ce încheie ciclul procesului 

de management implica existenţa a patru faze: 

 măsurarea realizărilor; 

 compararea realizărilor cu obiectivele şi standardele stabilite iniţial, evidenţiind 

abaterile produse; 

 determinarea cauzelor care au generat abaterile constatate; 

 efectuarea corecturilor care se impun, inclusiv acţionarea pe măsura posibilităţilor, 

asupra cauzelor ce au generat abaterile negative. 

 În organizaţii activitatea de control permite autorităţilor superioare să constate dacă 

institutia în ansamblul ei şi-a îndeplinit sau nu prin activitatea desfasurata obiectivele. Aceasta 

se face dupa realizarea unei evaluari pertinente, bazata pe criterii bine formulate şi concret 

specificate.  

Relaţia dintre participanţi la control reprezinta un alt aspect al funcţiei de control-evaluare 

ce se realizeaza prin comunicare. 

În exercitarea controlului sunt implicate trei persoane: 

        decidentul; 

        controlorul; 

        controlatul. Controlorul se află faţă de decident într-un raport de subordonare. 

Relaţiile dintre cei trei participanţi la activitatea de control sunt relaţii care au un puternic 

caracter comunicaţional (vezi figura nr.1). 

Decident Controlor Controlat 

Cere efectuarea  

Controlului 

Cere să se prezinte modul de 

îndeplinire a deciziei 

Furnizează informaţii 

Expune cauze posibile 

Stabileşte 

Responsabilităţi 

Cere informaţii pentru 

verificarea cauzelor 

Stabileşte priorităţi 

Furnizeaza informaţii 

Preia priorităţile 

Stabileşte termene Propune termene Preia responsabilităţile 

Figura nr.1- Relaţia dintre participanţi şi control 

Orice manager dintr-o organizaţie comunică urmărind realizarea unor scopuri concrete. 

Aceste scopuri rezulta din rolurile pe care managerul le are în structura organizaţionala din care 

face parte. Pentru îndeplinirea rolului atribuit, managerul va folosi urmatoarele funcţii ale 

comunicării: 

        funcţia de imformare; 

        funcţia de comandă şi instruire; 

        Funcţia de influenţare, convingere, îndrumare si sfatuire; 

        Funcţia de integrare şi menţinere. 

Funcţia de informare se refera la faptul că managerul este pus în situaţia de a primi două 

tipuri de informaţii: informaţii externe trimise şi primite prin structuri special create şi informaţii 



interne care circula prin canale formale şi neformale în cadrul respectivei organizaţii. Existenţa 

acestor doua tipuri de fluxuri informaţionale se datoreaza faptului că orice organizaţie este 

rezultatul unui cumul de interacţiuni externe - cu mediul extern şi intern - între subdiviziunile 

organizaţiei şi între membri. 

Prin Funcţia de comanda şi instruire managerul ce ocupa în ierarhie poziţii superioare 

ce îi conferă atribuţii de comandă, asigură, convergenţa acţiunii celorlalţi angajaţi şi a 

compartimentelor din structura în realizarea politicilor organizaţiei. Deciziile şi instrucţiunile 

asigura alinierea la politicile organizaţionale, uniformitatea în practici şi proceduri, 

corectitudinea şi completitudinea realizarii sarcinilor. 

Funcţia de influenţare, convingere, îndrumare şi sfătuire îi perimite oricarui manager să 

realizeze controlul atât asupra informaţiei vehiculate cât şi asupra comportamentului celorlalţi 

angajaţi cu care se afla în relaţii de diverse tipuri (ierarhice ascendente sau descendente, 

orizontale) în cadrul respectivei structuri. 

Funcţia de integrare şi menţinere îi ofera angajatului din structurile ierarhice superioare 

posibilitatea de a asigura operabilitatea funcţionala a departamentului/direcţiei/biroului pe care 

îl conduce prin: 

        cursivitatea fluxului informaţional; 

        folosirea optima a canalelor informationale astfel încât să se evite suprapunerea 

de informaţii sau informaţia inutilă; 

        sortarea, verificarea şi transmiterea datelor în funcţie de specificul lor. 

Comunicarea manageriala indeplineste functii specifice, acestea fiind : 

        Funcţia de informare; 

        Funcţia de transmitere a deciziilor; 

        Funcţia de influenţare a receptorului; 

        Funcţia de instruire; 

        Funcţia de creare de imagine; 

        Funcţia de motivare; 

        Funcţia de promovare a culturii organizaţionale. 

3. Relaţia cultura comunicaţională- cultura organizaţională în activitatea de 

conducere 

Conceptul de cultură comunicaţionala trebuie în mod necesar raportat la cultura 

organizaţională, deoarece cultura comunicaţională nu poate apărea decât în cadrul unei 

organizaţii si orice organizaţie, indiferent dacă aparţine sectorului public sau celui privat are un 

anumit tip de cultură organizaţională. 

