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Tema 1. Comunicarea. Elemente constitutive

1. Notiunea de comunicare. Determinatii terminologice.
2. Elemente de feedback

3. Bariere in comunicare.

4. Functii ale comunicarii.

1. Notiunea de comunicare. Determinatii terminologice

Fiecare dintre noi i1si doreste sa devind un om de succes. Succesul insa depinde in
mare masura de modalitatea de a comunica cu ceilalti si cu tine insuti, fie ca aceasta va
fi o comunicare verbala, fie ca ea este nonverbala, comportamentala. Celebra expresie
carteziana “Cogito ergo sum” sustine ca putem afirma faptul unei existente atat timp cat
stam la indoiala sau gandim. Societatea contemporana are insad o axa mai complexa ce i
determind existenta — comunicarea. Parafrazandu-1 pe marele filosof, putem spune ca
una dintre caracteristicile ei este: “Comunic, deci exist”. Drept argument pentru cele
spuse serveste preocuparea tot mai persistenta a filosofilor si oamenilor de stiinta pentru
procesul comunicarii. Toata filosofia contemporana (ca si alte stiinte) este o Incercare
disperatd de a demonstra cd existd comunicare si de a gasi modele eficiente ale

acesteia.l

Este de la sine inteles ca una dintre trasaturile de baza ale naturii umane este
comunicarea. In viata de toate zilele cuvantul comunicare nu ridici probleme speciale.
Definita in modul cel mai simplu comunicarea consta dintr-un proces de transmitere a
informatiilor, ideilor, opiniilor de la un individ la altul. Existenta umana, functionarea
societatii este de neconceput in lipsa procesului de comunicare, pentru ca relatiile
umane in sine pot fi definite ca fiind simbolice, deci comunicationale.

Orice om care ar fi intrebat ce este comunicarea ar raspunde: a comunica
inseamna a informa pe cineva despre ceva si credem ca partial are dreptate. Dictionarul
explicativ al limbii romane ne dd urmatoarele semnificatii ale cuvantului: instiintare,
stire, veste, raport, relatie, legatura; prezentare intr-un cerc de specialisti, a unei

contributii personale intr-o problema stiin‘giﬁcé.z

In contextul cursului nostru ne intereseazi doar prima semnificatie a termenului.
Aparent, aceasta definitie ne oferd toata informatia de care avem nevoie. Dar procesul
comunicarii nu este atat de simplu precum pare si de aceea apare necesitatea de a
realiza o multime de specificari, pe care le vom face in acest capitol, pentru a oferi o
viziune cat mai ampla si profunda asupra acestuia.

“Comunicarea” devine un concept universal, atotcunprinzator, din simplul motiv
ca astazi totul comunica. Definitiile termenului sunt foarte multe, unele dintre ele chiar
divergente, dar niciodata aceleasi. Fiecare dintre definitii releva sensuri si universuri
diferite. Altfel spus, exista o mare varietate de moduri de legatura intre elementele unei

societati. Lucien Sfez3 spune “Comunicarea este substanta societatii”, deci intr-0
masura oarecare aceasta poate fi identificata cu societatea.

Prima precizare pe care o vom face este aceea ca situatiile comunicationale sunt
extrem de variate, iar notiunea de comunicare este polisemica.

Comunicarea este un proces dinamic (vom putea urmari acest lucru cand vom
exemplifica modele ale acesteia) si contine urmatoarele caracteristici:

1 Chiar si integrarea stiintelor nu este altceva decat pura comunicare a lor
2 DEX, ed. Univers Enciclopedic, Bucuresti, 1996, ed. II, pag. 205

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



1. Implica emitatorul (sursa) si receptorul

Acest element semnifica dubla ipostazd a comunicatorului. Ori de cate ori
comunicam ne aflam sau in posturd de emitator(cel ce emite mesajul) sau de receptor
(cel ce il primeste). Atunci cand scriem, vorbim, gesticulam, zambim ne aflam in
ipostaza de emitator. Cand citim, ascultim, ne uitdim suntem receptori. Adesea
receptionim unele mesaje in acelasi timp in care emitem altele. in plus, receptionim
propriile noastre mesaje (e. g. ne auzim vorbind, etc.).

2. Presupune codificarea si decodificarea semnificatiilor transmise sau receptate

Codificarea reprezinta actul de a produce mesaje. A codifica inseamna a traduce
intr-un anumit limbaj gandurile si sentimentele noastre. Decodificarea reprezinta actul
de a receptiona si a interpreta mesaje ascultand, citind, privind, etc. A decodifica
inseamna a transpune cuvintele vorbite sau scrise, gesturile, imaginile in afecte, emotii,
sentimente, concepte, idei, atitudini, comportamente. Emitatorul este cel care isi
codifica mesajul pe care vrea sa-1 transmita utilizand un anumit cod. De cele mai multe
ori acest cod este interpretat ca fiind limbajul verbal sau scris desi comunicarea se
realizeaza si pe alte cdi nonverbale: gesturi, mimica, pozitie, etc. Chiar si mirosul este
un limbaj cu o anumita semnificatie. Cel care va decodifica mesajul este receptorul.
Cheia unui proces de comunicare eficient este aceea de a face sa se regadseasca o
concordanta intre ceea ce a vrut sa transmita destinatorul si ce a receptionat destinatarul.
3. presupune competenta

Competenta semnifica abilitatea de a utiliza un set de reguli ale codificarii si decodificarii
mesajului. Ea cuprinde nu numai reguli gramaticale, ci si cunoasterea culturii, obiceiurilor,
anumitor reguli de comportament, etc.

4. Presupune performanta

Performanta constd in capacitatea fizica si psihica de a transmite §i a recepta un mesaj.
Depinde nu numai de competentd, ci si de factori precum oboseala, anxietatea, plictiseala,
interesul, etc. Vom reveni mai tarziu la ceea ce in limbaj de specialitate inseamna bariere in
comunicare.

5. Reclama existenta mesajului

Mesajul reprezintd semnale codificate care au o semnificatie pentru o alta
persoand sau grup de persoane. Aceste semne pot fi verbale sau nonverbale si pot fi
adresate auzului, vazului, simtului tactil sau unei combinatii de simturi umane. Cel mai
adesea acesta contine o serie de scopuri, semnificatii. Continutul latent al mesajului
difera de cel manifest si adeseori poate fi mai important. Este foarte probabil ca doi
receptori sd acorde semnificatii diferite aceluiasi mesaj, dupda cum este frecvent ca
semnificatia mesajului sa fie diferitd pentru destinator si destinatar. Un exemplu
elocvent este momentul in care indivizii sunt de nationalitate diferita, dar vorbesc una si
aceeasi limba. Adesea traducem cuvintele altei limbi, dar sensul lor in limba nativa este
altul decat cel pe care ni-l1 imaginam.

6. Presupune existenta unor canale de comunicare

Acestea sunt purtatorii mesajului, sunt atat vehiculul cat si suportul fizic al lui.

McLuhan spune ca “Media este mesajul”4 in sensul ca activitatea psiho-senzoriala este
modificatd de media sau canal. Mesajul nu poate fi conceput ca o esenti fara forma. In
comunicarea interumana adeseori se folosesc mai multe canale: vorbim si ascultam
cuvintele (canal vocal), aruncam priviri si facem gesturi (canal vizual), degajam
mirosuri (canal olfactiv), etc.

7. Se realizeaza intr-un mediu de “zgomot”

Factorii ce distorsioneaza mesajul sau interfereaza cu acesta se incadreaza in
termenul “zgomot”. Acesti factori sau “paraziti” pot fi de natura:

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



a)fizicd — perturbatii sonore in timpul unei conversatii, mirosuri straine, caldura
sau frig in exces, alte perturbatii venite din mediul Inconjurator, foame, oboseala, frica.

b)psihologica — astfel de paraziti interfereaza numai pe plan mental, conduc la
erori de perceptie care tin de subiect, de cultura, prejudecati si experiente anterioare. De
exemplu, daca cineva nutreste ideea ca tiganii sunt rai, chiar daca o experienta i-ar
demonstra inversul, acel cineva isi va sprijini ideea preconceputd. Fenomenul se
numeste perceptie tendentioasd si este un exemplu bun pentru factori de natura
psihologica.

c)semantica — sunt factori ce intervin datoritd diferentelor de limbaj existente
intre vorbitor si ascultator. Nu este acelasi lucru cand doi oameni isi spun aceleasi
cuvinte daci fiecare dintre ei atribuie acestor cuvinte un sens diferit. In plus, intervin
confuzii de denotatie si conotatie sau interpretdri aproximative ale agro-ului si
limbajului prea tehnic sau poetic.

Mentiondm ca acesti paraziti nu pot fi eliminati totalmente, insa pot fi diminuati
sau atenuati.

8. Se produce intr-un anumit context

care poate avea 4 dimensiuni:

fizica (mediul fizic in care are loc comunicarea)

sociala (relatiile dintre participanti, rolurile asumate)

psihologica (aspectul oficial sau neoficial al comunicarii prezenta sau absenta
ostilitatii)

temporala (ora, ziua anotimpul, etc.)

9. Se desfasoara in conditiile unei experiente date

Pentru ca o comunicare sa se desfasoare la nivel superior, atat destinatorul cat si
destinatarul trebuie sa aiba sisteme de referintd comune sau cel putin sa se poata adapta
unul la celalalt. Vom discuta chiar in tema imediat urmatoare, precum si mai tarziu
maniera In care sistemul de referintd (sau maniera de a concepe lumea) influenteaza
calitatea comunicarii. Dar acum voi furniza un simplu exemplu, care ar veni sa imi
sprijine afirmatia. De obicei, oamenii care nu se vad foarte mult timp, fiind in medii
diferite, in momentul intdlnirii nu vor avea despre ce sa discute. Astfel se va intampla
cand locutorii vor veni din domenii diferite, spre exemplu, din juridica si din psihologie
si vor analiza niste probleme de ordin social, intelegerea lor asupra problemei va fi
Jfoarte diferita.

10. Are un anumit rezultat

Rezultatul poate fi unul intentionat sau nu.

11. Este guvernat de o anumita etica

Fiecare act de comunicare ia in considerare aspectele etice ale reusitei sau nereusitei
sale, indiferent daca actul respectiv este constientizat sau nu.

Termenul de comunicare provine din latinescul “communis” si inseamna ““a pune
ceva in comun”, “a fi in relatie” si semnificand la vremea respectiva ( in sec. 14 acest
cuvant a fost utilizat drept termen pentru prima oarda) mai mult “a imparti mai multora”.
O data cu dezvoltarea drumurilor, a postei (sec. 16) termenului i se atribuie un nou
inteles — “a transmite”. Din sec. 19 “a transmite” trece pe prim plan drept consecintd a
dezvoltarii unor tehnici moderne de comunicatii — telegraful, de exemplu, in contextul
noilor mijloace — radio, TV termenul adecvat este cel de ‘“difuzare”. Aparitia
comunicdrii tehnice, pe langd cea naturald implicd o schimbare a termenului: ideea de
“Impartasire” este dublatd de “transmitere™.

Cu alte cuvinte, sensurile cuvantului comunicare se amplificd o datd cu
multiplicarea activitatilor, formelor si mijloacelor de comunicare, in special ca urmare a
interventiei tehnicilor moderne In comunicarea umana naturala, pe post de mediatori ai
mesajului.




Este necesar 1n acest context sa distingem Intre comunicarea directa
interpersonald, ce presupune contacte personale intre fiinte umane si comunicarea
indirectd bazata pe utilizarea dispozitivelor tehnice in transmiterea de informatii. Daca
prima se bazeaza pe tehnici primare, (cuvant, gest, mimica) a doua recurge la tehnici
secundare (scriere, tiparitura, etc.).

Exista mai multe tipuri de comunicare legate de om si activitatile umane:

-intrapersonalda — in care comunicarea se produce in interiorul fiecarui individ,
cu alte cuvinte fiecare isi vorbeste lui insusi;

-interpersonala — care presupune implicarea a cel putin doud persoane; este o
comunicare directd si personalizatid. In afard de partea orala aici se va atrage atentia
asupra gesturilor, mimicii, tonului, vocii. Vom mentiona cd in comunicarea
interpersonala feedback-ul va actiona direct si continuu;

-de grup sau in organizatii — presupune unirea oamenilor pentru a dezbate o
problema. Este de asemenea cazul circulatiei informatiilor de la o treapta la alta;

-de masa - care inseamna ca producerea si difuzarea mesajelor este infaptuita de
catre un sistem mediatic institutionalizat catre un public variat $i numeros.

Revenind la termenul de comunicare trebuie precizat ca orice act sau proces de
comunicare presupune o serie de elemente structurale:

- o relatie intre cel putin doi partenerti;

- capacitatea de a emite semnale;

- capacitatea de a recepta semnale;

- folosirea unor semnale, semne si simboluri;

- un canal, un mijloc al comunicarii;

- existenta unui izomorfism al semnificatiilor pentru receptarea corecti a
mesajului.

Dupa cum am putut observa, definitiile comunicarii sunt numeroase, si depind
de specificul disciplinei stiintifice, de modelele teoretice adoptate. Ne convingem de
aceasta diversitate si din citatele care urmeaza:

Comunicarea:

- semnifica faptul de a transmite, sau a schimba semne (Oxford English
Dictionary);

- implica transferul de ganduri si de mesaje prin opozitie cu transportul de bunuri
sau persoane. Cele doua forme fundamentale de comunicare sunt comunicarea prin
semne (vederea) si comunicarea prin sunete (auzul) (Columbia Encyclopedia);

- este mecanismul prin care relatiille umane exista si se dezvolta, adica deopotriva
toate simbolurile spiritului si mijloacele de a le transmite in spatiu si conserva in timp
(Charles Cooley).

Comunicarea este deci interactiune, interpretare comund, relatie, actiune, efect
si presupune cel putin 3 elemente: destinatorul, destinatarul si mesajul.

2. Elemente de feedback

Literalmente feedback semnifica “reactie inversd”. Acesta este mesajul returnat
ca raspuns la stimulul expediat de emitator. Astfel se formeaza un proces circular al
comunicarii. Feedback-ul poate fi verbal sau neverbal. Astfel oferind feedback:

1. feedback-ul este mai bine receptat atunci cand este cerut decat atunci cand nu
este. Deci, daca nu sunteti intrebati, nu va grabiti sa faceti comentarii asupra unei
actiuni a unei persoane;

2. fiti descriptivi si nu evaluativi. Descrieti ce vedeti, ce simtiti si nu judecati.
Atunci persoana nu va simti necesitatea sa se apere;

3. demonstrati propria atitudine fata de ceea ce se spune sau se intampla, spre
exemplu, puteti spune: ,,cand ai procedat astfel, m-am simtit foarte confuz”;



4. fiti specific, nu generalizati. Spre exemplu, ,,aceasta este a treia oara cand spui
una in public si alta de maniera privata”;

5. luati in consideratie atat nevoile proprii, cat si cele ale receptorului;

6. directionati feedback-ul spre comportamentul observabil si nu spre
personalitatea individului. Puteti spune: ,,de data aceasta te-ai comportat neadecvat
situatiei”, s1 nu ,,esti un nesimtit’;

7. alegeti corect timpul transmiterii feedback-ului, ar fi bine sa oferiti feedback-ul
cat mai repede dupd ce s-a intdmplat actiunea, sa stim care este starea individului cu
care vrem sa vorbim si daca are chef sa ne asculte;

8. asigurati-va ca receptorul v-a inteles corect; parafrazati sau puneti intrebari.

Primind feedback-ul:

1. ascultati persoana care va oferd feedback; acceptati ce spune si invatati sa
receptati informatia ca pe un lucru care va va ajuta sa va perfectionati;

2. ganditi-va la ce va spune emitatorul si dacd nu va este clar ceva, puneti
intrebari. De asemenea, nu interpretati cuvintele celuilalt. Este mai simplu sa intrebati;

3. spuneti-i emitatorului feedback-ului la ce concluzii ajungeti;

4. spuneti-i ce sa faca pentru ca sa va ajute sa va schimbati;

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

6. nu va aparati! Feedback-ul este probabil una dintre putinele cai de a afla ce
gandesc altii despre dumneavoastra si a depista care sunt greselile pe care le comiteti.

3. Bariere in comunicare

Acesti factori constituie bariere de comunicare, care dupa Nicky Stanton sunt
urmatoarele: a) Diferente de reprezentare — modul in care privim lumea este influentat
de experientele noastre anterioare, astfel diferite persoane au reprezentari diferite si vor
recepta situatiile In mod diferit; b) Concluzii grabite. Deseori auzim §i vedem ceea ce
vrem sa vedem s§i s auzim, nu realitatea In sine; sau mai mult - se poate intampla ca
interlocutorul nostru incepe doar sa enunte ceva si noi il intrerupem, anuntandu-I ca am
inteles ce are de spus. Dupa o scurta disputa se poate observa in majoritatea cazurilor ca
nu am avut dreptate si celalalt are de spus cu totul altceva decat am crezut noi; c)
Stereotipii. Suntem predispusi sd@ gandim in mod preconceput; adesea anumite natiuni
sunt privite ca avand anumite caracteristici care pot fi atribuite doar anumitor
reprezentanti ai lor. Spre exemplu intr-o institutie internationala, studentii facand parte
din diferite grupuri etnice, sau altfel spus sunt reprezentantii diferitor nationalitati:
romani, rusi, gadgauzi, arabi, bulgari, armeni, evrei, etc. Comunicarea desigur va avea de
suferit pentru cd avem obisnuinta sa gandim despre oameni aga cum ne-au invatat, cum
am ‘“‘auzit”, sau in baza unor experiente izolate; d) Lipsa de cunoastere. Este dificil sa
comunicdm cu cineva care are o educatie diferitd de a noastrd sau cu cineva care are mai
multe sau mai putine cunostinte despre subiectul pus in discutie. Aceasta bariera poate fi
inlaturatd daca unul dintre comunicatori sau amandoi sunt constienti de discrepanta
dintre nivelurile de cunoastere si stiu sa se adapteze; e) Lipsa de interes. Una dintre
cele mai mari bariere ce trebuiesc depasite este lipsa interesului interlocutorului.
Mesajul trebuie directionat astfel ca sa raspunda nevoilor si asteptarilor celuilalt; f)
Dificultiti In exprimare. Aceasta barierd este de naturd semantica si tine de
cunoasterea limbajului sau de vocabularul pe care il stapaneste un comunicator; g)
Emotii. Emotivitatea emitatorilor si receptorilor de mesaje poate fi, de asemenea, o
bariera. O emotie puternica poate bloca totalmente comunicarea. De cate ori se intampla
la un examen important sa uitam materialul din cauza emotiilor; h) Personalitatea.
Comportamentul nostru influenteaza procesul comunicarii, ca si cel al partenerului; i) Barierele
culturale. Exista granite sociale, care impun o anumita structurd sau tipar in care se incadreaza
toti membrii societatii. Tiparele culturale persista in timp, sunt invétate inconstient si actioneaza



astfel incat membrii unei anumite zone culturale nu sunt, in mare masura, constienti de ele in
momentul in care comunicam cu ceilalti membri ai zonei culturale.