   La nivelul fiecarei organizaţii există, datorita caracterului sintetic al acesteia, o 

multitudine de subsisteme: 

Subsistemul cultural însumează totalitatea ideilor, cunoştintelor, regulilor, standardelor, 

valorilor, manifestărilor, premiselor sau definesc modul în care se desfăşoară munca şi cel de 

tratare a oamenilor. Astfel spus prin subsistemul cultural se asigura cultura organizaţională. 



Subsistemul comunicational reprezinta ansamblul de date şi informaţii ce circula pe canale 

de comunicare formale sau neformale, prin circuite şi fluxuri informaţionale în cadrul unei 

organizaţii şi între organizaţie şi mediul extern, precum şi modalitatea de transmitere a acestora. 

La nivelul subsistemului comunicaţional se realizeaza cultura comununicaţionala. 

 Între subsistemul cultural şi subsistemul comunicational se stabileste o legătură reciprocă 

în sensul că informaţiile şi comunicarea stau la baza subsistemului cultural, pe baza lor se 

intemeiază cultura unei organizaţii, în vreme ce la rândul lui subsistemul cultural influenţeaza 

calitatea comunicării. 

Pornind de la modelul elaborat de Charles Handy în lucrarea "Understanding 

Organization" (1985), identificam patru tipologii ale culturii organizaţionale: 

 cultura de tip putere 

  cultura de tip rol 

  cultura de tip sarcina 

  cultura de tip persoana. 

Datorită relaţiei ce se stabileste între cultură şi comunicare în cadrul oricarei organizaţii, 

fiecaruia din aceste tipuri de culturi organizaţionale âi va corespunde un anumit tip de cultură 

comunicaţionala. 

Cultura de tip putere poate fi redata grafic sub forma unei pânze de paianjen. Ea 

caracterizeaza, în general, organizaţiile de dimensiuni mici, cu scop unic sau limitat, impunând 

existenţa unei birocraţii minime. Controlul realizat este centralizat, deciziile se iau ca rezultat al 

puterii şi influenţei şi nu pe baze procedurale, de merit sau logice. Comunicarea are loc în cea 

mai mare parte de sus în jos, are caracter prescriptiv, este o ocmunicare directă şi asertivă. 

Cultura de tip rol cunoscuta şi prin conceptul de birocraţie are o reprezentare grafica sub 

forma unui templu. Comunicarea este formalizată, dirijată, cu feed-back redus, urmarind 

circuitul ierarhic. 

Cultura de tip sarcina este orientată spre realizarea unei anumite sarcini, proiect sau 

obiectiv, având o reprezentare grafică sub forma de retea rectangulara, unele fire ale reţelei 

fiind mai groase; puterea sau influenţa sunt, în mare parte, localizate în noduri.  În acest tip de 

cultură comunicarea este puternic interactivă, eficientă şi eficace, cu un climat comunicaţional 

bazat de cooperare. 

Cultura de tip persoana este cel mai rar întarită, putând fi reprezentată ca un roi de 

particule sau, conform lui Handy, ca o "galaxie de stele". În această cultură accentul cade pe 

individ şi nu pe organizaţie. Organizaţia este subordonată individului, ea are doar rolul de a-i 

servi şi a-i ajuta pe membrii ei, promovându-le interesele proprii, faără un obiectiv global. 

Comunicarea are un caracter informal, se bazeaza pe cooperare. 

4. Formele comunicarii manageriale 

Pentru modalitatea de realizare a comunicării în orice organizaţie importantă este structura 

instituţiei în care se realizeaza acest proces. 

La nivelul organizării interne a oricarei organizaţii, informaţia trebuie să ajunga la instanţa 

(departament, direcţie, birou, persoană) potrivită, şi, cel mai important lucru, să parvina în timp 

util. Dacă informaţia întârzie, daca nu ajunge la momentul potrivit, îsi pierde valoarea. 



În această abordare a comunicarii interne accentul este pus pe schimbul de mesaje, de 

informaţii realizat la nivelul structurilor unei organizaţii. Acest schimb de informaţii poate fi 

vertical ascendent (de la baza la vârf) sau descendent (de la vârf la baza), ori orizontal (realizat 

între angajaţii ce aparţin unor departamente (direcţii, birouri aflate pe acelati nivel ierarhic). 

Alaturi de acest schimb de informaţii realizat prin canale de comunicare formală, adică 

prin canale prestabilite, comunicarea luând forma rapoartelor, notelor, circularelor, 

prezentărilor, şedinţelor, la nivelul oricărei structuri organizaţionale are loc o comunicare 

neformala. Este vorba de acel trafic de informaţii fără vreo utilitate directă sau imediată. De 

altfel este cunoscut faptul ca în orice structura se vehiculeaza o cantitate mare de informaţii fără 

nici o legatură cu activităţile specifice. Această comunicare neformala cuprinde două 

componente principale: comunicarea ce are loc prin canalele neformale create spontan şi 

comunicarea pe care o realizeaza managerii în afara contextului impus de structura 

organizatorică. Canalele de comunicare neformala apar şi exista în mod spontan, sunt într-o 

continuă modificare şi opereaza în toate directiile. Au avantajul că sunt rapide, selective şi au o 

mare putere de influenţare. Rolul lor este de a suplimenta canalele formale. Structura de canale 

neformale este cu atât mai folosită cu cât cea formala este mai ineficientă, nesatisfacatoare sau 

lipsită de credibilitate. 

Pentru o bună întelegere a conceptului de comunicare interna formală într-o organizaţie 

trebuie precizată modalitatea optima de funcţionare a sistemului de comunicare: între cine se 

realizeaza comunicarea, care structuri ocupă un loc central şi care sunt marginale în procesul de 

comunicare. Exista astfel în literatura de specialitate două tipuri de reţele de comunicare: 

 reţele centralizate -în cadrul carora informaţia merge spre centru şi se adecveaza unor 

activităţi relativ simplu de executat; 

 reţele descentralizate - unde schimbul de informaţii nu are o matrice importantă, 

comunicarea fiind adecvată unor activităţi complexe. 

Tot la nivelul comunicarii interne identificam mai multe forme: 

1. comunicare bipolară -în procesul de comunicare exista un singur emiţător şi un 

singur receptor sau destinatar  

2. comunicare în reţea -în procesul de comunicare există un singur emiţător aflat în 

relaţie cu mai multi receptori. 

De precizat faptul ca tipul de comunicare în reţea cunoaşte mai multe subtipuri: 

  reţele în forma de stea sau centratte; 

  reţele în forma de "Y" (y); 

  reţele în forma de cerc; 

 reţele multiple. 

3.      comunicare lineară sau ierarhică - în procesul de comunicare există un singur 

emiţător care transmite informaţia catre un singur receptor dar în procesul de 

transmitere a informaţiilor, fluxul informaţional strabate până la destinatar mai multe 

nivele ierarhice; are caracter vertical de regulă descendent şi mai rar ascendent. 

În fapt acest tip de comunicare are la bază un circuit ierarhic reprezentat de linii de 

autoritate şi relaţii de raportare formală. 



In acelasi timp pe lвnga structura si procedeele specifice, comunicarea interna din orice 

organizaţie depinde de un anumit climat. Gradul de importanta al climatului existent într-o 

organizaţie fie ca e o organizaţie apartinвnd sectorului privat, fie apartinвnd sectorului public a 

fost pusa în evidenta de specialistul american Gibb. Acesta a identificat douaa tipuri de climat 

existent la nivelul unei organizaţii: climat defensiv si climat deschis, evidentiind modalitatiile de 

realizare a comunicarii la nivelul fiecaruia sub forma unui tabel (vezi figura nr.11). 

Climat defensiv (I) Climat deschis (II) Contrast I vis-а-vis de II 

 1. Evaluativ Descriptiv Comunicare strict bazata pe judecati de 

valoare; comunicare orientata spre continut 

 2.Control Orientare Comunicare cu scopul de a-l influenta pe 

celalalt; comunicare cu scopul de a ajunge la 

un punct de vedere comun. 

 3. Strategie Spontaneitate Comunicare din ratiuni strategice; comunicare 

neimpusa 

 4. Neutralitate Empatie Comunicare in condiţii de indiferenta 

reciproca; comunicare din atasament 

5. Superioritate Egalitate Comunicare ierarhica; comunicare pe picior 

de egalitate 

 6. Certitudine Provizorat Comunicare in termeni categorici; 

comunicare in termeni provizorii 

Figura nr.11 - Relaţia climat defensiv - climat deschis 

În unele organizaţii exista structuri cu multe ramificaţii care fac procesul de comunicare 

internă deosebit de complex. Aceasta complexitate a sistemului de canale formale sau/si 

informale prin care se realizeaza comunicarea poate determina existenta unor dificultasi în 

procesul de emitere-transmitere-receptare a informaţiilor. Pentru a preîntвmpina situatii de acest 

fel în unele organizaţii sunt introduse sisteme informatice pentru management. Acestea sunt 

sisteme computerizate care sprijina evaluarea, abstractizarea, indexarea, diseminarea şi stocarea 

de informaţii. 

Prin evaluare se stabileste calitatea informatiei, gradul de veridicitate pe care îl are şi 

masura în care se poate conta pe ea. 

În concluzie, putem afirma ca într-o organizaţie comunicarea internă este influenţată de o 

serie de factori: 

 structura organizaţională; 

 tipul de comunicare realizat; 

 barierele comunicaţionale; 

 importanţa comunicării informale; 

 relaţia şef - subordonat 

 climatul comunicării. 