4. Functiile comunicarii

Roman Jacobson, reprezentant al curentului structuralist, despre care vom vorbi
mai tarziu, ne prezintd sase elemente ale comunicarii: emitator, receptor, referent,
mesaj, canal, cod. Aceste sase elemente genereaza sase functii ale comunicarii orale,
dupa cum urmeaza:

Referent
Emitator . Receptor
Functia Mesaj B Functia conativa
expresiva Funcfia. poetica
/
Canal

Functia fatica

Cod
Functia

metalingvistica

Trebuie mentionat ca aceste functii se combinda in realitatea lingvistica. De
exemplu, functiile expresiva si poetica sunt adesea asociate.
Vom prezenta in continuare un tabel cu descrierea acestor functii:

Descrierea functiilor comunicarii

Functii Centrarea Definirea si descrierea functiilor
functiilor
Referentiala referent are ca scop de a retrimite la referenti

(situational si textual);

este fundamental celei mai mari parti
a mesajelor. Se recunoaste dupa
intrebuintarea persoanei a treia (el, ei) s1 a
prenumelui neutru (acela, acesta).

Expresiva Emitator permite emitatorului sa-gi comunice
impresiile, emotiile sau judecatile asupra
continutului mesajului;

se releva prin debitul, intonatiile
ritmul discursului;

se recunoaste dupa intrebuintarea
persoanei a Intéia, a interjectiilor.




Conativa Receptor are ca scop de a atrage direct atentia
receptorului, care trebuie sa se simta atras de
mesaj;

permite a-1 solicita nemijlocit;

se recunoaste dupa intrebuintarea
persoanei a doua (tu, voi), a vocativului, a
imperativului, intero-gatiilor.

Fatica Canal permite a stabili, a mentine sau a
intrerupe contactul fizic si public cu
receptorul;

permite a verifica trecerea fizica a
mesajului;

se recunoaste dupa utilizarea
cuvintelor goale sau golite de sens si a
repetitiilor.

Metalingvistica Cod permite definirea sensului termenilor
pe care receptorul nu-i cunoaste;

apare dupa termenul “adica”, “cu alte
cuvinte”, in alti termeni.

Poectica Mesaj permite a viza mesajul ca atare;

desemneaza placerea aproape fizica
de a articula sunete, de a construi mesajul
prin arta locutorului.

apud R. Jacobson “Essais de lingvistique generale”, cap. IX, Delagrave, Paris,
1986.

In modelele semiologice ale comunicarii este foarte importanti notiunea de
semn. Una dintre definitiile clasice ale semnului este cea data de catre Charles S. Pierce:
Semnul este ceva, ce sta in locul a altceva si este inteles de cineva™ sau “Semnul este o
realitate perceptibild (A) care reprezinta alt lucru (B) decéat ea insasi si careia 1 se poate
substituii”. Exemplul oferit de acelasi autor este urmatorul: harta unei tari (A) nu este
chiar tara respectiva (B), dar ne permite sd cunoastem multe caracteristici ale ei.
Semnele au un rol vital in reprezentarea lumii, in cunoasterea ei, dar mai ales in
comunicare: ele largesc universul accesibil permitand accesul la realitdti ce nu sunt
perceptibile direct; fara semn realitatea noastra s-ar limita la hic et nunc (aici si acum);
sunt un element esential in stocarea informatiei; cu ajutorul semnelor asociem o realitate
Cu ceea ce o reprezintd si deci putem comunica, impartdsi senzatii, idei, sentimente.
“Datorita semnelor umane, care permit schimbul, acumularea si transmiterea experientei
s1 a cunoasterii, societatile umane au putut dezvolta culturi definite s1 au putut sa-si
faureasca istoria; ele pot sa evolueze, ca si indivizii care le compun (spre deosebire de
furnici, spre exemplu care sunt integral conditionate biologic si condamnate la

repeti‘gie)”.5 Un semn este deci o realitate perceptibila, ce poate inlocui un alt lucru.
Principalele functii ale semnelor constau in: a ne informa; a permite comunicarea; a
actiona eficace (prin informatiile §i mesajele stocate si comunica‘[e).6

Semnele pot fi auditive, vizuale, gustative, tactile, olfactive. Dupa natura lor
fizica sunt sonore, gestuale, chimice. Dupa natura legaturii dintre semn si referent

5 Ibidem, pg. 114
6 Ibidem, p.115



semnele pot fi: naturale si conventionale sau artificiale. Legatura dintre semne este pur
conventionala, dar despre acest lucru vom vorbi mai tarziu. Nu se poate comunica cu
semne izolate, ci numai cu un ansamblu de semne organizate dupa anumite reguli.
Schimbul de semne devine comunicare atunci cand se reuseste transmiterea unor
mesaje, adicd atunci cand semnele sunt inlantuite pentru a produce un sens. Pentru
producerea si transmiterea mesajelor este nevoie de coduri de comunicare, care sunt
lingvistice. In comunicarea lingvistici intervin trei elemente care pun probleme de
codificare si decodificare:

- variabilitatea enunturilor lingvistice (fiecare individ are modul sau de a utiliza limba,
cuvintele, sintaxa, intonatia). Competenta lingvisticd presupune cunoasterea codului limbii
utilizate si capacitatea de a intelege enunturi foarte variat compuse;

- polisemia semnelor lingvistice si sinonimia. A decodifica un mesaj inseamna a
alege semnificatia unui ansamblu de semne 1in functie de contextul lingvistic.
Ansamblurile de semne, codificarea si decodificarea acestora pot fi de naturd denotativa sau
conotativd. Denotatia este proprie utilizarii semnelor care au o definitie precisa, acceptatd oficial
in repertoriul semnelor (cal, scaun, dulap, etc.). Conotatia corespunde semnelor sau cuvintelor ce
evoca sau reprezinta pentru noi amintiri, sentimente, idei.

- existenta mesajelor paralele (verbale, paraverbale) care pot fi complementare
sau contradictorii unele in raport cu celelalte;

Codificarea si decodificarea mesajelor implica si procesul de interpretare: sensul
pe care receptorul il confera mesajului in functie de contextul comunicarii. Prin
interpretare atribuim mesajului un sens iar prin decodificare o semnificatie.

Aceste precizari ne pun in fatd imaginea receptorului activ, care percepe,
decodifica, interpreteaza mesaje in functie de contextul comunicarii.

In legitura cu comunicarea lingvistici trebuie precizati si notiunea de semn
lingvistic: cea mai micd unitate a limbii avand o semnificatie. Sunt distinse doud
categorii de semne: lexemele, care sunt dotate cu o autonomie lingvistica (cuvintele) si
morfemele, care nu au autonomie, de exemplu, terminatia pluralului. Acestea apartin
morfologiei.

Procesul de comunicare se compune din semne, toatd viata noastra se compune
din semne. Chiar si tacerea comunica ceva. Adeseori se poate intampla cad ne formam
opinia despre om, conform comportamentului sau. Un lucru cat se poate de adevarat,
caci intr-adevar, ne formam imaginea despre ceilalti prin semnele pe care ni le trimit. lar
semnul, dupa Saussure, (lingvist elvetian din sec. trecut, care a pus bazele semioticii
lingvistice), este unitatea dintre semnificat si semnificant. Semnificantul, in aceasta
ordin de idei, este imaginea acustica, adica ceea ce receptorul aude, semnificantul este
conceptul la care trimite semnificantul. Semnul lingvistic este constituit din raportul
dintre semnificant si semnficat. Cuvintele rostite sunt semnificanti, iar conceptele,
reprezentarile mentale sunt semnificati. Saussure afirma ca semnul lingvistic este
arbitrar, altfel spus legdtura dintre semnificant si semnificat nu este motivata. Nu existd
un motiv anume pentru care lucrurile au un anumit nume, ele sunt numite intr-un fel
pentru ca sa se diferentieze unele de altele. Semnul este expresia conventiei sociale, care
apare In morfologie, iar referinta este procesul prin care semnul se asociaza unor
obiecte. Aceasta arbitrarietate a semnului lingvistic are consecinte asupra realitatii
insusi si a modelului prin care oamenii concep lumea (Weltanschauung). Astazi
accentul cade pe diferentda si nu pe asemanare, pe unititi separate si nu pe uniune, pe
imagine, pe show. Pentru a face o impresie bund asupra oamenilor este necesar, sa
transmitem semne care trimit la norme morale, la eticheta, la respectarea unor conventii
sociale. Astazi totul este la suprafata, nu in profunzime.

Concluzia generala a acestor abordari este aceea ca o comunicare reusitd depinde
de utilizarea corecta a functiilor si de decodificarea cat mai exacta a mesajului. Omul
intotdeauna este intentionat sa 1si influenteze interlocutorul. Pentru cazul specific al



relatiilor interpersonale, utilizarea corecta a functiilor vine sa ne ajute la influenta
asupra receptorului. Cunoasterea elementelor de baza ale teoriilor comunicarii vin sa
preintampine gafele pe care le facem cu buna intentie adeseori.

Tema 2. Modele, stiluri si forme de comunicare
Modelele teoretice ale comunicarii.
Stiluri de comunicare.
Formele comunicarii orale

wn -

1. Modelele teoretice ale comunicarii

Mai multe stiinte au elaborat modele ale comunicarii: matematica, fizica,
informatica, sociologia, psihologia, lingvistica, filosofia, etc. Vom prezenta in
continuare cateva modele teoretice ale comunicarii pentru a amplifica intelegerea
acestui proces complex si esential. De ce este nevoie de aceste modele? Pentru ca ele
sunt ca o ,,hartd”, care ne arata Incotro trebuie sa ne indreptam pentru ca sa ajungem in
directia dorita. D. Bortun (dr. in filosofie, in prezent lector la SNSPA (Scoala Nationala
Superioara de Studii Politice si Administrative, Bucuresti) in ,,Semiotica. Bazele
epistemologice ale comunicarii” spune: ,, Valoarea unui model este data de urmatoarele:

a) lumineaza, clarifica, sistematizeaza unele caracteristici ale domeniului studiat;

b) evidentiaza unele conexiuni intre caracteristici,

¢) precizeaza criteriile dupa care s-a facut selectia acestora;

d) delimiteaza domeniul modelat.” 7

Modelul informational este unul dintre primele modele teoretice ce tine de
comunicare, cunoscut si sub numele autorilor sai— Shannon&Weaver (1949). Chiar daca
Warren Weaver contribuie la dezvoltarea modelului “informational” al comunicarii,
Claude Shannon este cel care il elaboreaza. Problema comunicarii este studiata de catre
ei din perspectiva tehnica: fidelitatea transmiterii diferitelor tipuri de semnale de la
emitator la receptor. Este important de  accentuat faptul ca acest model nu ia in
consideratie semnificatia mesajului.

In modelul teoriei informatiei asupra comunicarii, informatia este inteleasi ca
masurd a ceea ce este transmis, transportat de la emitator la receptor, mai precis ca
masura a incertitudinii dintr-un sistem. Deci informatia nu se identifica cu semnificatia
a ceea ce este transmis. Notiunile principale ale modelului sunt: emitator, receptor,
mesaj, canal, cod (sau dispozitive tehnice). Notiunea de mesaj nu este foarte importanta
pentru modelul “informatiei”. A comunica inseamna a transmite un semnal, care poate
fi masurat in “bite” — ceea ce Inseamna ca emiterea si receptionarea mesajelor se poate
realiza sau nu, iar mesajul in sine nu e foarte important.

Teoria prezentata este importanta pentru ca raspunde la doud Intrebari majore:

Cum poate fi transmisa o informatie in modul cel mai rapid?

Cum se poate asigura integritatea informatiei, adicd cum se poate face ca
informatia transmisd de emitator sa fie intocmai cea pe care o va primi receptorul?

Cu cat fiecare element al sistemului poseda un grad mai mare de improbabilitate
cu atat informatia potentiald din sistem este mai multa. Cantitatea de informatie pe care
o obtinem cand se produce un eveniment, este egald cu cantitatea de incertitudine, care
existd inaintea 1ui.8 Incertitudinea depinde de doi factori: numarul de evenimente

posibile; cu cat ele sunt mai numeroase cu atat incertitudinea celei care se va produce
este mai mare, spune Shannon. Deosebit de elocvent este exemplul furnizat chiar de

7 Bortun, D., Semiotica. Bazele epistemologice ale comunicarii, ed.comunicare. ro, Buc, 2002, p.3

8 Lohisse, J., Comunicare. De la transmiterea mecanica la interactiune, ed. Polirom, 2002, p.32



catre autor: sa presupunem ca intrati intr-o librarie §i solicitati o carte. La inceput
cererea dumneavoastra il pune pe librar intr-o stare de incertitudine inalta. Pentru a
depasi aceasta stare vdnzdtorul va va pune o serie de intrebari de genul: care este
autorul, domeniul, titlul pe care il cautati. Fiecare rdspuns va contribui la diminuarea
starii de incertitudine legat de fiecare rdspuns probabil. In concluzie putem observa ca
incertitudinea si cantitatea de informatie depind de probabilitatea de producere a unor
evenimente, cum sunt raspunsurile date la intrebari in cazul nostru. Este ceea ce se
numeste “informatie cuantificatd”, care este, in fond, ,,o functie a raportului intre
numarul de raspunsuri posibile inainte ca librarul sd va puna intrebari...si numarul de

raspunsuri inca posibile dupa aceea”.9

Ideea fundamentala pe care o prezinta autorul este deci urmatoarea: un mesaj
avdand o slaba probabilitate este mai informativ, pentru ca este neasteptat. El contine
mai multd informatie decat un mesaj previzibil. Este bine cunoscut urmatorul exemplu:
,Un om a muscat un caine” devine mult mai usor o stire de senzatie decat ,,Un cdine a
muscat un om”.

Dar modelul este departe de teoriile comunicarii din cauza ca neglijeaza total categoria de
semnificatie. Cu toate acestea putem retine de aici un lucru foarte important §i anume:

Informatia este ceea ce reduce prin transmiterea ei ignoranta si incertitudinea
privind starea unei situatii date si mareste capacitatea de organizare a unui sistem dat.

Care este atunci informatia utila pentru noi din acest model? Informatia
transmisa de cdtre emitdator cdtre receptor trebuie sd fie cdt mai clar expusa, cdt mai
certa pentru ca mesajul sa isi atinga destinatia. Astfel, spre exemplu, daca este nevoie
sa ii comunicam unui om o veste importantd, indiferent ca aceastd persoand este cineva
apropiat sau un superior al dumneavoastra cea mai buna solutie este sa furnizam o
cantitate de informatie care va fi usor prelucrata de catre interlocutorul nostru. Pe de
alta parte, daca este sa urmam intru totul acest model, ar trebui sa stim ca informatia
trebuie sa fie cat mai imprevizibila cu putinta pentru a-si atinge scopul.

Modelele lingvistice sunt cele care vin sa le intregeasca pe cele prezentate de
stiintele matematice. Unul dintre ele este furnizat de catre Roman Jacobson. O noua
dimensiune apare integrata in modelul lingvistic, una dintre cele mai importante pentru
rasa umana — cea simbolica. Limbajul, care se bazeaza pe coduri specifice este cel care
conferd mesajului un continut cu sens. Mesajul va avea o dubla dimensiune: Prima se
referd la faptul ca mesajul este un element al “circuitului informational” — de la emitator
informatia se transmite printr-un canal citre receptor. A doua indica faptul cd mesajul
poate fi descris ca un element al unui “proces de reprezentare”, un intermediar intre
realitate si imaginea realitatii.

Dacé pana in sec. 16 cuvintele erau in concordantd cu lucrurile, incepand cu sec. 17 este
introdusd ideea de reprezentare simbolica, astfel impunandu-se distinctia dintre idee, lucru,
cuvant. Ogden si Richards ofera schema acestei abordari, care schimba imaginea comunicarii.

I(referintd)
C (simbol) L (referent)

Din aceasta perspectiva, in analiza comunicarii se va da prioritate:

realitatii, accentudndu-se valoarea informativa a mesajului (de exemplu,
modelele matematice si cibernetice),

psihicului, gandirii analizandu-se motivatiile, pulsiunile, intentiile (de exemplu,
analiza tranzactionala a lui E. Berne);

9 Ibidem, p. 35



limbajului, mentiondndu-se dubla functie a cuvintelor — gandim cu ajutorul
cuvintelor si comunicam cu ajutorul lor.
Cuvintele in acest context sunt mai mult decdt simplda reflectare a realitatii, ele o

creeazad.
Modelul pe care il vom prezenta este creat de citre JacobsonlO care schematic

arata in felul urmator:
( referent)

/ CONTEXT \
EMII}ZTDR EECEPTOE.
MESAT
\ CONTACT
Dintre care:

Destinatorul— este locutorul care emite mesajul

Destinatarul — primeste mesajul transmis

Mesajul — este un ansamblu de semne lingvistice, un enunt

Canalul — asigura contactul dintre destinator si destinatar.

Codul — este constituit dintr-un ansamblu de semne comune atat codificatorului
cat si decodificatorului.