5. Comunicarea şef- subordonat 

Comunicarea între şef şi subordonat reprezintă un element cheie în comunicarea verticală 

ascendentă sau descendentă în organizaţii. La modul ideal acest schimb ar trebui să-i dea 

managerului posibilitatea de a-i dirija subordonaţii spre îndeplinirea corespunzatoare a 

sarcinilor, să clarifice contextul recompensei şi să ofere sprijin social şi emoţional. În acelaşi 



timp ar trebui să le permită subordonaţilor să pună întrebări despre rolurile muncii lor şi să facă 

propuneri care să permită optima realizare a obiectivelor propuse prin planurile şi politicile de 

la nivelul acestei organizaţii. 

Dar, ca întotdeauna, acest model ramâne la dezideratul de ideal, în procesul de comunicare 

dintre şef şi subordonat, la nivelul organizaţiilor existând o serie de deficiente de bariere 

comunicationale între care menţionăm: solicitările conflictuale ale rolului, efectul de cocoloşire, 

efectul statului funcţiei. Dintre acestea cea mai frecventă este aceea a efectului statutului 

funcţiei. 

Efectul statutului functţei reprezintă tendinţa şefilor, de a pune prea puţin preţ pe 

comunicarea cu subordonaţii lor, aceasta deoarece statutul pe care îl au îi determină să 

manifeste dorinţa clară de a comunica mai degrabă cu oameni având acelaşi statut ca ei sau un 

statut superior. deseori această tendinţa nu are nici un fel de legatură cu pregatirea profesională 

a subalternilor. 



 

Tema 8. Comunicarea în cadrul grupurilor de muncă 

 

1. Conceptul şi caracteristicile grupului de muncă 

2. Comunicarea în cadrul grupului de muncă 

3. Corelaţia stil de comunicare – stil managerial 

4. Stiluri de comunicare managerială 

5. Corelaţia stil de conducere- stil de comunicare 

6. Tipuri sociale de comunicare în cadrul grupului de muncă 

 

1. Conceptul şi caracteristicile grupului de muncă 

Grupul de muncă reprezintă un numar de persoane (minimum două) care realizează o 

activitate sau o acţiune comuna sub conducerea unui manager. 

Fiecare membru îşi concentrează eforturile asupra obiectivului comun, dar contribuţia lor 

diferă sub aspect cantitativ, calitativ, ca intensitate şi natură. Membrii grupului sunt reciproc 

dependenţi. 

         Scopul grupului de munca este lucrativ (confecţionarea unui produs, repararea unui utilaj 

etc.) sau creativ (descoperirea unui nou produs, proiectarea unui utilaj, reorganizarea unui loc 

de muncă etc.). 

           Obiectivele fiecarui grup de muncă decurg din obiectivele generale ale organizaţiei din 

care fac parte. Acestea sunt flexibile şi se modifică în funcţie de desfăşurarea activităţii. 

Grupul de munca se caracterizeaza prin: 

 unul sau mai multe obiective comune care trebuie realizate prin participarea tuturor; 

  norme de comportament şi de conduită acceptate şi respectate de fiecare membru; 

 un anumit statut (îndatoririle, drepturile şi obligaţiile persoanei) pentru fiecare membru 

şi un anumit rol (maniera individului de a-şi asuma funcţiile care decurg din statut); 

 între membrii grupului există relaţii socio-afective care pot favoriza sau frâna realizarea 

obiectivelor. 

         Desfasurarea activităţii în cadrul grupului de muncă prezintă: 

          Avantaje: 

        un potenţial mai mare de informaţii; 

        experienţă mai mare; 

        deciziile pot fi fundamentate ştiinţific. 

       Dezavantaje: 

        presiuni sociale; 

        apariţia unei figuri dominante; 

        constrângeri de timp; 

        dezacorduri frecvente. 

Conducerea grupului de munca 



                   În cadrul grupului de muncă managerul are rolul:  

 de a conduce;  

 de a îndruma. 

           Membrii grupului pot fi din punct de vedere profesional şi comportamental: excepţionali, 

foarte buni, slabi. Este necesar să se asigure condiţii ca cei excepţionali să-şi aducă contribuţia 

maximă, iar cei buni să fie ajutaţi să se dezvolte. 

          Pentru a îndruma oamenii sunt necesare însuşiri ca: 

        subtilitate; 

        abilitate. 

         Managerul trebuie sa fie conştient de aspectele pe care le implică îndrumarea 

subordonaţilor, deoarece în acest proces exista riscul de a se schimba el însusi. 

          În domeniul relaţiilor interumane, managerul trebuie să cunoască că membrii unui grup:  

 îndeplinesc diferite roluri care le marcheaza nevoile, comportamentul, 

activităţile; 

 joaca rol de factor de producţie, membri de  familie, de comunităţi etnice, 

religioase şi politice, consumatori de bunuri şi servicii, cetăţeni; 

 au individualitate proprie; 

 au o anumită pregatire profesională, culturală dobândita pâna în momentul 

încadrării. 

          Relaţiile interpersonale în cadrul grupului pot fi: oficiale (formale) şi neformale (stabilite 

pe baza unor afinităţi personale). Dupa efectul pe care îl produc, relaţiile interpersonale pot fi de 

interes - dezinteres, satisfacţie - insatisfacţie, buna dispoziţie - indispoziţie. 

         Relatiile corecte manager-subordonat exclud amenintarea şi pedeapsa. 

Principiul de bază al muncii cu oamenii este de a-i trata ca oameni, deci fiinţe rationale, 

responsabile de sarcinile ce şi le-au asumat. 

Există înca manageri care folosesc procedee de manipulare a subordonaţilor împotriva 

intereselor proprii şi ale grupului. Oamenii nu pot fi înşelati la nesfârşit şi îşi pierd încrederea în 

conducătorul care procedeaza astfel. Relaţiile umane din cadrul grupurilor de muncă trebuie să 

fie etice. 

Acolo unde stimularea morală şi materială este folosită corect, unde sancţiunile sunt date 

cu obiectivitate, unde nu se procedează nici cu toleranţa, nici cu intoleranţa, ci cu dreptate există 

un climat de muncă favorabil. 

Tipuri de grupuri de munca 

         În cadrul oricarei organizaţii se constituie unul sau mai multe grupuri de muncă, care 

coexista şi se manifestă în diferite domenii de activitate şi la diferite nivele ierarhice. Acestea 

se deosebesc printr-o serie de caracteristici de ordin calitativ, astfel: 



1. Grupuri formale: se constituie pe baza de acte şi norme oficiale; au scop lucrativ; 

este oficial şi obligatoriu; sunt  conduse de un şef ierarhic investit oficial cu autoritate. 

2. Grupuri informale: se constituie spontan pe baza intereselor şi preocuparilor      

comune; urmaresc sprijinirea propriului interes; se conduc după regulamente proprii; 

sunt conduse de un leader ales pe baza de competenţă. 

3. Grupuri operative: sunt grupuri temporare de muncă constituite pentru   consultanţă 

într-un anumit domeniu; sunt alcatuite din specialişti diferiţi în funcţie de problema ce 

trebuie rezolvată; se mai numesc şi comisii "ad-hoc". 

4. Echipa (team): grup de munca temporar sau permanent care trebuie să rezolve 

anumite probleme; sunt create pentru scopuri diferite (echipe antreprenoriale, echipe 

autonome). 

2. Comunicarea în cadrul grupului de muncă 

  Caracteristici ale comunicării în grup 

  Un grup de muncă, pentru a exista, este necesar ca membrii acestuia să comunice între ei. 

Comunicarea în cadrul grupului are urmatoarele obiective: 

 informarea corectă şi la timp a membrilor grupului; 

 formarea de opinii în legatură cu diferite evenimente, discutarea acestora şi 

transmiterea către cei interesaţi; 

 vehicularea directă, imediată şi nealterată a ideilor, propunerilor şi nemulţumirilor 

între membrii grupului; 

 luarea deciziilor şi transmiterea acestora; 

 evaluarea performanţelor obtinuţe. 

            În procesul de comunicare, în cadrul grupului între emiţător şi receptor exista mediul 

prin care se face transmiterea mesajului. Acesta poate deforma mesajul şi chiar procesul de 

întelegere datorită unor perturbaţii care pot să apară (zgomot, posibilitatile de percepere ale 

receptorului, personalitatea emiţătorului etc.). 

Comunicarea în cadrul grupului de muncă este de mai multe tipuri: 

        verbală, scrisă, nonverbală; 

        formală sau neformală; 

        interpersonală; 

        de grup (intragrup şi intergrup). 

Comunicarile din cadrul grupului sunt influenţate de: 

 calitatea mesajului; 

 viteza şi ritmul de comunicare; 

 sensul comunicării (ascendent, descendent, orizontal, oblic); 

 marimea grupului (în grupurile mai mari se realizeaza mai greu); 

 poziţia spaţiala a membrilor grupului în procesul comunicării (ex. aşezarea "faţă în 

faţă"). 



În cadrul grupului de muncă relaţia dintre manager şi subordonat nu trebuie saăse bazeze 

pe comenzi şi supunere ci pe dialog, care uneori poate însemna schimbarea reciproca a 

poziţiilor. 

Acest gen de dialog se numeşte relaţie de solicitare şi răspuns. 

Prin solicitare managerul va repartiza sarcini subordonaţilor pe masura calificării lor şi 

chiar mai dificile şi va controla modul de îndeplinire. În cazul  în care constată anumite 

dificultăţi va sprijini executantul în înlaturarea lor. 