Referentul este format din elementele mediului emitatorului si receptorului si
cele actualizate de mesaj. In afard de aceasta, referentul poate fi de doua tipuri: a)
referentul situational este constituit din persoane sau obiecte prezente in momentul
comunicarii; b) referentul textual inglobeaza realul absent, actualizat de mesaj.

R. Jacobson prezintd sase elemente ale comunicarii, care genereaza cele sase
functii despre care am discutat mai sus.

2. Stiluri de comunicare

Comunicarea eficienta si eficace depinde in mare masura de felul in care comunicam,
adica de stilul comunicarii. Potrivit unei celebre formulari "stilul este omul insusi”, este evident
ca fiecarui individ i este caracteristic un anumit mod de exprimare, un anumit stil, care poarta
pecetea propriei personalitati, a culturii, a temperamentului si a mediului social in care acesta
traieste. Stilul nu este o proprietate exclusiva a textelor literare, el este specific oricarui act de
comunicare.

Calitatile generale ale stilului

Indiferent de stilul de comunicare abordat acesta trebuie sa indeplineasca, in principal,
urmatoarele calitati:

e claritatea - expunerea sistematizata, concisa si inteles; absenta claritatii impieteaza
asupra calitatii comunicarii, conducind la obscuritate, nonsens si la echivoc;

e  corectitudinea - o calitate care pretinde respectarea regulilor gramamticale, in ceea ce
priveste sintaxa, topica; abaterile de la normele gramaticale sintactice se numesc
solecisme si constau, cu precadere, in dezacordul dintre subiect si predicat;

10 Jacobson, R., Lingvistica §i poezie, in “Essais de linguistique genelare”, ed. de Minut, 1963



e  proprietatea - se refera la modalitatea folosirii cuvintelor celor mai potrivite pentru a
exprima mai exact intentiile autorului;

e puritatea - are in vedere folosirea numai a cuvintelor admise de vocabularul limbii
literare; potrivit cu evolutia limbii putem identifica arhaisme, care reprezinta
cuvinte vechi, iesite din uzul curent al limbii, neologisme, cuvinte recent intrate
in limba, al caror uz nu a fost inca pe deplin validat si regionalisme, cuvinte a
caror intrebuintare este locala, specificd unei zone; potrivit cu valoarea de
intrebuintare a cuvintelor, cu sensurile in care acestea sunt folosite de anumite
grupruri de vorbitori, putem identifica doua categorii de termeni: argoul, un
limbaj folosit doar de anumite gruprui de vorbitori care confera cuvintelor alte
sensuri decit cele de baza pentru a deruta pe cei care nu cunosc codul si jargonul,
care este un limbaj de termeni specifici unor anumite comunitati profesionale,
folosit pentru a realiza o comunicare mai rapida;

e  precizia - are drept scop utilizarea numai a acelor cuvinte si expresii necesare pentru
comunicare;

e  concizia - urmareste exprimarea concentrata pe subiectul de comunicat, fara diviatii
suplimentare;

Calitatile particulare ale stilului

e  naturaletea - constd in exprimarea fireasca, fard afectare, fara o cautare fortatd a unor
cuvinte sau expresii neobisnuite, de dragul de a epata, de a uimi auditoriul;

demnitatea - impune utilizarea in exprimarea orala numai a cuvintelor sau a expresiilor
care nu aduc atingere moralei sau bunei cuviintei, mai nou este invocat in acest
sens si atitudinea politically corectnnes, evitarea referirilor cu caracter rasial,
sovin, antisemit, misogin sau androgin.

Armonia - obtinerea efectului de incintare a auditoriului prin recurgerea la cuvinte si
expresii capabile sd provoace auditoriului reprezentdri conforme cu intentia
vorbitorului; opusul armoniei este cacofonia;

finetea - folosirea unor cuvinte sau expresii prin care se exprima la un mod indirect,
ginduri, sentimente, idei.

O tipologie a stilurilor de comunicare

o  Stilul neutru - se caracterizeaza prin absenta deliberata a oricarei forme de exprimare a
starii sufletesti, pentru cd Intre emitator si receptor nu se stabilesc alte relatii decit
cele oficiale, de serviciu,

o  Stilul familiar - se caracterizeaza printr-o mare libertate in alegerea mijloacelor de
expresie, ca urmare a unor intense trairi afective; presupune o exprimare mai putin
pretentioasa, mai apropiata, folosit in relatiile cu membrii familiei, prietenii,
colegii;

o Stilul somelmn - sau protocolar, are trasatura specifica cautarea minutioasa a acelor
formule, cuvinte sau moduri de adresare, menite a conferi enuntarii o nota



evidenta de ceremonie ,,solicitata de imprejurari deosebite, in vederea exprimarii
unor gindurii §i sentimente grave, marete, profunde;

Stilul beletristic - specificitatea acestui stil consta in marea bogéatie de sensuri la care
apeleaza si pe care le foloseste, este stilul care incearca sa abordeze dictionarul
unei limbi 1n exhaustivistatea sa;

Stilul stiintific - se caracterizeaza prin aceea ca in procesul comunicarii se apeleaza la
formele de deductie si de inductie ale rationamentelor, ingnorindu-se intr-0
oarecare masurd, sensibilitatea si imaginatia;

Stilul administrativ - un stil functional, care are ca element definitoriu prezenta unor
formule sintactice cliseizate, cu ajutorul carora se efectueaza o comunicare
specifica institutiilor;

Stilul publicistic - abordeaza o mare varietate tematica, fapt ce il apropie de stilul
beletristic, dar il deosebeste de acesta faptul ca pune accentul pe informatie mai
mult decit pe forma de prezentare, urmarind informarea auditoriului;

Stilul de comunicare manageriala - stilul in care comunicarea managerului cauta sa
aibd un impact puternic asupra auditoriului, urmarind sa activeze eficienta si
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
- conferinta
- expunerea
- prelegerea
- relatarea
- discursul
- toastul
- alocutiunea
- povestirea
- pledoaria
- predica
- interventia
- interpelarea
- dialogul
- dezbaterea
- seminarul
- interviul
- colocviul

Monologul - forma a comuinicarii in care emitentul nu implica receptorul; in aceasta forma a

comunicdrii existd totusi feed-back, dar nu existd un public anume; 1n acelasi timp nici
nu se poate vorbi de existenta unui monolog absolut.



Conferinta - conferinta clasica - presupune o adresare directa, publicd in care cel care
sustine conferinta - conferentiarul - evita sd enunte propriile judecati de valoare,
rezumindu-se sd le prezinte cu fidelitate pe cele ale autorilor despre care
conferentiaza; conferinta cu preoponentii - 1n cadrul acestei forme de
conferentiere se prezintd mai multi conferentiari, care prezintd idei opuse pe
aceeasl temd; conferinta cu preoponenti poate fi regizada sau spontana.

Expunerea - este forma de discurs care angajeaza in mod explicit personalitatea,
opiniile, sistemul de valori ale celui care vorbeste, care isi transmite opiniile cu
privire la un subiect.

Prelegerea - este situatia comunicativa in care publicului i se tine o prelegere a avut
posibilitatea sd sistematizeze infeormatii, fapte, evenimente anterioare angajarii
acestui tip de comunicare; presupune un nivel de abordare mai ridicat, fara o
introducere de acomodare cu subiectul pus in discutie.

Relatarea - o forma de comunicare in care se face o decodificare, o dezvaluire, o
prezentare, apelind la un tip sau altul de limbaj, a unei realitati obiective, a unor
stari de fapt, a unor actiuni fard implicarea celui care participa, ferita de
subiectivism si de implicare personala.

Discursul - forma cea mi evoluata si cea mai pretentioasa a monologului, care presupune
emiterea, argumentarea si sustinerea unor puncte de vedere si a unor idei inedite,
care exprima un moment sau o situatie cruciald in evolutia domeniului respectiv.

Toastul - o rostire angajata cu prilejul unor evenimente deosebite; nu trebuie sa
depaseasca 3, 4 minute; trebuie sa fie o comunicare care face apel la
emotionalitatea celor prezenti, dar cu masura.

Alocutiunea - reprezintd o interventie din partea unui vorbitor Iintr-un context
comunicational avind drept scop ilustrarea unui punct de vedere; nu trebuie sa
depaseascad 10 minute.

Povestirea - este forma cea mai ampla a comunicarii, in care se folesesc cele mai variate
modalitati, care face apel la imaginatie §i sentimente, la emotii, la cunostinte
anterioare; in mod deosebit ii este specifica angajarea dimensiunii temporale sub
forma trecututlui; subiectivitatea povestitorului este prezenta din plin, lasindu-si
amprenta pe forma si stilul mesajelor transmise.

Pledoaria - este asemanatoare ca formd si functie discursiva cu alocutiunea,
diferentiindu-se de aceasta prin aceea ca prezinta si sustine un punct de vedere
propriu.

Predica - tip de adresare in care posibilitatea de contraargumentare i manifestare critica
sunt reduse sau chiar anulate; spceficica institutiilor puternic ierarhizate.

Interventia - Situatia in care emitatorul vine in sprijunul unor idei ale unui alt participant
la discutie, acesta din urma decalrindu-si, fie si tacit, acordul cu mesajul enuntat;
prin interventie emitentul adinceste un punct de vedere si 1l sustine.



Interpelarea - situatia in care cineva, aflat intr-un postura de distribuitor de informatie
cere unor anumite surse 0 mai buna precizare in anunmite probleme, pe anumite
domenii.

Dialogul - comunicare in cadrul careia mesajele se schimba intre participantii, fiecare fiind pe
rind emitator si receptor; roluriule de E si R se schimba reciproc; participantii la dialog
fac un schimb de informatii; toti participantii la dialog se considera egali, isi acorda
acelasi statut.

Dezbaterea - o forma a comunicarii in care nu sunt implicate structuri evaluative; este
destinata clarificérii si aprofundarii unor idei; nu are un centru de autoritate
vizibil, dar are un moderator.

Seminarul - forma de comunicare dialogala care implica structuri evaluative; are un
centru autorizat de comunicare, care este si centrul de conducere al discutiilor
din cadrul seminarului.

Interviul - forma rigida a dialogului, in care rolurile de emitent si receptor nu se
schimba; este folosit ca metodd de obtienre de informatii in presa; de aceea
cunoaste o intreaga teorie;

Colocviu - este forma de comunicare in care participantii dezbat in comun o anumita idee, in
baza unei discutii, pe un anumit subiect, prin participarea fiecaruia la discutii
imbogatindu-se sfera subiectului abordat.

Tema 3. Metacomunicarea

1. Ce este metacomunicarea

2. Descifrarea limbajului verbal al metacomunicarii
3. Comunicarea nonverbala

4. Elemente de comunicare interculturala

1. Ce este metacomunicarea

Am discutat foarte mult la temele precedente despre comunicarea verbald. Dar printre
componentele comunicdrii nu sunt doar cuvintele. De fapt, termenul Metacomunicare are in
vedere interpretarea cuvintelor si expresiilor pentru a ghici intentiile si ideile vorbitorului. Insa
pe parcursul timpului s-a produs o deplasare de sens. Astfel, metacomunicarea are in vedere si
limbajul nostru corporal. Ceea ce spunem nu reprezinta intotdeauna gandul nostru real. Gesturile
noastre spun despre noi mult mai mult decat cuvintele. Cineva spunea cd limba i este datd
omului pentru a-si ascunde gandurile. Daca vom invéta sa descifram limbajul corporal vom putea
percepe ce gandeste interlocutorul nostru in realitate.

Conform datelor statistice, limbajul nonverbal cuprinde 53% din intregul proces al
comunicarii. Sa presupunem ca procesul comunicarii poate fi comparat cu un iceberg. Ceea ce
iese la suprafata valurilor sunt doar cuvintele, care constituie 7%. Restul, limbajul nonverbal
(53%) si paraverbal (30%) sunt ,,sub apa”. Gesturile, privirile, expresia fetei, vocea, modul in
care le pronuntam sunt elemente esentiale ale procesului de intelegere a omului.

Inainte de a trece la expunerea propriu-zisi a temei vom face cteva observatii legate de
terminologie. Metacomunicarea este diferitd de actul ratat sau minciund. Spre exemplu, faptul ca
spargem o cand, pentru a ne face timp sa nu spunem ceea ce gandim este un act ratat. Minciuna



este un enunt verbalizat, prin care un neadevar este dat drept adevar. Metacomunicarea 1nsa tine
mai mult de expresie, de interpretare. Procedam metacomunicational atunci cand cosmetizam un
adevdr, il remodelam, pentru ca in momentul in care suntem descoperiti sa putem spune: ,,Am
fost inteles gresit”, sau ,,de fapt, am avut altceva in vedere”. Spre exemplu, atunci cand
vorbitorul spune ,,sa nu ma intelegeti gresit” are In vedere ca sigur nu o sa va placa ceea ce o sa
auziti, dar nu 1i pasa, pentru cd indiferent de reactia dumneavoastrd are de gand sa va spund ce
gandeste. Metacomunicarea iese din limitele referentialitdtii —orice am inteles din cuvintele
emitatorului poate fi interpretat diferit. Adesea, dupa un act metacomunicational, vina este
aruncatd asupra receptorului, utilizindu-se expresia: ,,Doar nu crezi cd am vrut si spun...”. In
final, reiese ca nu emitdtorul gandeste rau despre cineva, ci destinatarul informatiei. Fatd de
minciund §i act ratat, metacomunicarea este mult mai subtild; din aceastd perspectiva este ceva
care meritd a fi interpretat. Orice act hermeneutic isi are propriile sale reguli, care faciliteaza
procesul interpretarii.

Una dintre regulile de baza este cea a ascultarii active. Cineva spunea ca omului 1i sunt
date doud urechi si o singurd gurd. Deci ar trebui sd ascultim de doud ori mai mult decat sa
vorbim. De altfel, oamenii pot asculta de trei ori mai multe decat vorbi pe parcursul unui minut.
Atentie 1nsa! Trebuie sd facem distinctie Intre a asculta si a auzi. Multi dintre noi aud cu
sigurantd ceea ce spune celdlalt, dar nu ascultd. De multe ori se poate intdmpla ca sa avem
impresia ca celdlalt ne ascultd. Dar in momentul in care ne intrerupe pentru a ne pune o
intrebare(totalmente deplasatd de la contextul narativ) realizdm cd nu am fost ascultati, chiar
daci am fost auziti. Metacomunicarea presupune un act de ascultare activi. In timp ce
constientul nostru spune ceva, inconstientul de obicei degaja alte mesaje. Practic, cel din urma
tradeaza adevaratele noastre ganduri. Spre exemplu, dacd un birocrat spune ,,nu este vorba de
bani, ci de principiu” cu siguranta este vorba de bani. Ceea ce putem diferentia sau extrage din
expresiile spuse sunt exagerarile, negatiile sau afirmatiile expuse. Oricine se raporteaza la o
anumitd realitate atunci cand vorbeste. Astfel, ca si In cazul minciunii, vom descoperi
semnificatia ascunsa doar 1n raport cu ceea ce se Intdmpla. Un fapt va fi etalat sau ascuns,
exagerat sau scazut cu buna-stiinta.

2. Descifrarea limbajului verbal al metacomunicarii

Pentru ca disciplina prezentata aici iese cumva din spectrul cursului universitar, in sensul
in care discutdm situatii cotidiene in afard de cel profesionale-ne vom referi si la metalimbajul
reclamelor. Motivul este simplu: mancim imagine, bem imagine, imbricim imagine. In plus, nu
se stie daca cineva dintre dumneavoastrda nu va avea nevoie de o promovare mai tarziu sau mai
devreme. La simpla intrebare: care este sdpunul pe care il folositi, majoritatea vor enunta o
marca recunoscutd si reclamata. La fel se intampld cu specialistii la care mergem pentru o
consultatie. Adesea, alegem medicul care are o imagine mai buna — despre care prietenii, vecinii,
rudele vorbesc de bine. Reclamele insa in majoritatea cazurilor nu corespund realitatii. Spre
exemplu, dacd o reclama la o casa suna: ,,are multe trdsaturi originale” aceasta semnifica faptul

ca are o toaleta in curte, poate si bucataria. Alte exemple de acest gen sunt prezentate mai jos11

1. Cumparati: ocazie unica - Avem probleme cu vinzarea.

2. Interesant - Urit

3. Folosire optima a spatiului - Foarte mic

4. Stil casd de tard - Inghesuita, neincipatoare

5. Resedinta cu multiple posibilitati de dezvoltare - Cartier ieftin si murdar, sub nivelul
standard

6. Intr-o zond bund, linistitd - Departe de magazine si scoli

7. Proprietate unicd, pe care toti o doresc - Proprietate cu aspect obisnuit

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

11 Exemplele reclamelor imobiliare, precum si dictionarul limbajului corporal sunt preluate din cursul-training tinut
de dl profesor universitar, dr. Aurel Codoban, Universitatea ,,Babes-Bolyai”, Cluj-Napoca, Romania



9. Da spre o gradind care nu necesita multa intretinere - Nu are gradina

10. Ideala pentru oamenii priceputi care stiu sd faca reparatii marunte - Repararea ei va
costa o avere.

Vom prezenta In continuare un Dictionar al metalimbajului cotidian, care contine un set
de expresii generalizante, care nu spun nimic. Dimpotriva, receptorul este obligat sd gandeasca si
sd se implice in rezolvarea unor probleme.

a) "Stiti dumneavoastra”, "Cum sa zic", "Un fel de" - sunt simple. Ele refuza sa spuna, te
lasa pe tine sa spui ceea ce este stanjenitor pentru cel care face afirmatia.

Metalimbajul semantic foloseste cuvinte mai directe:

b) "Desigur” — putem banui cd vorbitorul exagereaza pentru ca nu este sigur de
credibilitatea sa. (ar putea fi inlocuit de: "de fapt")

) "Un fel de" - nesiguranta vorbitorului in identificarea obiectului. (ar putea fi inlocuit
de: "de fapt")

d) "Oarecum"- scuza pentru o afirmatie irelevanta,

e) "Fiindca veni vorba", "ca sa nu uit", "daca ma gdndesc bine" au drept scop sa
atenueze importanta a ceea ce vorbitorul vrea sa spund dar ceea ce urmeaza este de fapt problema
cea mai importanta.

f) "Sincer”, "pe sleau" - arata ca vorbitorul urmeaza sa fie mult mai putin sincer sau onest
decat pretinde.

g) "Doar", "numai"- minimalizeaza semnificatia a ceea ce urmeaza sa fie spus, atenueaza
vina unei persoane. (Nu au curajul sd spund ceea ce ar vrea sd spund sau incearcd sa
minimalizeze rdspunderea - de interpreta in functie de context).

h) "Incerc”, "voi incerca”, "si vedem ce se poate face" - expresii favorite pentru cei care
vreau sa se spele pe mani.