Prin răspuns, managerul va răspunde repede şi sincer la problemele ridicate de 

subordonaţi. 

Daca se practică acest sistem de solicitare şi răspuns, comunicarea prin dialog în cadrul 

grupului de muncă îşi poate dezvolta funcţia sa de motivare. 

Tipologia comunicărilor în cadrul grupului de muncă 

În cadrul grupului de munca au loc comunicari verticale, orizontale şi oblice. Tipurile de 

comunicare şi caracteristicile acestora: 

Verticale descendente: transmit decizii, îndrumări, instructiuni etc. sub forma verbală sau 

scrisă; sunt cele mai raspândite; au loc continuu; anumite comunicări se fac direct manager-

subordonat, altele prin intermediari. 

Verticale ascendente: transmit informaţii, opinii etc. de la subordonat la manager; permit 

cunoaşterea felului în care se realizeaza sarcinile; asigura feedbackul. 

Orizontale: asigura comunicarea între membrii grupului de muncă situati pe acelaşi nivel 

ierarhic; se   realizeaza prin dialog sau şedinţe de lucru. 

Oblice: permit pentru un timp scurt să se evite calea ierarhica; conduc  la conflicte de 

competenţă; folosite pentru rezolvarea unor probleme urgente; uneori au caracter neformal. 

Reţele de comunicare 

Reţelele de comunicare reprezinta ansamblul canalelor de comunicare dispuse într-o 

anumită configuraţie. 

Tipurile reţelelor de comunicare şi caracteristicile lor: 

1. l. Reţea în cerc: fiecare participant are şanse egale de a comunica cu ceilalţi; 

participanţii sunt marcaţi de un grad de satisfacţie mai mare, întrucât nici un 

membru nu se situeaza pe poziţia de lider; practicată de managerii cu stil  

democrat de conducere. 

2. Reţea în X: apare un lider, ceilalţi membri au unele restricţii în comunicare; 

specifica grupurilor neformale; practicată de managerii cu stil de conducere 

"laissez fair". 

3. Reţea în Y: practicată în conducerea centralizată; specifică activităţilor 

operative. 

4. Reţea în lanţ: apare un leader; specifica grupurilor neformale. 



3. Corelaţia stil de comunicare - stil managerial 

Oamenii şi implicit managerii au moduri diferite de a comunica, cu atitudini şi experienţe 

diferite, cu puncte forte şi slăbiciuni diferite. 

Managerul trebuie să-şi dezvolte stilul de comunicare potrivit propriilor aptitudini şi 

puncte forte, inclusiv cele ale propriei culturi. În cazul în care va întâlni persoane care 

comunica în alte moduri este foarte important să le respecte opiniile şi cultura organizaţionala. 

Literatura de specialitate evidentiaza un numar mare de stiluri de comunicare manageriala. 

Pe baza experientei, au fost identificate în activitatea manageriala urmatoarele stiluri de 

comunicare: 

 de intervenţie; 

 de control; 

 de investigare; 

 de influenţare. 

Modul în care comunica managerul este influenţat şi de stilul managerial pe care îl 

practica: 

 democratic; 

 autoritar; 

 permisiv (laissez-fair). 

Stilul de comunicare manageriala este influenţat în cea mai mare masura de stilul de 

muncă al conducatorilor cu subordonaţii. 

Pâna în prezent, nu se poate preciza care stil de comunicare poate fi considerat cel mai 

bun. Adoptarea unui anumit stil de comunicare depinde de mai multi factori cum sunt: 

 competenţa şi personalitatea conducatorilor; 

 competenţa şi personalitatea subordonaţilor; 

 stilul de conducere practicat de managerii de vârf; 

 cultura organizatională. 

4. Stiluri de comunicare manageriala: 

1. De intervenţie: 

 stabilirea a ce se doreşte să se obţină în urma comunicării; 

 cunoaşterea anticipată a interlocutorului; 

 folosirea de cuvinte care să transmită mesaje clare; 

 acordarea de sprijin şi atenţie interlocutorului; 

 renunţarea la acuzaţii nefondate; 

 verificarea înţelegerii mesajului prin întrebări bine puse. 

2. De control: 

 furnizarea în timp util a informaţiilor necesare desfaşurarii unei activităţi 

performante; 



 trasarea  de sarcini care sa pună în evidenţă calităţile subordonaţilor; 

 renunţarea la acuzaţii şi tendinţa de a pune în inferioritate interlocutorul; 

 asigurarea că subordonatul întelege consecinţele neîndeplinirii sarcinii ce-i revine 

la standardele stabilite; 

 comunicarea a ceea ce se aşteaptă concret de la subordonaţi; 

 ascultarea nemulţumirilor subordonaţilor şi oferirea de soluţii concrete; 

 răspunderea la întrebările puse sincer şi la obiect. 