1) "Da, dar" - incercare de evitare a intimidarii prin simularea unui acord.

J) "Credeti-ma", "vorbesc serios" - vorbitorul simte ca va fi greu de crezut.

K) "Sigur ca..." are trei sensuri: sarcastic (intrebarea este prosteasca); plin de sine (stiu tot
ce se poate spune despre asta); politicos (stiu ca sunteti destul de inteligent, dar trebuie sd ma
refer la...).

Dictionar de expresii cu sens de metalimbaj

"Nu credeti ca”, "nu vi se pare ca”, cer de la ascultator raspunsul: "da" (si-i permit
vorbitorului sa-I manipuleze). La fel cu "n-am vorbit prea mult, nu ?", "n-am intrecut masura, nu
?" cer raspunsuri asiguratoare: nu §i indica indiferenta vorbitorului fata de un da)

"Asa cum poate stiti", "fara indoiala" - ascultatorul este la fel de istet ca vorbitorul,
stabilesc un fel de egalitate.

"Trebuie", "ar trebui" - indica parerea si dorinta vorbitorului.

"As vrea sa pot spera" - apare ca o opinie; de fapt spune: in imprejurari normale as vrea
sa...

"N-o sa credeti, dar", "n-ar trebui sa va spun toate acestea, dar" - dorinta de a furniza
informatii a unui barfitor sau a unei guri sparte. ("o stiti pe aia cu", "asta-mi aduce aminte de",
"stiti ce a spus ?" cer raspunsul da).

"Nu suflati o vorba despre ceea ce v-am spus", "nu vreau sa starnesc zvonuri" - negatia
este de fapt inutila, intentia e contrara.

"Trebuie sa ne faceti odata o vizita" - asteptati pand va vom chema.

"Sper sa va placa cafeaua"” - indiferent de optiune veti fi servit cu cafea.

"Acum arati cu adevarat supla" - ai fost o grasa.

"Doar n-ai crezut ca eu..." - muta pe umerii celuilalt culpabilitatea de a fi gandit de rau
despre cineva.

"Metaforic vorbind" - adica inadecvat.

"Nu depinde numai de mine..." - pot influenta situatia in directia dorita dar...



"Reveniti peste cdteva zile..." - prima datd: nu am timp de asta; a doua oard: nu ma
intereseaza asta.

"Ma mai gdandesc" - amanarea sau refuzul angajarii.

"A murit atat de tanar” - sunt mai batrin si ma simt vulnerabil.

"Mdacar am incercat" - nu ma prea asteptam sa reusesc.

"Nu te deranja pentru mine™ - nu sunt obisnuit sa fiu bine tratat, nu am pretentii la un
tratament deosebit.

"Nu vrei sa bei o cafea ?" - intrebarea negativa care poate sugera un raspuns negativ.

"Daca nu ajung in 10 minute, inseamnd cda nu mai vin" - putine sanse de veni.

3. Comunicarea nonverbala

Semnificatia acordatd gesturilor nu se limiteazd doar la aspecte interpretative. Exista
desigur o etichetd a limbajului corporal. Mimica, gesturile au un rol esential in evaluarea
nivelului de educatie al persoanei. Se intampla ca atunci cand vorbim in public nu stim ce sa
facem cu manile. Conform etichetei manile trebuiesc tinute liber, fard ca sa le ,,molestam”.
Obisnuim sa batem cu degetele in masa, atunci cand suntem nervosi sau sa ne scarpinam la ceafa
si dupa urechi... Pe langd faptul ca oamenii pot interpreta diferit gesturile dumneavoastra, ele
sunt complet lipsite de tact. Din aceasta cauza este necesar sa uitam obiceiurile proaste pe care le
avem. Puteti intreba: ce facem cu ticurile, pe care nu le putem controla sau ce sa facem cu manile
atunci cand avem emotii? Daca nu stiti ce sa faceti cu manile, cel mai simplu este sa luati un pix
sau niste foi, o carte, ceva care sa ne tind manile ocupate. Problema ticurilor este mai dificila si
poate fi rezolvata cu ajutorul unui specialist. Sfatul pe care pot sd 1l dau este sd incercati sa va
controlati emotiile. Sa fim rationali este destul de greu, in situatiile de stres in mod deosebit. O
analizd atentd a actiunilor dumneavoastra va va ajuta sa schimbati elemente ale limbajului
corporal.

In timpul discutiei, nu se obisnuieste sd batem conlocutorul pe umar (atentie, cici exista
cazuri 1n care o facem intentionat, pentru a manipula receptorul) sa 1i scoateti scame imaginare
sau sa 1i rupeti nasturii. Daca ati vazut intr-adevar o scama este recomandat sa cereti permisiunea
sd o inlaturati. In timpul discutiei, gesturile trebuie reduse la maximum. Fiecare dintre noi este
deranjat de gesticulatiile prea evidente. Doar cateva dintre expresii ,,Stati jos, Va rog” sau
»Faceti cunostintd, Va rog” sau ,Pot sa va prezint?”’, etc. se insotesc de gesturile
corespunzatoare.

Gesturile ar trebui sa fie ,,zgarcite”- o inclinare usoard a capului (aprobare) este de ajuns.
Nici intr-un caz nu se recomanda, fluturatul manii in fata celuilalt. Desigur ceea ce spun nu
implicd faptul ca trebuie sa avem o postura teapand. Este vorba doar despre exagerarile care se
pot comite.

Calatoria in alte tari presupune cunoasterea obiceiurilor gestuale. Unul dintre cele mai
cunoscute gesturi (totul e O. K.) in tarile occidentale, are cu totul alte semnificatii in alte zone. In
Franta, spre exemplu, acest gest inseamnd zero sau nimic, in Japonia — bani, iar in tdrile
bazinului mediteranean este gestul care semnificdA apartenenta unui barbat la grupul de
minorititi sexuale. Pentru greci, acest gest semnifica ,,Inchide-ti gura!” .

Vorbind despre sine, europeanul va ardta cu mana inspre sine, iar japonezul-la nas.

Daca un italian sau francez se bate peste cap, considerd cd ideea sa este proasta.
Britanicul si spaniolul care se lovesc peste frunte, sunt multumiti de sine, iar neamtul foarte
nemultumit de cineva.

Este bine cunoscut in mediul nostru prin care aritim cuiva ca este nebun — sucirea
degetului la timpla. In Olanda acest gest semnifica o fraza isteatd, care a fost enuntati. Ridicarea
sprancenelor in Germania inseamnd admiratie, iar In Anglia demonstreaza o atitudine sceptica.

Lista diferentelor este foarte mare si poate fi continuata. Din aceastd cauza este necesar, ca
atunci cand mergeti intr-o céldtorie intr-un mediu strdin, straduiti-va sa va documentati asupra
culturii si obiceturilor tarii respective.



Majoritatea gesturilor pe care le facem sunt inconstiente, dar transmit aproape perfect
starea sau sentimentele persoanei. Daca doriti sa deveniti un comunicator bun trebuie sa le
cunoasteti, sa stiti si le descifrati si si le utilizati. Inainte de a prezenta un dictionar al limbajului
corporal, vom oferi doar o perspectiva generala sau niste specificari:

Existd trei parametri esentiali Tn descifrarea limbajului corporal:

1) indicii (fata, ochii si privirea)

2) simboluri (ochi ridicati, brate deschise)

3) semne corporale(suras, etc.)

Nu exista chei ale gesturilor, nu putem descifra gesturile dupa niste reguli stricte. Au fost
facute observatii si s-a demonstrat ca de fapt, gesturile adultilor sunt niste copii diminuate ale
gesturilor infantile. Astfel, nu putem interpreta gesturile de manierd izolatd, fiecare dintre ele
semnifica numai in legatura cu alte gesturi, in context. Atunci cand observam limbajul corporal
al unei persoane este necesar sa o facem in baza parametrilor expusi mai sus, dar nu separat, ci
grupat.

Orice comunicare are loc intr-un anumit context. Astfel, trebuie diferentiata atitudinea
defensiv-negativa de cea de frig.

Gesturile se raporteaza la statutul si rolul social, la varsta sau sexul celor care le fac. O
femeie va gesticula intr-un fel, un barbat cu totul altfel. Un gest masculin spune una, femeia il
interpreteaza altfel. Sunt in fond culturi diferite care tin de gender sau de generatie. Fiecare
cultura are gesturile sale specifice.

Dictionarul limbajului corporal
a) Gesturi facute cu palmele si degetele
- Palma deschisa in vazul celorlalti, ca la juramantul din salile de judecata: onestitate si
franchete; semnificatia: n-am nimic de ascuns.
- Copilul care-si ascunde palmele, podul palmei, ori palma intreaga facuta cupa si
ascunsa la spate cand vorbeste sau sotul care in fata sotiei procedeaza la fel, au ceva de ascuns.
- Manile prinse intre picioare - frustrare.
- Pozitiile palmei semnifica: deasupra - dominare; dedesubt - supunere; paralela -
fraternitate, egalitate.
Strangerile de mana mai pot fi de tipul:
- "peste mort", adica flasca, moale, fara viata - individ fara caracter, moale, dubios; ca o
menghina - individ agresiv.
- Etalarea degetului gros: manifestare a superioritatii, a priorittii; agresivitate si orgoliu.
In functie de gruparea gesturilor:
- semn pozitiv al sefului in prezenta subalternilor, al barbatului curtenitor in prezenta unei
posibile partenere; gest raspandit mai ales printre cei imbracati elegant.
- daca manile sunt tinute in buzunarul din spate, se incearca mascarea senzatiei de
superioritate (uneori insotit si de balans pe talpi pentru a parea mai inalt). Femeile agresive sau
dominante au preluat gestul.

b) Gesturi ale manii si bratului

- Frecarea palmelor: asteptare / anticipare pozitiva.

- Frecarea degetului aratator: bani.

- "Mani in triunghi" (coif) in sus: incredere in fortele proprii, atitudine de siguranta,
gestul "superiorului" ierarhic sau altfel, gest masculin. Insotit de cap inclinat pe spate: suficienta,
aroganta.

- "Mani in triunghi" (coif) in jos: subordonare, ascultare, gest feminin. Oricare din cele
doua gesturi anticipate de: brate impletite, picioare incrucisate, privire spre altundeva decat spre
interlocutor indica o decizie negativa certd. Sau, anticipate de gesturi pozitive: palme deschise,
aplecarea trupului Tnainte, capul ridicat indicd o decizie pozitiva certa.




- Apucarea unei mani cu cealalta, insotitd de capul inaltat, barbia impinsa inainte este un
gest de superioritate si incredere (familia regald, ofiterii superiori neinarmati, directorul scolii in
curte). Cand una din palme apuca incheietura manii, avem de-a face cu frustrarea si stapanirea de
sine (isi tine mana sd nu loveascd). Ridicarea palmei pe brat indica o crestere a frustrarii si furiei,
sau Incercare de ascundere a nervozitatii (tin-te bine!).

Gesturi cu mana adusa la fata

- Acoperirea gurii cu mana, degetul mare apasiand obrazul - oprirea unei minciuni.
Valabil si cand o face cel care vorbeste, si cand o face cel care asculta - in acest caz el arata ca i
se spun neadevaruri. (Oratorul care vede un astfel de gest ar trebui s se opreasca si sa ceara
auditoriului comentarii la cele spuse). Unul dintre gesturile similare in semnificatie dar restrans
sau deghizat: miscari usoare de frecare a dedesubtului nasului. La nivelul ochilor gestul poate
apdrea ca o frecare a acestei zone insotitd de privirea in altd parte.

In concluzie gesturile ducerii manii la fatd indica prezenta unor gdnduri negative. Ele
pot viza indoiala, inducerea in eroare, incertitudinea, exagerarea, teama sau minciuna.
Precizarea semnificatiei lor reclama o analiza contextuala.

Mdna dusa la obraz si la barbie

- Ména ca suport pentru cap - indica starea de plictiseala cu atat mai mare cu cat mai mult
este folosit bratul si mana (capul pe masd - plictiseald maximad). Batdile in masa sunt semn al
nerabdarii, nu al plictiselii.

- Ména pusd pe obraz, inchisa, cu degetul ardtitor indreptat in sus, exprima apreciere
pozitivd. Dacd degetul mare sprijind barbia, ascultitorul are pareri critice sau negative.
Mangaierea barbiei - ascultdtorul ia o decizie. (Dar, spre exemplu , de la acest gest se poate
evolua spre sprijinirea capului de degetul mare - o scadere a interesului.) Gestul de decizie
cunoaste variatii: scoaterea ochelarilor si introducerea unui brat de rama in gurd, introducerea
pipei sau altor obiecte.

- Plesnirea cu palma a capului: cineva a uitat sa faca ceea ce i-am cerut. Lovirea fruntii cu
palma - nu este intimidat cd am remarcat eroarea; lovirea cefei - i-am cauzat o "durere de ceafa".
Frecarea cefei apare mai ales la cei cu atitudini critice, negative, frecarea fruntii semnaland
atitudinii mai deschise, adaptabile.

- Méana dusd la tampla: cautd idei, argumente, contraargumente. Frecarea raddcinii
nasului se asociaza cu ascultarea cu atentie incordata; a produs o oboseald, gest de autorelaxare.

Bratul ca bariera de protectie (Provine de la incercarea de ascundere dupa ceva).

- Incrucisarea obisnuiti a bratelor exprimia o atitudine defensivi sau negativa.
Incrucisarea bratelor cu palmele strinse pumn indica atitudinea defensivi ostila ce precede atacul
verbal sau fizic. Incrucisarea manilor cu prinderea bratelor reflecti o atitudine negativi
dominanta (asteptarea la dentist, pe aeroport, a aparatorilor-avocati).

- Incrucisarea manilor pe piept cu degetele mari ridicate in sus - versiunea defensiva de
superioritate. Daca numai unul din brate este asezat peste piept, tindnd celalalt brat asezat pe
langd corp atunci are o bariera partiala, vizibila mai ales la intruniri, la persoane total
necunoscute celorlalti, sau care n-au incredere in fortele proprii.

- O altd versiune este aceea a manii care apucad cealalta mana, gest folosit de cei care
vorbesc 1n fata unei multimi, pentru a retrdi siguranta emotionala a situatiilor cdnd parintii nostri
ne tineau de mani. In mediile unde gesturile de apirare sunt prea evidente pentru a putea fi
folosite (politicieni, prezentatori, etc.) care vin sa ascunda lipsa de sigurantd sau nervozitatea,
gestul prim este mascat de prinderea butonului mansetei, bratarii, posetei, curelei ceasului,
portofelul, buchetul de flori, paharul.




Piciorul ca bariera de protectie (Atitudine defensiv-negativa mai putin accentuata)

- Un picior peste celalalt: dreptul peste stangul - manifestarea unei atitudini nervoase,
rezervate sau defensive. Gest secundar, care nu poate fi interpretat izolat: poate proveni de la
statul Indelung pe scaune incomode, sau frig, dar impreuna cu incrucisarea bratelor, semnifica
retragerea persoanei din conversatie (pozitia femeilor cand 1si manifestd nemultumirea fata de
sotul sau prietenul lor). Piciorul peste genunchi indicd o atitudine de competitie sau disputa.
Daca este si prins cu una sau amandoud manile, este semnul unei atitudini rigide, a unei
individualitati puternice, incapatanate.

- Picioarele incrucisate In postura in picioare, aratd aceiasi atitudine defensiva intre
oameni care nu se cunosc intre ei. Detensionarea se exprima prin desfacerea bratelor si
picioarelor, pand la rezemarea pe un picior si Indreptarea virfului celuilalt spre cea mai
interesanta persoana din grup.

- Incrucisarea gleznelor, cu diferente intre femei si barbati, inseamna reprimarea unei
atitudini negative, a nervozititii sau fricii. In fine, pozitia carlig a piciorului este specifica
femeilor timide sau fricoase, care s-au retras in interiorul lor.

4. Elemente de comunicare interculturala

Dupa cum am observat o culturd implica atat aspectele materiale cat si cele nemateriale si
are cateva elemente definitorii:

1. componente cognitive (cunostinte, opinii);

2. componente axiologice (valori);

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

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

Vom accentua insa ca indiferent de componentele sale, cultura are un fond foarte divers.
Altfel spus, diversitatea culturii este evidenta. Omul, natura umana este diversa in sine. Aceasta
diversitate conduce spre ideea culturii ca un sistem de semne, de practici semnificante, de
analizat dupa axele paradigmei si sintagmei.

Din perspectiva semiotica, o cultura este privitd ca un ansamblu de limbaje, simboluri si
semnificatii care sunt integrate intr-un proces de comunicare. Despre limbaj ca element
definitoriu al culturii am vorbit, de asemenea si despre componentele limbajului sau al semnului.
Nu am accentuat insd influenta majorad pe care a avut-o teoria lui Saussure in ce priveste
arbitrarietatea semnului lingvistic.

Fiecare mare perioada este caracterizatd de un anumit tip de totalitate. Cu alte cuvinte,
ordinea ontologica este determinatd de niste instante superioare. Spre exemplu, pentru lumea
anticd, ordinea era dictatd de Realitate, Lume, Lucru. Astfel, lumea era modelata asimetric. Ceva
este mai important decat altceva. Peste ordinea lucrurilor domneste un soi de cauzalitate- partea
mai puternica domneste asupra celei mai slabe, cauza domneste asupra efectului si trimite ceva
din sine acelei din urma.