3. De investigare: 

 furnizare/cerere de informaţii; 

 evaluarea punctelor slabe/critice; 

 identificarea resurselor; 

 analizarea problemelor. 

4. De influenţă are: 

 să ceară subordonaţilor să spună cum înteleg activitatea pe care o desfasoară şi 

eventual să aducă corecţii; 

 sa ofere solutii de îmbunatatire a performantei; 

 sa puna accent pe calitate; 

 sa convinga subordonatii sa gândeasca altfel decât seful si chiar sa-l contrazica pe 

acesta; 

 sa se asigure ca interlocutorul este pregatit pentru comunicare; 

 sa sustina opiniile cu argumente solide; 

 sa ramâna deschis problemelor si întrebarilor subordonatilor; 

 sa încheie discutia prin trecerea în revista în mod clar si explicit a problemelor 

discutate. 

5. Corelaţia  stil de conducere - stil de comunicare 

Stil de conducere democrat - stil de comunicare de intervenţie presupune: 

Conducere democratict: 

 are ca deviză "suntem alături în această acţiune"; 

 subordonaţii participă la luarea deciziilor; 

 comportament managerial deschis, prietenos, agreabil; 

 interes faţă de opiniile subordonaţilor; 

 orientare spre probleme; 

 comunicare pozitivă responsabilă. 

Comunicare de intervenţie: 

 solicitarea de informaţii şi argumente de la subordonaţi; 

 acceptarea opiniilor divergente şi analizarea lor; 

 adoptarea de către manager a unei poziţii de egalitate, minimizând diferentele de 

statut şi putere. 

2. Stil de conducere democrat - stil de comunicare de control presupune: 



Conducere democratică. 

Comunicare de control: 

 ascultarea opiniilor subordonaţilor; 

 aprecierea performanţelor şi critica deficienţelor; 

 se analizează căile de progres. 

3. Stil de conducere democrat - stil de comunicare de investigare presupune: 

Conducere democratică. 

Comunicare de investigare: 

 analiza opiniilor subordonaţilor;  

 identificarea barierelor de comunicare şi înlaturarea lor. 

4. Stil de conducere democrat - stil de comunicare de influenţare presupune: 

Conducere democratica. 

Comunicare de influenţare: 

 captarea atenţiei interlocutorului apelând la umor, citate, replici; 

 manifestare de consideratie pentru interlocutor; 

 discutarea opiniilor divergente; 

 încurajarea subordonaţilor în emiterea ideilor; 

 flexibilitate  concretizată în acceptarea de către manager a posibilităţii de a-şi 

schimba opinia, dacă argumentarea interlocutorului este solida; 

 comunicarea este orientata spre activităţile concrete. 

1. Stil de conducere autoritar - stil de comunicare de intervenţie presupune: 

Conducere autoritară: 

 are ca deviza "întotdeauna am dreptate"; 

 rigiditate în acţiune; 

 opiniile subordonaţilor nu sunt luate în considerare; 

 orientare spre rezultate.  

Comunicare de intervenţie: 

 decizia este comunicată, iar subordonatul trebuie să o îndeplinească întocmai; 

 limbajul este concis, orientat spre sarcina de îndeplinit; 

 managerul domină comunicarea. 

2. Stil de conducere autoritar - stil de comunicare de control presupune: 

Conducere autoritară. 

Comunicare de control: 



 etalarea de catre manager a unei atitudini de superioritate; 

 cautarea greşelilor şi sancţionarea vinovaţilor; 

 nu se accepta explicaţiile subordonaţilor. 

3. Stil de conducere autoritar - stil de comunicare de investigare presupune: 

Conducere autoritară. 

Comunicare de investigare: 

 managerul domina comunicarea; 

 lipsa de feedback. 

4. Stil de conducere autoritar - stil de comunicare de influenţare presupune: 

Conducere autoritară. 

Comunicare de influenţare: 

 impunerea soluţiilor; 

 lipsa oricaror explicaţii; 

 constrângere şi dirijare; 

 încercări de manipulare şi impuneri de idei; 

 rigiditatea managerilor în privinţa opiniilor proprii. 

1. Stil de conducere permisiv "laissez-fair"- stil de comunicare de intervenţie presupune: 

Conducere permisivă: 

 evitarea oricaror intervenţii în organizarea şi conducerea grupului ; 

 organizarea şi conducerea spontană. 

Comunicare de intervenţie: 

 acceptarea cu uşurinţă a opiniilor subordonaţilor; 

 lipsa de feedback. 

2. Stil de conducere permisiv "laissez-fair"- stil de comunicare de control presupune: 

Conducere permisivă. 

Comunicare de control: 

 lipsa de claritate în formularea cerinţelor; 

 lipsa de feedback; 

 criticarea defectelor. 