Lumea moderna dirijata de Constiintd, de Cunoastere este condusa de ideatie, de logic si
este diferita prin aceea ca fiecare element al sistemului reflectd totalitatea. Unul dintre exemple
este cel al filosofiei lui Spinoza, panteismului sdu, conform caruia Dumnezeu exista in fiecare
lucru sau om, El este pretutindeni sau monadologia lui Leibniz, conform céreia orice monada
reflecta si contine in sine intregul Univers.

Lumea contemporand este caracterizatd de ordinea pe care o instituie Limba,
Comunicarea. Totalitatea despre care putem vorbi este una paritetica, in care toate elementele
sunt egale, ele fac parte dintr-un sistem. La randul lui, sistemul nu poate exista fara aceste
elemente. Este analog cu sistemul limbii. Fiecare semn (literd) este la fel de important ca oricare
altul. Totodata, un cuvant nu poate exista decat daca este compus din anumite litere, altfel se va
transforma in alt cuvant. Spre exemplu, cuvantul Masa va deveni Casa daca vom schimba prima
litera.



Cum ne putem reprezenta atunci lumea contemporana? Accentul cade acum nu pe
asemanare, ci pe diferentd, pe diversitate. Jocul devine stdpanul lumii. Nu mai existd ceva mai
mult sau mai putin important sau bun. Oamenii §i lucrurile sunt doar Altfel. Lumea ne apare ca
un text imens. Pentru descifrarea lui este nevoie de un cunoasterea unui cod. Acest mod de a
vedea lucrurile presupune ca orice culturd, indiferent de continutul sdu nu este mai rea sau mai
buna decat aceea din care facem parte: ea este diferitd de a noastra si prin aceasta are deja dreptul
la viatd. Dar despre acest lucru vom vorbi mai jos, cdnd ne vom referi exclusiv la comunicarea
dintre diferite tipuri de culturi.

Din perspectiva semioticd, cultura poate fi studiata in doua modalitati:

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

2. privitd ca realizare de coduri ce organizeaza aceste texte.

Lotman face o tipologie semioticad a culturilor, bazatd pe opozitia dintre cuvant si
text(“Studii de tipologie a culturii”, ed. Univers, Bucuresti, 1974). Conform teoriei autorului,
exista patru tipuri fundamentale de cultura:

a. tipul semantic si asintactic

b. tipul asemantic §i sintactic

c. tipul asemantic §i asintactic

d. tipul semantic §i sintactic.

Tipul semantic si asintactic este caracterizat de faptul ca semnele sunt infatisari diferite
ale aceleiasi semnificatii. Este o culturd orientata spre cuvant. Ceva este expresia a altceva.
Biblia este expresia divinitatii. Tabloul lumii este atemporal. In acest caz ar trebui sa avem grija
mare la cuvintele pe care le pronuntam pentru cd planul expresiei este similar cu cel al
continutului. Onoarea este expresia materiala a cinstei, iar faima nu are nici o valoare in acest tip
de cultura.

Tipul asemantic si sintactic de culturd este interesat de organizarea internd si de
centralizarea sistemului. Deci accentul cade pe suprafatd, nu pe profunzime, pe functional, pe
instrumental. In acest caz, intregul este mai important decat partea. Progresul inseamni cresterea
organicitdtii. Mortii, martirii sunt mai pretuiti decat cei vii.

Tipul asemantic si asintactic exprimd momente de criza istoricd. Valorificat este tot ceea
ce tine de realitate, nu de simbolic. Sinceritatea este una dintre valorile supreme. Libertatea
presupune eliberarea de semn, de conventii. [luminismul este exemplul excelent pentru acest tip
cultural.

Ultimul tip, cel semantic si sintactic, este organizat din perspectiva principiilor
unificatoare dintre semn si sintaxa. Lumea este 0 succesiune de fapte reale. Ea este ceea ce
spuneam mai sus -- un text, nu un cuvant. Culturile se amesteca, apare o mixurd de coduri,
limbaje, simboluri, 0 mozaicare a culturii, cu alte cuvinte. Astazi nu mai ascultdim muzica proprie
culturii din care facem parte, ci dimpotrivd ne atrage ceea ce este combinatia unei serii de
elemente venite din diferite culturi.

Comunicarea instituie regulile proprii de joc. Din aceasta cauza este foarte important ca
un om sa stie sd comunice cu reprezentantii diferitor culturi. Astdzi nu mai putem percepe o
culturd diferitd, de exemplu, cea musulmana ca una devianta, anormala. Normalitatea presupune
in cazul dat nu ceea ce este propriu culturii din care venim, ce celei conforme normelor culturii
din care provine. Se fac o multime de glume pe seama comunicarii dintre diferite culturi:
incepand de la raportul dintre cultura masculina §i cea feminind, pana la diferente de limbaj

dintre culturi. Stefan Prutianul? relateazii un caz anecdotic la aceasti temi: »>eful delegatiei
chineze s-a apropiat de unul dintre directorii combinatului si a ciocnit paharul pronuntand cu o
mind sobrd expresia: ,,Cam bei”. Directorul a spus ,,Noroc”, dar s-a schimbat brusc la fata, s-a
simtit jenat si nu a mai fost iIn forma toatd seara, in care s-a negociat doua ceasuri §i

12 Prutianu, S. Comunicare si negociere in afaceri, ed. Polirom, 2000



jumatate...abia a doua zi, respectivul director a aflat ca de fapt, i s-a facut o urare in limba

chineza»13.

Daca directorul cu pricina ar fi stiut aceasta urare sau daca chinezul stia ca traducerea
expresiei sale sund romaneste ca o Incercare de a-1 atentiona pe om sd nu mai bea, poate ca
negocierea ar fi durat mai putin si partea romaneasca implicata s-ar fi simtit mult mai liber.

Conform studiilor efectuate, putem demonstra ca diferite culturi percep diferit tipuri de
comportamente. Pentru chinezi a fi onest inseamna una, pentru arabi alta, iar pentru occidentali
cu totul altceva.

In momentul in care discutd doi reprezentanti din culturi diferite, se formeazi o arie

comuna, care poate fi numita ,,a treia cultura»14

Acesta este momentul in care cele doud culturi se tamponeaza, practic una de alta.
Valorile in cultura a treia sunt preluate atat din cultura A cat si din cultura B. Participantii la a
treia cultura se vor intelege unii pe altii mai usor, pentru cd au acea zona comuna, care ii uneste.
Mai putem numi acest tip de culturd subcultura. Cel mai bun exemplu pentru cultura a treia este
cultura de tip familial, unde copilul este reprezentatul a doua culturi: spre exemplu, mama este
romanca, iar tatal este evreu, etc. Mentalul unui reprezentant al culturii a treia este flexibil din
punct de vedere cognitiv, realist in ce priveste valorile si atitudinile culturale; oamenii de acest
tip sunt sensibili din punct de vedere cultural si empatici.

Paradigma propusa de Casmir si Assuncion promoveaza relatia de tip si-si, in care au de
castigat toate partile implicate, pe cand cea a culturilor originare este dominata de paradigma
,»dominatie-aservire” sau o relatie de tip ,,sau-sau”.

Prin interactiunea a doi sau mai multi indivizi, in cadrul culturii a treia, isi creeaza un nou
sistem de valori, care include elemente din culturile ,,naturale”.

Unele dintre caracteristicile culturii a treia sunt urmatoarele:

1. Este deschisa. Accepta elemente noi.

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

3. Este sensibila la provocari. Raspunde la solicitari provenite de din expectante sau
situatii noi, care cer o adaptare.

4. Este orientata spre viitor.

O alta teorie insd presupune ca aceasta a zond se numeste ,,culturd de schimb”. Relatia
dintre reprezentantii culturilor este mai dificild in acest caz, pentru cd aici nu functioneaza
regulile culturilor mari sau mici.

Regula cea mai buna pentru comportamentul in alte culturi este ,respectarea legilor
locului”. Dar este simplu de vorbit si mai greu de realizat. Respectarea obiceiurilor unui popor
presupune in afard de tolerantd i cunoasterea lor si o incarcdtura simbolica, cu care adesea nu
putem fi de acord. Oricat de mult nu ne-am dori sa fim empatici si sd intram in pielea celui cu
care comunicdm, avem o proprie viziune asupra lumii, propriile obiceiuri si norme culturale.
Stilul propriu de gandire presupune un anumit comportament de care de obicei ne este foarte
greu sd ne debarasam. Insd aceasta nu inseamnd cd trebuie sd devenim intoleranti i sd nu
acceptam nimic din culturile strdine. Dimpotriva, este frumos sd pdstram marile valori ale
propriei culturi, dar sa asimildm ceea ce este frumos din culturile vecine sau cele cu care intram
in contact. Astfel comunicarea a fi facilitatd si desigur cd vom avea numai de castigat drept
rezultat.

Surse de gafe interculturale

Dupa St. Prutianu existd doudsprezece surse de gafe interculturale: tabuurile, statutul
femeii in raport cu barbatul, maniera de a arata respectul, perceptia spatiului §i timpului,
eticheta in afaceri, mesajele nonverbale, limba si translatorul, imbracamintea, argumentatia §i

13 1dem, p. 149

14 Concept introdus de N. Assuncion &Fred Casmir in Intercultural communication revisited: conceptualization,
paradigm building and methodological approach, NY, 1989



puterea de convingere, mediul politic si religios, prejudecatile si importanta acordata cuvantului
scris.

Tabuuri. Semnificatia cuvantului ,,tabu” este bine-cunoscuta. Vom reveni doar cu
niste amdnunte pentru a reaminti lucruri esentiale. La inceputuri, cuvantul Tabu semnifica o
interdictie, cu caracter sacru, incilcarea careia aducea cu sine sanctiuni grave. Altfel spus daca
un tabu era incalcat, zeii pedepseau persoana vinovata. Astazi exista o multime de interdictii, de
la obiecte pana la cuvinte sau expresii proscrise. Tabuurile diferd in functie de culturile in care
apare.

Spre exemplu, in tarile islamice, carnea de porc este un tabu. De asemenea, in general,
musulmanii nu consuma alcool. Din aceasta cauza este contraindicat sa propui sau sa ceri alcool
daca esti oaspetele unui arab. Un alt tabu din lumea araba este feregeaua femeii.

Pentru tarile ortodoxe, un tabu il constituie expresii sau imagini legate de simbolizarea
raului.

In unele tari, unele daruri, pot fi interzise. Spre exemplu, nu poti merge la un englez cu
o cravatd, pentru ca de obicei, ei poarta cravatele clubului din care fac parte.

Pentru japonezi, cifra patru este un tabu. Ea semnifica ghinion si moarte. Din acest motiv,
este recomandat ca sa nu amintim aceasta cifra sau sa nu o folosim. La fel se intampla cu cifra 13
pentru europeni.

Tabu este pentru occidentali i timpul liber. De altfel, si pentru orientali.

Fumatul este indezirabil in multe tari occidentale, in SUA el este considerat un tabu, ca si
macatul branzei in China sau al cainilor si pisicilor in Moldova.

Statutul social al femeilor este inca o sursa de gafe. In diferite culturi relatia dintre barbat
si femeie este privita diferit. De obicei, Orientul si Occidentul au opinii totalmente diferite asupra
acestei relatii. Cultura noastrd contine elemente atit occidentale , cat pdstreaza si o mostenire
orientald in aceasta privintd. In tarile islamice femeia nu are dreptul sa stea cu barbatul la aceeasi
masa. Ea este lipsitd de putere si de libertate. Orice relatie cu un strdin este interzisa.

In Europa Occidentala conditia femeii in raport cu barbatul este aceeasi. Dar acest lucru
trezeste o multime de nedumeriri. Daca femeia este egala in totalitate cu barbatul, atunci cum
ramane cu gesturile curtenesti de genul sarutatului manii sau deschiderea usii, pentru ca sa treaca
o dama? In general, in tirile in care curentele feministe au schimbat modalitatea de
comportament a barbatului, gesturile care demonstreaza atitudini prea feminine sau masculine (a
lasa o femeie sd o ia inainte pe culoar) trezesc opinii negative.

Am vorbit in capitolul precedent de prezentare. Am enuntat in acel moment ca
prezentarea este diferitd pentru diferite culturi. Astfel, pentru tarile considerate masculine
(Japonia, Austria, Germania si tarile islamice) sunt importante varsta, sexul, titlul, rangul social.
In multe tari islamice tanarul este obligat si se ridice in picioare in momentul in care in camera
intrd cineva mai in varsta.

Pentru culturile reci (Germania, Japonia) sunt acceptate doar formulele oficiale §i sunt
interzise adresarile critice la adresa oricarui compatriot, chiar daca partenerul dumneavoastra nu
il cunoaste.

In culturile orientale este normal ca doi oameni care fac cunostintd si faci schimb de
cadouri. Salutul obisnuit in Japonia este plecaciunea adanca, cu spatele si cu gandul rigid. Cu cat
mai mult respecti persoana, cu atat te vei apleca mai mult. In lumea araba salutul obisnuit este
»Salaam alaykum”(pace tie), insotit de o strangere de mana sau de un sarut pe obraji.

Un alt indicator important este maniera de a percepe timpul si spatiul. Punctualitatea este
adeseori una dintre sursele conflictelor interculturale. Noi latinii, si arabii nu facem mare
problemad din punctualitate. Stim foarte bine din proprie experientd ca poporul roméan considera
drept normal sa intarzie la o intdlnire cu 15 minute cel putin. Nu mai vorbim despre ritualul
intarzierii la nunti, cumetrii, face deja parte din cultura nationala a noastra. Pentru arabi situatia
este similara. Altfel Insd este situatia tarilor scandinave, germanice, britanicii sau nord-
americanii. Stim ci germanii sunt obsedati de punctualitate. In general, pentru orice popor care



considera punctualitatea o valoare morala, timpul este foarte pretios. Din aceste considerente, ar
fi frumos sa venim la timp la intalnirea cu asemenea persoane.

Tipologia spatiului interpersonal tine la fel de codul bunelor maniere interculturale. Dupa
E. T. Hall distantele sunt urmatoarele:

1. Zona intima — 0-45 cm

2. zona personald — 45 -122 cm

3. zona sociald — 122 — 350 cm

4. zona publica — peste 350 cm.

Prima zona, cea intima este, prin definitie, cea care apartine corpului nostru. Este distanta
dansului intim, zona pe care de obicei o aparim inversunat. In zona intimd au dreptul sa patrunda
doar oamenii foarte apropiati: rude, prieteni, 1ubiti. Din aceasta cauzad femeile accepta sa 1i fie
sirutate manile, dar nu si obrajii, gitul sau ochii. Intinderea zonei intime are in vedere siguranta
de sine a persoanei. Astfel, atingereca zonei intime a persoanci permite o declansare a
mecanismelor incongtiente, a sentimentului de acceptare. Putem manipula mai usor persoana
daca patrundem in zona ei intima.

Zona personala este un al doilea cerc invizibil. Gradul de familiaritate al interlocutorilor
este la fel ridicat, pentru cd sotia, copiii, prietenii pot locui bine 1n ea. Astfel se explica de ce
devenim gelosi. In momentul in care un striin violeaza zona personali a partenerilor nostri se
activeazi instinctul nostru de proprietate. In diferite culturi, zona personala este diferita. Anglo-
saxonii suportd foarte greu aglomeratiile, deci zona lor personald este mai mare decat cea a
japonezilor, care sunt obisnuiti cu spatii restranse.

Zona sociala este rezervata contactelor sociale, relatiilor profesionale. Aici se intalnesc
de obicei colegii de serviciu. Daca va asumati riscul sd interveniti in zona sociala a partenerului
dumneavoastrd intr-un moment nepotrivit, puteti irita sau deranja. Dacd invatdm sa respectim
distanta sociald putem domina sau intimida pe cineva.

Zona publica este cea mai deschisd si cea mai indepartatd de persoand. Este vorba mai
degraba despre discursuri publice decat de o comunicare interpersonala.

Contextul religios si politic este foarte important cand doi reprezentanti ai diferitor
culturi comunica. Aici putem include §i maniera de a ne Tmbraca. Nu ne putem permite, in tarile
arabe, sd purtdm haine decoltate, iar in China si Japonia nu vom purta haine albe, pentru ca
semnifica doliul.

Este recomandat sa fim atenti si la formula de adresare. Cu un german vom comunica de
pe pozitii oficiale. Cu americanii sau francezii putem trece rapid la utilizarea numelui mic, iar
japonezii sunt foarte formalisti in tot ceea ce fac, inclusiv in comunicare.

Sunt foarte multe lucruri de spus si de accentuat in acest curs si specific acestui subiect.
Doar ca spatiul nu ne permite desfasurarea subiectului. Si nici nu intra in obiectivele propuse.
Un lucru este esential: in orice culturd te-ai afla, bunele maniere sunt bine-venite. Invatati, dacd
mergeti in alta tara cdteva cuvinte in limba vorbita. Fiti zambitori si curtenitori, iar daca vedeti
cd nu §titi ceva, intrebati foarte politicos, caci va va raspunde oricine.

Tema 4. Comunicare si motivare
1. Motivatia — definitie, caracteristici
2. Teoriile motivatiei In munca
3. Practica motivarii

1. Motivatia — definitie, caracteristici

Desi comortamentul uman este in cele mai multe situatii rational si intentionat in cea mai
mare masura, nu sunt rare situatiile in care poate parea paradoxal. Indivizii alcatuiesc grupuri



pentru a atinge diverse obiective, dar in interiorul acestor grupuri (organizatii) se manifesta
conflicte uneori foarte puternice, tendinte diverse, lupte acerbe pentru putere sau, pur si simplu,
se instaleaza nepasarea, lipsa de interes si de initiativa.

Se pune problema de a identifica care anume proces psihic sta la baza comportamentului

uman descris anterior. Este vorba de motivatie.

Indiferent insia de aceasta forma pe care o poate avea procesul de motivare, el

trebuie sa indeplineasca in mod simultan trei caracteristici:

sa fie complex - sa utilizeze stimuli diferiti;
sa fie diferit - sa tina cont de particularitatile fiecarui individ,;
sa fie gradual - sa satisfaca succesiv necesitatile membrilor, in functie de gradul in

care acestia isi indeplinesc obiectivele ce deriva din atributiile ce le revin.

Lucrul in grup poate afecta modul in care se comporta indivizii, pentru ca nevoia de

a apartine unui grup atrage o uniformizare a comportamentelor in conformitate cu scopurile si
valorile acceptate de grup. Existd cateva caracteristici care stau la baza mecanismului de
functionare a grupului :

Grupurile pot fi atat formale, cat si informale, adica sda nu apartina structurii formale a
organizatiei; 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 fatd de obictivele organiztiei
etc.);

Eficienta liderului depinde de normele grupului si de masura in care acesta le poate
influenta;

Influentarea normelor grupului este intototdeuna dificila; se poate realiza mai usor din
interiorul grupului decat din exteriorul lui;

Conflictele dintre grupuri par a fi firesti; conflictul poate fi benefic ducand 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 si
valorilor adoptate de grup, uneori chiar in contradictie cu propriile noastre valori si obiective.

Motivatia este definitd in literatura de specialtate ca fiind efortul sustinut, orientat i

perseverent pe care il depune un individ in vederea realizarii unui scop. Identificim astfel patru
caracteristici ale motivatiei:

el NS

efortul - forta comportamentului unui individ in procesul de munca;
perseverenta - consecventa cu care individul depune acest efort;
directia - modul, sensul in care este canalizat efortul;

scopul - ceea ce trebuie realizat in urma depunerii efortului.



In functie de tipul de stimulente ce sunt oferite unui individ in procesul muncii identificaim
doua tipuri de motivatie:

1. motivatie intrinseca- atunci cand la baza motivatiei stau factori de natura internd ca:
satisfactie personala, placerea de a face lucrurile cum trebuie etc.;ea deriva din relatia
ce se stabileste in mod direct intre individ si sarcina de indeplinit, rezultand ca urmare a
actiunii individului insusi;

2. motivatie extrinseca - atunci cand la baza motivatieie stau factori de natura externa, ca;
salariu mai mare, prime etc; ea deriva din contactul individului cu mediul extern
sarcinii, rezultdnd ca urmare a actiunii altor indivizi.

Un alt aspect care trebuie luat in discutie atunci cand abordam problematica motivatiei este
aceea a performantei. Performanta este definita ca masura in care indivizii participa la
realizarea obiectivelor organizatiei. Rolul ei pentru desfasurarea in conditii optme a procesului
de munca, in vederea atingerii obiectivelor propuse este covarsitor.

2. Teoriile motivatiei in munca

Teoriile motivatiei in munca se pot clasifica in doua mari categorii:
a) Teoriile motivatiei muncii bazate pe nevoi;
b) Teoriile procesuale ale motivatiei muncii.

a) Teoriile motivatiei muncii bazate pe nevoi

Caracteristica principala a acestor teorii constd in faptul in analiza procesului motivational
ele iau in considerare factorul categorii de nevoi, precum si conditiile in care indivizii vor fi
motivati sa-si satisfaca aceste nevoi in asa fel incat sa contribuie la performanta. Din aceasta
categorie de teorii fac parte: piramida nevoilor a lui Abraham Maslow, teoria ERG (existence,
relatedness, growth ) a lui Alderfer, teoria necesitatilor alui Mc Clelland.

e Piramida nevoilor a lui Abraham Maslow

Abraham Maslow considera ca la baza motivatiei umane stau nevoile. Acestea au fost
grupate de psiholog in 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 il ocupa in 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.

In acelasi timp Maslow a stabilit relatia dintre motivatia extrinseca\ intriseca si piramida
nevoilor. Psihologul observa ca pe masura ce un individ se plaseza mai sus in aceasta piramida,
cu atat ponderea motivatiei intrinseci va creste in defavoarea celei extrinseci, $i invers.

e 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 existentd- acele nevoi care sunt satisficute de anumite conditii
materiale; sunt acoperite nevoile fiziologica stabilite de Maslow, precum si nevoi
considerate de acesta de sigurantd, dar care in opina lui Alderfer derivd mai
degraba din satisfacerea unor conditii materiale, de exemplu nevoia de a avea un
loc de munca platit;

2. nevoi relationale - acele nevoi satisfacute in urma comunicarii libere si a
schimbului de informatii, opinii, idei, sentimente etc. cu ceilalti membrii ai
grupuluti;

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.

e Teoria necesitatilor a lui Mc Clelland

Mc Clelland a pornit in demersul sau teoretic de la premisa ca in motivatie un rol important
il au si conditiile care au generat aparitia nevoilor. El a realizat astfel o teorie in care a subliniat
conditiile in care anumite nevoi duc la modele particulare ale motivatiei.

In studiul sau Mc Clelland a relevat in special importanta nevoilor de realizare, afiliere si
putere, aratand rolul lor asupra comportamentului indivizilor intr-o organizatie.

b) Teoriile procesuale ale motivatiei muncii

Teoriile procesuale au aparut in opozitie cu teoriile motivatiei bazata pe nevoi, ele punand
accentul nu pe ce anume motiveaza oamenii, ci cum anume sunt motivati oamenii. Altfel spus
teoriile motivatiei procesuale specific detaliile asupra modului in care apare motivatia.

In randul teoriilor procesuale se numara teoria asteptarilor si teoria echitatii.

« 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 VVroom a elaborat un
model al asteptarii ipotetic( figuranr. 1).
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Figura nr. 1. - Model al asteptarii ipotetic ( A= asteptarea, |= instrumentalitatea, V= valenta)

Modelul creat de Vroom are urmatoarele componente:

1. Rezultatele - sunt reprezentate de consecintele pe care le are comportamentul unui individ
in activitatea pe care o desfasoara; teoria se preocupd de relevarea modului in care un
salariat ar putea si aleagi un rezultat de ordinul intdi in locul altuia. In mod firesc
rrzultatele de ordinul doi sunt consecintele care urmeaza unui rezultat de ordinul intali,
rezultatele de ordinul doi fiind, in contrast cu cele de ordinul intdi, mai relevante pentru
exprimarea caracteristicilor motivationale ale fiecarui individ;

2. Instrumentalitatea - este reprezentata de probabilitatea data de posibiltatea ca un rezultat de
ordinul intai sd urmeze un rezultat de ordinul doi; in fapt este vorba de o Inlantuire cauzala
fireasca, in sensul ca, de exemplu, marirea productivitatii - rezultat de ordinul unu (rezultat
, care are ca semnificatie eonomicd Cresterea profitului), ar trebui sa fie urmata de
cresterea salariului.

3. Valenta - este de reprezentata de valoarea care este asteptata de rezultatele muncii, masura
in care acestea sunt atractive sau neatractive;

4. Asteptarea - este reprezentata de posibilitatea ca un anumit rezultat particular de ordinul
intai sa poata sa fie atins;

5. Forta - este reprezentatd de directionarea efortului catre obtinerea de rezultate de ordinul
intai.

Punctul forte al teoriei lui Vroom il constituie faptul ca se bazeaza pe perceptiile
fiecarui muncitor, astfel incat asteptarile, valentele instrumentalitatile si rezultatele de nivelul doi
care sunt cu adevarat relevante, depind de sistemul perceptual al persoanei al carei motivatie 0
analizam.

e Teoria echitatii

J. Stacey Adams este psihologul care aelaborat aceasta teorie ce porneste de la premisa ca
sursa motivatiei rezida din compararea eforturilor pe care cineva le face intr-un anumit post si a
recompenselor pe care le obtine, cu eforturile sau recompensele altei persoane sau altui grup.

Datorita faptului ca inechitatea poate produce situatii conflictuale, slabind in acelasi timp
motivatia, J. Stacey Adams sugereaza urmatoarele posibilitati de reducere a inechitatii si, deci de
sporire a echitatii:



o Schimbarea perceptiei ficerui individ asupra propriilor eforturi si recompense;
o Schimbarea perceptiei asupra eforturilor si recompenselor acordate persoanei sau
grupului cu care se face comparatia,;
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 inechitatii 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 inechitatii ca urmare a subretribuirii.

3. Practica motivarii
Studiile de specialitate au demonstrat ca rolul motivatiei 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 cand mesajul transmis se inscrie in acelasi registru cu cel
primit;
o " predarea neconditionata” - atunci cand emitatorul creeaza o situatic de asemenea natura
incat sa-| faca pe receptor sa perceapa umilitoare si fara sens orice negociere;
o "ruperea relatiilor" - atunci cand 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-1 intimida, de-a-l pune in dificultate, astfel incat sa-I
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 informatii 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 in prevenirea, reducerea si rezolvarea conflictelor

Criza si conflict: definire, interferente, gestionarea crizelor
Stiluri de gandire raportate la conflict

Tipuri de conflicte

Disfuntii si perturbatii de mesaj

Variabile strategice privind mediul si canalele de comunicare
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1. Criza si conflict: definire, interferente, gestionarea crizelor

Fiecare dintre noi a asistat sau participat la un conflict cel putin o data in viatd. De cate ori
ni s-a intdmplat cad am iesit trantind usa sau am strigat la cineva, sau ne-am simtit jigniti de
spusele cuiva? Cred ca toti vom raspunde da la cel putin o intrebare. Desigur ca dupa
desfasurarea conflictului, majoritatea dintre noi isi doresc sa il fi rezolvat altfel, si fi raspuns
altfel omului la care tinem foarte mult sau sefului nostru. Formarea abilitatilor de rezolvare a
conflictelor vine o datd cu experienta de viata. In acelasi timp, putem invita si gestionim
conflictele astfel incat sa avem de castigat noi si apropiatii nostri. Haideti sd ne amintim un
simplu caz 1n care ati asteptat pe cineva, care sa ne insoteasca la un eveniment foarte important
pentru dumneavoastrd, care a promis ci vine si nu a venit. Incercati si va amintiti toate
sentimentele si starile prin care ati trecut. Vom da aici doar cateva exemple: anxietate, retragere,
singurdtate, manie inabusitd, stres, resentimente, presiune sanguind, confuzie, etc. De obicei,
ceea ce simtim Tn asemenea momente este dorinta de a-1 pedepsi pe celalalt, putem chiar ,,vedea”
momentul razbunarii. Si acum v-asi ruga sd va imaginati sau amintiti acel moment si ceea ce se
intampld Sunteti satisfacut/a, Incercati un sentiment de dreptate? Ce ati cdstigat? Aceasta va
imbunatati relatia dumneavoastrd sau situatia din viitor? Este un lucru productiv ceea ce s-a
intamplat? Raspunsul la majoritatea dintre aceste Intrebari ar trebui sa fie negativ. Sa ne gandim
acum la alte modalitati de rezolvare a situatiei. Ati putea sa 1i spuneti celuilalt ce simtiti, ati putea
pur si simplu uita intdmplarea, cdci nu se stie ce se poate intdmpla si cu dumneavoastra poate ca
persoana cu pricina nu intentionase sa va supere. lar dacd acesta este un om foarte apropiat,
ganditi-vd ca a plecat 1 nu se va mai intoarce niciodatd. Cum va simtiti acum? Fr. Nietzsche
spunea ca fiecare om trebuie iubit ca si cum ar fi trebuit sa moara maine. Putem extinde
cugetarea asupra tuturor relatiilor umane, fira a dramatiza situatia sau a aduce-o spre patetism. In
asemenea cazuri este cel mai simplu sa 11 explicati omului ce simtiti realmente.

Ce este asadar conflictul si are el avantaje? Conform Dictionarului Expilcativ al Limbii
Romane Conflictul este ,neintelegere, ciocnire de interese, dezacord, antagonism: cearta,
diferend, discutie”. Dupa S. Cartashev, ,,conflictul este un proces de interactiune intre obiecte
homeostatice, care are drept scop schimbarea statutului acestora si impartirea sferelor de

inﬂuen‘gé”.15 O schema aproximativa a etapelor oricarui conflict este urmatoarea:

Dezacordul .| Confruntarea | _| Escaladarea De- .| Rezolvarea
escaladarea

A 4

A
A
A

Dezacordul debuteaza prin simple neintelegeri, in care este evidenta diferenta dintre modul
de a fi s1 de a gandi a unor indivizi sau grupuri. Urmatoarea etapd — confruntarea vine sa
adinceasca diferentele dintre partile in conflict, prin faptul ca fiecare isi sustine pozitia,
accentuind ca ceilalti gandesc sau se comporta gresit. La aceastd etapa actiunea de persuasiune

15 Kaprames, C., Kondnukromorus, ed. Paragon, Chisinau, 1996, p.21



devine exagerata, domina emotiile $i nimeni nu mai asculta argumentele celuilalt. Comunicarea,
in acest stadiu este extrem de defectuoasa generind stari de stres, frustrdri si o atmosfera
tensionatd. Escaladarea reprezintd acea perioadad in care reactiile sunt scapate de sub control,
agresivitatea este regina situatiei. In acest moment se atinge punctul culminant. Dup care, in
urmatoarea etapd, cea a de-escaladdarii partile fac eforturi reale pentru a ajunge la un punct de
vedere comun In privinta problemei discutate. Aici este momentul in care se fac concesii, se
discuti. Tensiunea scade, comunicarea reintrd pe figas echilibrat. In sfarsit, rezolvarea face
posibild captarea bundvointei partilor adverse, se ajunge la o intelegere si conflictul este incheiat.

Conflictul trebuie privit inainte de toate ca pe o realitate care reprezintd o sansa de a
inlatura unele disfunctii, de a face ca lucrurile sa mearga mai bine. El poate fi pozitiv sau

negativ, constructiv sau distructiv. Depinde de ce ne dorim mai mult16.

Primul lucru pe care trebuie sd 1l invatam este ca certurile, discutiile, diferentele dintre
oameni fac parte din viata noastra si ca oricat de mult ne-am dori nu putem sa le evitam. Putem
insa Invata sd reactiondm altfel si sd rezolvam conflictele in loc sa fugim de ele sau s intram
intr-o confruntare din care nu avem posibilitatea sa iesim invingatori.

Care este cauza conflictelor? Intregul comportament uman este conditionat de experiente,
valori, credinte, sabloane de gandire. Intelegindu-ne pe noi insine, modalitatea in care gandim,
atat noi, cat si interlocutorii nostri vom putea rezolva si evita o multime de situatii de conflict.
Pentru inceput este esentiala Intelegerea. Dacd vom incerca sa intelegem adeviratele motive ale
conflictelor, vom putea prelua controlul si iesi invingatori din o multime de situatii care ne-au
pus in pozitii stinjenitoare.

2. Stiluri de gandire raportate la conflict.

Modul in care gandim are multe determinante: mostenirea geneticd, cultura, mediul,
copilaria, comportamentul parintilor, etc. Uneori, avem niste abilitati pe care nu le constientizam
decat in situatii limitd. Am vorbit mai sus despre tipuri umane, despre modalitdti in care ne
programdm viata sau putem sd ne construim imaginea. Vda punem la dispozitie Incd un

chestionar, al stilurilor de gandire de data aceastal’, care sa vind in ajutorul dumneavoastra in
determinarea tipului pentru a rezolva o situatie de conflict.
Chestionar de evaluare a stilurilor de gandire
Alegeti una dintre cele cinci optiuni pentru fiecare intrebare si bifati-o. Dupa ce ati
terminat, completati tabelul incercuind raspunsul pe care I-ati ales. Daca la itemul I ati bifat
raspunsul C incercuiti litera corespondenta, adica un P. Daca la itemul 2 afi bifat E, incercuiti
S. La calcularea rezultatului final, daca cele mai multe litere sunt P, atunci acesta este stilul
dumneavoastra dominant de gdandire. Este important sa alegeti o singura varianta de raspuns,
chiar daca inclinati spre mai multe! Succes!
1. Credeti ca intr-o situatie de conflict:

cel mai mult conteaza sentimentele oamenilor
trebuie sd va concentrati asupra faptelor
cel mai bine este sd incercati sd-1 puneti capat cit mai repede
oamenii pot beneficia de pe urma discutiilor contradictorii
discutiile contradictorii sunt rareori solutionate in mod satisfacator
2. Cind Cltltl un reportaj dintr-un ziar, manifestati tendinta sa:

a. incercati sa verificati afirmatiile

b. credeti ceea ce cititi

Cc. credeti, daca situatia respectiva vine in sprijinul unor lucruri pe care le

cunoasteti
d. recunoasteti ca reportajele sunt tendentioase

oo

oo

16 vezi tema legata de scenariile umane si de jocuri
17 Apud Grant, W., Rezolvarea conflictelor, ed. Teora, Bucuresti, 1997



e. speculati efectele reportajului
3. Ati prefera sa activati in:
vanzari si marketing
proiectare si dezvoltare
educatie/invataimant si servicii de consultanta
servicii sociale si de ingrijire a sanatatii
. contabilitate si finante
4. Atunci cand cititi un ziar sau o revistd, in primul rand:
cititi stirile externe
cititi titlurile
porniti sistematic de la bun inceput
cititi reportajele sociale
cititi Intdmplarile ciudate, ce va dezvaluie noi fatete ale vietii

P00 o

P00 o

5. Atunci cind cumparati cadouri pentru o persoand, manifestati tendinta sa alegeti:
ceva care va atrage

ceva despre care credeti ca-i va placea celuilalt

primul lucru convenabil pe care-1 vedeti

ceva neobisnuit

un lucru util

P00 o

6. Atunci cand cunoagteti pentru prima dati o persoand:
va este ugor sd va formati o opinie

0 acceptati imediat

sunteti rezervat in ceea ce priveste judecatile
de obicei o considerati interesanta

incercati sa aflati mai multe despre ea

o0 oW

7. Atunci cdnd o persoand va cere sfatul in legdatura cu o problemd personald, credeti
ca puteti fi de folos:
indicandu-i avantajele si dezavantajele imediate
rationalizand Intreaga problema
concentrandu-va asupra valorilor implicate
sugerand solutii practice
oferind o abordare complet diferita

o0 oW

8. Considerati ca rezolvati cel mai bine problemele personale:

acordandu-le timp suficient si identificand fiecare aspect al problemei
discutand cu alte persoane

adoptand o atitudine speculativa

ocupandu-va pe rand de probleme, una cate una

abordand direct cauzele

P00 o

9. Care dintre urmatoarele insusiri o considerati ca fiind cea mai importantd in
rezolvarea de probleme:
rabdarea
logica
flexibilitatea
realismul
incercarea unei abordari inedite