3. Stil de conducere permisiv "laissez-fair"- stil de comunicare de investigare presupune: 

Conducere permisivă. 



Comunicare de investigare: 

 lipsa unor preocupari organizate pentru informare; 

 subordonatul oferă/cere informaţii. 

4. Stil de conducere permisiv "laissez-fair"- stil de comunicare de influenţare presupune: 

Conducere permisivă. 

Comunicare de influenţare: 

 încercarea de a schimba comportamentul subordonaţilor pentru a se potrivi cu 

al său; 

 manipularea subordonaţilor pentru a se obţine ceea ce se doreste. 

Prin natura funcţiei lor, atenţia managerilor este îndreptata catre obţinerea de profit. Un 

manager performant ţine seama şi de interesele subordonaţilor săi, despre care afla prin 

intermediul comunicarii manageriale. Nu trebuie să se uite că un conducator este apreciat şi 

sprijinit de subordonaţi nu numai după modul cum se comportă faţă de ei, ci şi prin modul cum 

le sunt aparate interesele. 

6. Tipuri speciale de comunicare în cadrul grupului de munca 

          Comunicarea în cadrul şedinţei. Şedinţele sunt specifice "muncii în echipa". Acestea 

ocupă o mare parte din timpul managerilor dar şi al angajatilor. 

Şedinţa poate fi definită ca o activitate în grup, în cadrul careia are loc un schimb oral de 

informaţii sau de opinii. 

Nu orice schimb de informaţii între manager şi angajati în cadrul unei discuţii este o 

şedinţă. Şedinţa este "o forma instituţionalizată a dialogului din organizaţie, desfăşurată după 

reguli precise în vederea realizării unui scop bine stabilit, care nu poate fi atins prin nici o alta 

formă de comunicare orală sau scrisă". 

În cadrul unei organizaţii şedinţele au ca scop: 

- transmiterea unor informaţii, opinii şi/sau decizii; 

- culegerea unor informaţii de la participanţi; 

- analiza unor probleme; 

- luarea unor decizii de către participanţi. 

Tipuri de şedinţe.  

După finalitatea formelor de activitate în echipa sunt identificate cinci tipuri fundamentale 

de şedinţe: decizionale, de informare, de armonizare, de explorare, de incursiune, caracterizate 

după cum urmează: 

Decizională:  

- conducătorii stabilesc dezvoltarea organizaţiei în perspectivă, modul de îndeplinire a 

sarcinilor, repartizarea resurselor etc. 



De informare: 

- se transmit decizii adoptate de organe ierarhice de pe diferite nivele; 

- se transmit informaţii necesare desfăşurării performante a activităţii; 

- se culeg/se transmit informaţii de către şeful direct. 

De armonizare: 

 sunt specifice pentru managerii unor compartimente de muncă între care nu exista nici un 

raport de subordonare ierarhică; 

 au drept scop asigurarea cooperării între diferitele compartimente atât în procesul 

pregătirii unor decizii cât şi în implementarea lor. 

De explorare: 

- au drept scop promovarea unor idei noi; 

- apeleaza la anumite tehnici ca de ex. brainstorming, Delphi etc.; 

- accentul se pune pe imaginaţia participanţilor. 

De incursiune:  

- participanţii pornesc de la o idee bine definită pe care au sarcina s-o transforme într-un 

proiect operaţional; 

- accentul se pune pe precizia tehnică a programului. 

Reguli de desfăşurare a unei şedinţe.  

Eficienţa unei şedinte depinde mult de felul în care este condusă. Specialiştii recomandă o 

serie de reguli a caror respectare influenţeaza reuşita unei şedinţe, astfel: 

Deschiderea şedinţei: 

- respectarea cu strictete a orei fixate; 

- formularea clara a scopului şedinţei; 

- formularea pozitiva a ideilor; 

- folosirea cuvintelor care să facă ideile interesante; 

- limitarea comentariului introductiv la 1-2 minute. 

Dezbaterea propriu-zisă: 

 dezbaterea să se aşeze din primele minute pe fondul problemei; 

 încurajarea participanţilor de a judeca independent, prin adresare de întrebari 

de genul: care sunt alternativele? care pare cea mai buna soluţie şi de ce? care 

factori nu au fost luaţi în considerare? 

 calmarea momentelor de tensiune; 

 evitarea digresiunilor care pot să apară; 

 asigurarea continuităţii şedinţei pe problemele pentru care a fost convocată; 

 respectarea timpului programat pentru Şedinţă. 

Concluzii: 



- expunerea concluziilor la sfârşit de către conducătorul şedinţei; 

- comunicarea unui plan de măsuri şi a unor termene pentru acţiune şi raportare; 

- sublinierea contribuţiilor valoroase aduse în timpul discuţiei; 

- reliefarea în ce masura au fost atinse obiectivele propuse şi ce acţiuni revin 

participanţilor în viitor. 