®o00 oW

10. Care dintre urmdtoarele trasdaturi apreciati cd va descriu cel mai bine:



o0 o

indraznet si iscoditor
receptiv si sustinator
pozitiv si increzator
rezervat si studios
social si agreabil

11. Pe care dintre persoanele urmdtoare le admirati cel mai mult:

P00 o

proiectantii de microcalculatoare
scriitorii

chirurgii

politicienii

oamenii de afaceri

12. Invatati cel mai bine:

P00 o

in timp ce faceti altceva

facand asocieri cu lucruri deja cunoscute
citind mai intai despre subiect
experimentand

defalcand studiul in etape mai simple

13. Apreciati cd modalitatea cea mai bund de a-i influenta pe oameni este:

P00 o

explicarea logica

entuziasmul personal
increderea in propria persoana
demonstrarea empatiei
dezbaterea ideilor

14. Atunci cand cititi literaturad, preferati carti:

®oo0oTw

despre relatiile dintre oameni
de science fiction

de mister si intriga

apropiate de realitate
umoristice

15. Daca vi se cere sa organizati o petrecere, in primul rind:

P00 o

luati in considerare bugetul

planuiti una cat mai originald

va asigurati ca toti participantii vor gasi ceva care sa-i incinte
decideti daca aveti nevoie de ajutor

decideti care este modalitatea cea mai eficienta de planificare

16. Un produs s-a defectat imediat ce a iesit din perioada de garantie. In acest caz veti

proceda astfel:

=

recunoasteti ca nu aveti ce face si va resemnati

il duceti inapoi la magazin, sperind ca va fi inlocuit sau reparat

examinati dacd nu este vorba despre ceva simplu, putdnd efectua reparatia
singur

cumparati altul nou

il duceti Tnapoi la magazin, explicati situatia si asteptati sd vedeti reactia
personalului

17. Atunci cind plecati in concediu:



va place sa mergeti cu prietenii si cu familia

va place sa mergeti intr-un loc nou

preferati sa plecati singur si sa explorati

planificati totul din timp, pentru a vizita locurile ce va intereseaza
preferati un concediu activ

o0 o

18. Atunci cind planuiti sa reamenajati o camera:

utilizati sfatul unui expert

folositi experienta dumneavoastra trecuta

incercati ceva complet diferit

va concentrati pentru a crea atmosfera dorita

incepeti cu o portiune micd a incaperii, pentru a vedea cum arata

P00 o

19. Intr-o intilnire de afaceri, interactionati cel mai bine cu:
persoane directe, pozitive

persoane metodice, contemplative

persoane cu idei originale, stimulatoare
persoane cu idei practice si inovatoare

persoane deschise, cu vederi largi

P00 o

20. Intr-o situatie ce poate sa apard la locul de munca, in care deciziile trebuie luate in
mod frecvent, optati sa:
a. luati decizii comune, lucrind alaturi de un colectiv
b. va continuati munca in baza deciziilor altora
C. luati deciziile de natura practica, lasindu-le pe cele teoretice in seama
altora
d. fiti implicati inainte de luarea deciziilor
e. fiti pe post de ,,depanator” .

Evaluarea rezulatelor:
Incercuiti in dreptul numarului itemului raspunsul pe care l-ati ales. Dupa ce ati incheiat
de rdspuns la intrebari, numarati care litera este majoritara.
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Memo: I-idealistul; P-pragmaticul; R-realistul; A-analistul; S-sintetizatorul

IDEALISTUL

Idealistii pot fi considerati umanistii cei mai de seama; ei sunt cei ce doresc numai bine
tuturor §i cautd inconstient sau de manierd constienta sa 11 facd pe ceilalti fericiti. Desi au cele
mai bune intentii, i putem discuta cu ei oricand si despre orice, adesea sunt nerealisti. Despre ei
se poate spune ca ,,vad lumea in roz”. Au idealuri foarte inalte, iar atunci cand nu se pot ridica la
inaltimea lor tind sa se considere vinovati si sa isi creeze tot felul de complexe.

Idealistii sunt oamenii permanent gata si ofere ajutor, si dea un sfat. Intotdeauna fixati mai
degraba pe valori decat pe fapte, isi folosesc foarte des intuitia i mai putin ratiunea. Dorinta de
a-1 ajuta pe ceilalti conduce la o atitudine nefavorabild fatd de idealisti, acestia fiind numiti
,bagareti”.

Pentru a putea trai alaturi de un idealist trebuie s invatati sa le suportati greselile, sfaturile
permanente si dorinta de a va ajuta, indiferent cd este nevoie sau nu. Totodatd ei inteleg ca
oamenii sunt diferiti si ca totul poate fi solutionat prin discutie si nu prin agresivitate.

Spre exemplu, daca unul dintre viitorii dumneavoastra pacienti este idealist, va avea in
primul rind nevoie de cuvinte frumoase, cdci este foarte interesat de valoarea umana §i apoi de
restul. Idealistul va merge la acel medic, care a vorbit frumos si care este interesat de modul lui
de viata, de valorile pe care le are sau cultura din care face parte. Daca va fi un subaltern,
idealistul este unul dintre cel mai ordonati lucratori, munceste cu multa constiinciozitate, dar nu
poate face fata unui mediu prea concurential.

REALISTUL

Cuvintul realist provine de la real — asadar realistul este persoana legata cel mai mult de
realitate dintre toate tipurile. Apar o serie de consecinte, care il fac pe realist sa se comporte de o
anumita manierd. El vede lumea asa cum este ea. Ceea ce nu poate fi simtit, pipait, mirosit, nu
existd. Un celebru filosof spunea ,,esse est percepe, esse est percepera”, in sens ca exista lucruri
atat timp cat avem o perceptie despre ele. Realistii se pot crampona de o singurd viziune asupra
problemei, iar adevarul lor este ultim. Din aceasta cauza in conflict sunt dusmani de temut.
Argumentele lor devin foarte reci si rationale. Uneori pot fi perceputi ca foarte rai. De fapt nu
este asa. Insa felul lor prea direct, de a spune lucrurilor pe nume le poate dauna.

Spre exemplu, un pacient al dumneavoastra este realist. In acest caz, comunicarea cu el
este facilitata daca veti fi foarte directi. Conflictul poate fi evitat daca il vom anunta foarte clar
care sunt avantajele sau dezavantajele unui anumit tratament. Daca tipul realist este seful
dumneavoastra atunci trebuie sa munciti foarte sustinut §i sa va straduiti sa ii intelegeti punctul
de vedere, caci el il va intelege cu mare greu pe al dumneavoastra sau poate sa nu il inteleaga
deloc.

SINTETIZATORUL

Oamenii 11 considera lipsiti de orice sensibilitate, pentru cd se bucura de existenta
conflictului ca nimeni altul. Sunt sarcastici, provocatori, speculativi. Ii putem recunoaste dupa
intrebarea: ce ar fi fost daca.... De fapt pentru sintetizator conteaza jocul si schimbarea mai mult
decat orice. Iar conflictul este privit de el ca o noud provocare, careia trebuie sa i faca fata. Pot fi
considerati niste nesuferiti, din cauza cd isi vor sustine cauza chiar daca este stupidd sau de
nerealizat. Uneori se poate crede ca le lipseste contactul cu lumea reald. Dar abordarea lor
originald i face foarte valorosi in afaceri. Au un simt al umorului foarte bun §i sunt niste prieteni
care nu te lasa la nevoie. Rareori Insd sunt prudenti. Traiul alaturi de ei poate fi foarte dificil, dar



cu sigurantd foarte interesant. Ei va pot oferi intotdeauna o altd viziune asupra problemei, desi
cazurile 1n care va va crede ca spuneti adevarul sunt aproape inexistente.

Spre exemplu, acesta va fi pacientul care va va exaspera cu intrebari si contraziceri. Nu va
fi niciodata de acord cu diagnosticul pe care il dati sau tratamentul pe care il recomandati. Dar
o0 face nu pentru ca nu are incredere in dumneavoastra ci pentru a va observa reactiile.

PRAGMATICUL

Este o persoana foarte practica, care stie sa isi rezolve problemele. Le plac ideile noi doar
daca sunt aplicabile. Nu le plac oamenii care intirzie sa actioneze. Nevoia lor majora este sd aiba
rezultate imediate. Ignora teoriile si devin nerabdatori dacd nu obtin ceea ce doresc. Astfel pot
deveni prea concilianti sau gata sa faca compromisuri. Adevarul si falsitatea devin valori pentru
el doar raportate la experiente. Este adevarat ceea ce este util in orice fel. Totodata este o
persoana usor influentabila: dacd 1i puneti la indoiald capacititile intelectuale sau abilitatile
practice va face orice ca sa demonstreze ca nu este asa. Sunt Incintati cand sunt laudati, cand sunt
in centrul atentiei. Sunt empatici, inovatori si foarte flexibili. Se entuziasmeaza foarte usor. Vom
recunoaste in generatia tanard o tendintd generala spre pragmatism.

De exemplu, un pacient pragmatic nu va avea rabdare sa ii explicati mult timp care este
sursa bolii sale, va astepta doar sa ii oferiti o modalitate de a se trata §i va pleca. Daca il veti
tine foarte mult timp la discutii sau va astepta la usa, asteptind sa-l ajunga rindul, va deveni
iritat §i va intra in conflict.

ANALISTUL

Tipul rational, care se intereseaza de date statistice, algoritmi, teorii, metode este un analist
cu sigurantd. Pentru el lumea se imparte in lucruri importante, care merita toatd atentia lui si
neimportante, pe care le trece usor cu vederea. Nu se simt in sigurantd daca nu stiu ce se va
intampla. Au nevoie de timp pentru a-si planifica activitatile. Le plac situatiile delicate, care
necesita gandire. Se mindresc atunci cand reusesc sa rezolve o problema si nu le place sa li se
spuna ca au gresit. Sunt etichetati drept singuratici, niste masini de calcul. Dar sunt niste oameni
de nadejde, care isi fac prieteni foarte greu, Insa o data si pentru totdeauna.

Analistul este pacientul, care are nevoie de explicatii logice. De obicei nu intra in conflict
cu nimeni, este pagnic §i chiar poate parea indiferent la realitatea exterioara. Dar nu aveti grija,
va asculta cu atentie, daca aveti ceva important de spus.

Recomandari: dupa ce ati putut identifica tipul dumneavoastra de gandire, incercati sa va
stabiliti atuurile si sldbiciunile. Trebuie mentionat cd acest chestionar nu este un ghid de urmat,
nu este ceva care va prezintd adevarul ultim, dar 1l puteti utiliza ca o linie directoare, care v-ar
ajuta sa definiti unele situatii din viata si sd rezolvati conflictele care pot apdrea. Nu este de ajuns
insa sa va identificati pe dumneavoastra Ar fi bine sd invatati sa 1i identificati si pe interlocutorii
dumneavoastrd din primele fraze, pentru ca sa puteti evita conflictul sau a nu intra in
pseudoconflicte, care cer foarte multi energie irositd. Incercati si ii recunoasteti partile
puternice ale partenerului dumneavoastrd si sd ii intelegeti partile puternice, pentru ca sa nu
faceti presiuni asupra elementelor, care pot produce complexe.

De asemenea, invatati sd vd recunoasteti realizarile, fard a deveni un/o infumurat/a.
Bucurati-vd de faptul ca sunteti unic, o individualitate. Nu trebui sd semanati cu nimeni. Fiti
dumneavoastra ingiva! Recunoasteti ca oricine are dreptul la viatd si ca diferentele sunt create
pentru a infrumuseta viata noastra.

3. Tipuri de conflicte
Vom vorbi foarte pe scurt despre tipologia conflictelor, din nevoia de a trece spre pasul cel
mai important si anume la prezentarea strategiilor de rezolvare a lor. Credem cu certitudine ca
majoritatea dintre dumneavoastra asteapta cu nerabdare desfasurarea acestei teme.
Asadar conflictele se dezvoltd esentialmente pe patru nivele:
a) conflicte intrapersonale,
b) conflicte interpersonale,



c) conflicte de grup
d) conflicte de masa.

Vom discuta in acest curs doar primele doud tipuri de conflicte, pentru a indeplini
obiectivele pe care ni le-am propus. Conflictele de grup si de masa nu sunt mai putin importante,
dar avind abilitatile necesare sa gestiondm conflictele interioare si cele interpersonale, putem sa
rezolvam si conflictele intergrupale. Fiecare grup este in fond format dintr-o serie de indivizi.

Un conflict poate fi numit intrapersonal sau interior daca este determinat exclusiv de
factori interni, spre exemplu constiinta morala, complexe fiziologice, inconstientul, eul, etc. Ele
sunt cele care ne intereseazd in mod deosebit, pentru cd nu putem rezolva celelalte tipuri de
conflicte fard ca sa intelegem ce se intdmpld cu noi insine. Adesea spunem ceva la care nici
macar nu ne-am agteptat sau actiondm astfel incat rdminem consternati de propriile noastre
reactii. De ce se intdmpld acest lucru? Care este cauza lui si cum putem prelua controlul asupra
noastra?

Conflictele interioare pot fi la rindul lor de céteva tipuri: conflicte de formare a
personalitatii; conflicte de transformare a personalitatii si conflicte de agresiune a structurilor
personalitatii.

Conflictele de formare a personalitatii sunt rezultatul actiunii complementare a diferitor
factori asupra personalitatii: a organismului, a complexului psiho-emotional, a stereotipurilor,
etc. Omul, din toate timpurile, incearcd sa se constientizeze si inteleagd pe sine insusi. Pe
parcursul vietii sale diferiti factori actioneazd asupra lui, creind conflicte interioare. Sper ex,
supra-eul nostru impune restrictii pe care partea biologica nu vrea sa le inteleaga. Exista cateva
perioade certe 1n viata omului 1n care i se formeaza personalitatea:

a) 1-1,5 ani (formarea complexului fiziologic, fara o implicare a structurilor
psihologice, de obicei la aceasta perioada nu exista conflicte interioare);

b) 1,5-3,5 ani (formarea constiintei si a constiintei de sine, fara o diferentiere clara a lor.
Din aceasta cauza pot aparea conflicte interioare, dar ele sunt atat de slabe incat nu
pot fi observate);

) 3,5-12 ani (aspectul dominat este dezvoltarea gandirii si capacitatii de operare cu
obiecte abstracte. Aceastd perioadd este cea mai importantd in dezvoltarea
personalitatii. Este timpul 1in care individul incepe sd 1isi constientizeze
individualitatea. La acest nivel conflictele interioare sunt legate mai mult de
dezvoltarea somatica decat de cea psihologica);

d) 12-14 ani (o schimbare brusca in formarea complexului psiho-emotional din cauza
dezvoltarii sexuale. Disonantele interioare sunt foarte puternice);

14-24ani (perioada per se de formare a personalitatii.

Conflictele ce pot apdrea sunt:

e conflicte de negare a imaginii de sine precedente;

e conflicte generate de complexe de inferioritate, nonconcordanta modelului social cu
cel individual;

e conflicte de nonconcordantd a imaginii de sine $i a modului in care il privesc
ceilalti, conflicte legate de ambitie;

e conflicte legate de ,vointd slabd” si de tendinte autodistructive, generate de
necorespunderea actiunilor reale cu idealurile formate;

e conflicte de noncorespondentd intre imaginea despre lume si realitatea insasi.

La aceasta perioadd conflictele sunt foarte acute si chiar periculoase pentru viata
individului. Ele sunt irationale, din cauza aceasta foarte greu de dirijat sau controlat si pot
conduce chiar spre suicid. Adesea, necunoscand alte modalitati de exteriorizare, indivizii devin
foarte agresivi i cautd situatii cu risc inalt.

f) 24-35 ani (perioada in care are loc ierarhizarea valorilor si definitivarea structurilor
dupa incheierea proceselor de formare a personalitatii. Individul se va Incadra in medul socio-



profesional. Procesele interioare isi schimbd dinamica si au loc la nivel de ,.cristalizare” a
structurilor personalitatii. Conflictele interioare numai sunt atat de pregnante si practic se incheie
aici pentru majoritatea indivizilor);

timpului, etc.).

Conflictele de transformare. Schimbarea este proprie naturii umane si putem spune ca o
defineste chiar. Omul se poate reorienta pe parcursul vietii de cateva ori in baza a o serie de
factori. Cateva aspecte determind conflictele de transformare a personalitatii: conditiile de
transformare (este pregatit sau nu individul pentru o schimbare, schimbarea dominantei
structurilor personalitatii, necesitatea si constientizarea schimbdrii); virsta la care are loc
schimbarea si factorii externi, stimulii care faciliteaza schimbarea. Suntem tentati sa acceptim, o
datd cu Tnaintarea 1n varsta, tot mai greu schimbarea. Ne este comod, ne-am obisnuit sa
intreprindem anumite actiuni, sd gandim Intr-un anumit fel si credem c@ schimbarea aduce raul.
Dar ganditi-va de cate ori trdim nefericiti tocmai din cauza ca ne este fricd sa schimbam ceva in
viata noastra.

Conlflicte de agresiune a structurilor personalitatii: daca starile conflictuale ale schimbarii
sunt legate de transformarea structurilor personalitatii in baza schimbarii formelor de gandire, a
psihicului sau a anumitor calitati ale persoanei, conflictele de agresiune apar in primul rind pe
fon de contradictie a personalitatii cu forte exterioare; forte care vor schimba personalitatea intr-
un sfarsit. Ele sunt generate de cerintele sociale si sunt direct legate de rezistenta la schimbare.

Desigur ca natura umana este foarte complexa si nu putem reduce conflictele interioare la
cele expuse mai sus. In afard de cele trei tipuri de conflicte, mai putem accentua: conflictele de
imaginev (eidos)- avem anumite ideatii despre realitate si oameni. In momentul in care aceste
ideatii sau asteptari nu sunt realizate apar conflictele interioare; conflicte de stari induse - sunt o
serie de conflicte asemanatoare cu cele de mai sus. Unii dintre noi isi doresc sa fie veseli, dar
structura personalitdtii nu le permite acest lucru. Tocmai aici vor apdrea conflictele interioare;
conflictele nostalgiei - ,,imaginile trecutului” ne agaseaza atat de mult uneori incat nu putem
merge mai departe. Totodatd este nevoie sd actiondm. Starea de ,,amplasare in trecut” si
prezentul intra in luptd generind stiri conflictuale; conflicte de continut, de sens — in momentul
in care nu putem gasi sens in actiunile noastre, cand ceea ce facem ni se pare zadarnic intervine o
criza de sens, generatoare de conflicte; conflicte morale — acest important tip de conflicte este
nascut din necesitatea omului de a avea un sistem de evaluare interior, care si-i coordoneze
actiunile. Aceastd structurd sustine permanent nivelul de conflictualitate al individului cu sine
insusi. Daca elementele structurale sunt in acord cu actiunea, persoana nu va avea conflicte
interioare si invers. Cu cat mai echilibratd este schema in raport cu fenomenele exterioare cu atat
individul se simte mai bine.

Obstacolul cel mai important care trebuie depasit in gestionarea acestui tip de conflict este
dialogul interior. Majoritatea timpului, chiar daca nu vrem s recunoastem, vorbim cu noi insgine.
Comentam tot timpul in sinele nostru: uneori ne face s ne simtim inferiori, alteori superiori, ne
linisteste sau ne dezamageste. Acest ,,Daimon Interior”’(Socrate) ne poate face fericiti sau nu.
Atunci cand expediati spre exterior semne negative, iar oamenii raspund la ele, vocea interioara
ne fortificd opiniile negative despre noi ingine. Totul este legat de fapt de imaginea de sine — de
respectul pe care il avem pentru propria persoand, de cat de mult ne iubim, in ultima instanta.
Isus Hristos spunea ,,lubeste-i pe ceilalti ca pe tine insuti”. Am putea adduga ,,nici mai mult, nici
mai putin”. Meister Eckhart, filosof religios, teolog sustinea acelasi lucru. Dumnezeu exista in
fiecare dintre noi, spunea el. Si trebuie sd iubim acea particica de divinitate, care ne apropie de
sacru. Daci ne vom iubi pe noi insine si ceilalti ne vor aprecia si iubi. Insa omul are tendinta de a
se arunca In extreme. Se Intdmpla in majoritatea cazurilor ca ne iubim prea mult, adica avem o
imagine de sine distorsionatd pozitiv sau negativ, in cazul in care ne iubim prea putin. Astfel, va
puteti proiecta o imagine de sine extrem de increzdtoare sau puteti fi o persoand inchisa,
timorata, care are o imagine de sine foarte joasd. Ambele comportamente se adoptd in scopul
autoprotectiei. Unii dintre noi adopta niste mecanisme de aparare, altii altele. Din aceasta cauza



unii sunt infumurati §i au o Incredere exageratd 1n sine, iar altii rosesc la prima ocazie §i nu pot
raspunde jignirilor din cauza timiditatii.

Sa experimentdm putin modalitatea in care fiecare dintre noi se percepe pe sine. Sa ne
imagindm ca stati la o coada de cateva ore si cineva Intrd in fata dumneavoastra Ce faceti in
aceastd situatie?

a) va ganditi ca este nepoliticos si o spuneti;
b) credeti ca Intotdeauna oamenii procedeaza asa cu dumneavoastra;
¢) ridicati din umeri §i hotariti ca este un fapt lipsit de importanta?

Daca ati ales prima variantd este foarte probabil sa fiti o persoana agresiva atunci cand
aveti nemultumiri, dar starea dumneavoastrd nu rezolva situatiile de conflict, ci le agraveaza sau
creeaza. Dacd alegeti a doua optiune va considerati o victima. Aveti un respect de sine scazut.
Daca alegeti al treilea item, sunteti un individ echilibrat, capabil sd fie agresiv atunci cand este
necesar. Cu toate acestea, uneori e nevoie sd alegeti prima varianta. Actiunea intreprinsd depinde
de metoda de analiza a situatiei, de capacitatea de a lua decizii corecte. Este foarte important sa
evitati autocompatimirea chiar daca uneori ne ofera solutii de scurtd duratd. Oamenii se comporta
cu dumneavoastrad in functie de atitudinea pe care o aveti fatd de sine insusi. Unul dintre mesajele
pe care le recomanda autorii in domeniu este: ,,Ma respect pe mine Tnsumi, imi place persoana
care sunt. Sunt o fiintd omeneasca plind de merite si sunt gata sa te respect si pe tine, atata vreme
cat comportamentul tdu Tmi permite”. Adesea putem sd ne amuzam pe seama acestor cuvinte,
dar pot si sa ne ajute in diferite situatii. Putem, cu ajutorul acestor fraze sd scoatem la iveala
partea bund din oameni. in momentul in care vom reusi s schimbim atitudinea oamenilor fata
de noi, vom avea o satisfactie deosebitd. Probabil ati trecut si dumneavoastrda prin aceasta
situatie. Incercati sa v amintiti sentimentele care v incercau. Daci fi tratati pe oameni ca si cum
asteptati din partea lor sa fie rezonabili si politicosi, probabilitatea ca veti fi implicati in conflicte
este mai mica. Uneori, pentru a ,,castiga marea batalie”, trebuie sa invatdm sa ceddm in ,,micile
incidente”. Dar atentie: nu recunoasteti vina dacd nu sunteti vinovat pentru ca vd va scadea
respectul de sine, va veti simti slab, inferior si las. Esentialul este sd aveti Intotdeauna buna
intentie de a gestiona corect un conflict.

Deci unul dintre elementele esentiale in rezolvarea oricarui conflict este Atitudinea:
uneori puteti Incuraja conflicte doar prin atitudinea pe care o aveti, fard ca sd fiti constienti de
acest lucru. Existd oameni, a cdror atitudine implord sd le criticdm comportamentul.
Adolescentii sunt unul dintre exemplele cele mai elocvente in acest sens. Daca vi se intdmpla un
asemenea caz, incercati sd intelegeti de unde vine tipul de atitudine defensivd sau agresiva.
Amintiti-va cd in spatele unei persoane hiper — Increzute sau neincrezdtoare std un individ care
nu are destul respect de sine. Ganditi-vd la motivele care il determind sa actioneze astfel.
Indivizii care au fost crescuti sub lozinca ,,Sa nu te lasi cdlcat in picioare de nimeni” se simt
vulnerabili daca nu adoptd a atitudine autoritard. Daca nu sunteti siguri de dumneavoastra veti
adopta o atitudine de genul ,,Eu am dreptate, ceilalti sunt niste idioti”.

Poate chiar dumneavoastra sunteti persoana cdreia 11 place sd ii contrazica pe altii in
legatura cu toate nimicurile. Opriti-va si Intrebati-va dacd meritd sa va pierdeti energia $i nervii.
Este chiar atat de important ce rochie a purtat Maria la ziua de nastere a bunicii, spre exemplu?
Sau ce conteazad ca marti v-ati intalnit de dimineata cu Olga si nu la ora 12? Totusi, exact genul
acesta de contradictii duc la dispute cu tonul ridicat sau la declansarea unui conflict serios.

Atitudinile noastre sunt modelate de o multime de lucruri: ele depind de personalitatea
noastrd, de experientele pe care le-am trdit, de conceptia noastrd despre lume, de mediu sau de
cultura din care facem parte. Dacd ati avut experiente negative legate de barbati inclinati sa
credeti, ca toti barbatii sunt niste nesimtiti, egoisti si insensibili. Astfel atunci cand cineva dintre
colegii dumneavoastrd sau prietenii vd aminteste despre acele experiente, veti afisa o atitudine
care va spune clar ce aveti in gand. Puteti sa ma intrebati: cum sd imi schimb atitudinea daca asta
este ceea ce simt §i nu ma pot schimba oricat de mult mi-asi dori? Raspunsul meu este unul
singur: trebuie sa fim constienti de fiecare pas pe care il facem si atunci ne va fi mult mai simplu
sa dirijam atitudinile pe care le avem.



Un al doilea element important care conduce spre conflict este Furia. Cand cineva
apropiat este furios cel mai simplu este sd il intrebati foarte calm(dar aveti grija ca gestul
dumneavoastra sa nu fie interpretat drept ironic sau sarcastic) de ce este atat de furios. Adeseori
furia provine din neincrederea in sine. Daca sunteti dumneavoastrd cel furios, respirati adinc
timp de un minut si Intrebati-va apoi de ce este o problema atdt de importanta? Este cumva
amenintatd imaginea dumneavoastra?

Unii indivizi devin foarte furiosi atunci cand nu au increderea cd evenimentul se va
desfdsura asa cum 1isi doresc sau ca sunt neputinciosi. Exista indivizi ale caror functii nu permit
furiei sa existe. Imaginati-va un chirurg furios, atunci cand viata unui om este in minile sale.
Majoritatea dintre dumneavoastra sunt viitori medici. Ganditi-va daca furia este afectul necesar
in profesia pe care o aveti. Se poate intampla ca aceasta atitudine de ,,eu am dreptate” sa fie
adusa si acasd dupa serviciu. Atunci cand descoperiti cd sunteti acel care aduce acasd tensiunile
de la serviciu, identificati-va problema si fiti constienti ¢ in afara serviciului aveti tot dreptul sa
gresiti, ca de altfel, toti oamenii.

Stresul poate cauza boli somatice. Persoanele care se simt mereu cu ,,nervii in pioneze”
trebuie sa se Intrebe ce se intampla cu ele. Dacd sunteti permanent stresat exista riscul ca veti
rabufni intr-un moment neadecvat si conflictul poate sid se desfisoare in detrimentul
dumneavoastra. Cea mai bund modalitate de a scapa de stres sau sentimente negative este sa

efectuati un exercitiu de relaxare.18

Ati putea sa imi spuneti ca nu orice sentiment de furie este autodistructiv. Exista cazuri in
care furia ne poate motiva sa intreprindem actiuni pozitive. Aceasta se intampla atunci cand ne
dam seama ca cel cu care am intrat in conflict a comis a nedreptate. Totusi, cel mai bine este sa
intelegem ca furia ne poate conduce la actiuni violente, pe care le putem regreta mai tirziu.

Nedreptatea. Sunt o multime de cazuri in care ne-a fost aplicat un tratament incorect.
Cum va simteati in acele momente? Furios? Neajutorat? Dezamigit? Inselat? Multi dintre noi,
atunci cand sunt acuzati pe nedrept sunt de-a dreptul furiosi. La fel de multe sunt situatiile in care
nu putem face nimic ca si dovedim contrariul. In acest caz, nu are nici un rost si va irositi nervii
in zadar.

Este destul de dificil sa ne studiem reactiile, sa fim permanent constienti de ceea ce ni se
intampld. Dar putem sd devenim niste Invingdtori numai daca vom sti sa evitam situatiile de
conflict, iar dacad un conflict a aparut sa stim cum sa ii facem fata. Un ajutor pentru a fi cit mai
obiectivi intr-o situatie dificila poate fi intocmirea unei harti a conflictului. Ea poate oferi o
imagine clara si relevd modul In care faptele interactioneaza cu ideile tale despre rezolvarea
conflictului. Mai intdi de toate determinati care este problema. Nu analizati natura ei, ci ganditi-
va la general. Dacd, spre exemplu, cineva dintre colegii dumneavoastra v-a jignit, scrieti pur si
simplu, ,,comunicare”. Dacd apar probleme de genul ,,cine spala vasele”, scrieti spalatul vaselor”.
Apoi stabiliti cine este implicat in conflict. Cine sunt persoanele principale, inscrieti-1 pe lista.
Pentru fiecare parte majora implicata, listati nevoile si temerile. Propuneti solutii pentru fiecare
nevoie sau temere. Este esential sd identificati corect nevoile pentru ca s nu intrati intr-o situatie
de pseudocertitudine. O harta poate arata astfel:

18 Incepeti prin a va incorda degetele de la picioare, apoi lasati-le si se destinda. Procedati la fel cu muschii
gambelor, ai coapselor. indoiti-va umerii, dupa care lasati-i si se destinda. Strangeti palmele in pumni, tineti pumnii
inclestati timp de cateva secunde, apoi relaxati-le. Dupa aceea, respirati profund de cateva ori; inspirati, expirati.
Incercati si constientizati ceea ce simtiti. Relaxati-vi. In cele din urma, ingdduiti unei expresii de calm si vi se
raspindeasca pe toatd fata. Imaginati-va ca ati sosit acasa. Deschideti usa, intrati i faceti un lucru care va place:
cititi ziarul , va faceti o cafea, imbratisati pe cineva, etc.(apud. Grant, W., Rezolvarea conflictelor)



[0} V] —
CINE--- N[ =\V/o] Feuuu——
____________ TEMER|--------- CINE------
NEVOI------------ PROBLEM NEVO|---mmmm-
_____________________ e [
e T e
CINE - ——-
NEVOI-------==mmmmmmm e
TEMER | oeemmeommoemmoemeeee

apud: H. Cornelius, S.Faire, Stiinta rezolvarii conflictelor, ed. Stiinta si tehnica,
Buc., 1996

Dupa ce ati intocmit harta, fiti generator de idei pentru satisfacerea nevoilor
dumneavoastrd §i a partenerilor dumneavoastra, vedeti care sunt variantele optime, anticipati
consecintele. Numai dupa aceea puteti alege solutiile necesare si intr-un sférsit sa le aplicati in
practica.

In cadrul conflictului se ajunge cu necesitate la faza de negociere. Vom vorbi mai putin
despre aceastd etapa, reducand expunerea prin furnizarea unei scheme directoare (pagina
urmatoare). Nu Intotdeauna in cadrul negocierii avem de-a face cu oameni educati sau calmi.
Conflictul se poate transforma usor intr-o ceartd, in care nimeni nu mai ascultd pe nimeni. In
primul rind este necesar sa ascultam punctul de vedere al celuilalt. Este vorba nu despre a auzi ce
spune partenerul dumneavoastra ci de a asculta activ. Despre ascultarea activd am mai vorbit in
acest curs. Este foarte clar ca fiecare dintre noi isi doreste sa iasd Invingator dintr-o situatie

neplicut. Trebuie insa si fim constienti ¢i un final de tipul victorie/victoriel9 va aduce bucurii
ambilor interlocutori si veti putea dupa aceea continua relatia. Puneti intrebari pentru a tine
situatia sub control, dar nu exagerati $i aveti grijd sa nu deveniti ironici sau duri. Aveti grija tot
timpul la feedback. Daca ceva nu merge, incercati alte cai. Nu insistati.

Conflictele interpersonale. Fericirea umana depinde de viata privata. Majoritatea dintre
noi 1si doresc sa aibd pe cineva alaturi. Cineva pe care te poti baza si cu care nu vei intra in
conflicte. Situatie ideald. In realitate, chiar dacd doi oameni se iubesc foarte mult, ei sunt doua
personalitati diferite, au temeri si asteptari diferite.

Inceputul unei relatii este adeseori foarte frumos. Insi cu timpul apar conflictele.
Comunicarea esueazd majoritar deoarece unul dintre parteneri, incercind sa-si comunice
sentimentele care i-au fost jignite, nu reuseste decat sa creeze conflicte. Atunci cand unul dintre

19 Victorie/victorie este o strategie in care ambii parteneri au de céstigat in urma rezolvarii conflictului. in loc de
Lintotdeauna existd un invingdtor si un invins”, conform strategiei recomandate vedem ce avem de castigat amindoi.
in loc de ,,tu ori eu” se va utiliza ,,tu SI eu”. Pasi: aflati de ce le trebuie persoanelor ceea ce cer; depistati punctele de
problema si nu cu oamenii. Exemplu: aveti o portocala. Si dumneavoastra si partenerul o vreti. Conform acestei
strategii nu o veti imparti egal, in doua, ci in functie de necesitati. Conflictul trebuie rezolvat reciproc avantajos §i nu
jumatate la jumatate. Veti lua acele parti de portocala de care aveti nevoie.



parteneri se simte ignorat, conflictul este inevitabil. Invitind si va exprimati, si ascultati si sa
gasiti solutii Impreuna. Este important sd nu evitdm situatiile de conflict, ci sa abordam direct
nemultumirile.

Succesul relatiilor din viatd depinde de felul in care va evaluati pe dumneavoastra si pe
partenerul pe care il aveti si de felul in care va exprimati. Nu conteaza modalitatea 1n care este
gatita mancarea, conteaza felul in care veti discuta problema! Spuneti-i partenerului care sunt
nemultumirile dvs, ce asteptati de la el/ea si care sunt temerile pe care le aveti. Veti vedea ca
lucrurile se schimba intr-o directie mai buna. Pentru aceasta, Incercati sa va intelegeti propriile
reactii. Puteti utiliza urmatorul algoritm: de ce m-am suparat? I-am apreciat corect
comportamentul? Ce voi castiga daca voi incepe o ceartd? Daca voi castiga acum, in ce fel ma
avantajeaza aceasta si cum va evolua relatia noastra?

Initial, incercati sa ascultati activ. Atunci cand partenerul dumneavoastrd este nemultumit
de ceva, spre exemplu ,,Am impresia cd activititile pe care le faci reprezintd o pierdere de
vreme”, poate vrea sa spuna ca 1si doreste sa fiti mai mult timp alaturi si nu gaseste, din diferite
motive, o altd modalitate prin care sd o faca. Fiind ascultator activ, aveti sansa sa reduceti o
multime de stresuri si conflicte.

Adesea conflictele apar din cauza modalitatii diferite in care gandesc femeile si barbatii.
Pentru femei conteaza tot ceea ce semnifica ceva, femeile cautd sens in tot ceea ce fac, barbatii
au la baza gandirii rationalitatea operationala. Pentru ei conteazd adevarul. Pentru unii conteaza
jocul, pentru altii rezultatul. Unii isi doresc sd vorbeasca si sa fie ascultati, altii sd frunzareasca
un ziar sau sa rezolve situatii de problema. Astfel, barbatii considera ca femeile vorbesc mult,
sunt cicalitoare si plingacioase, iar femeile considerd ca barbatii sunt insensibili, reci §i prost
educati. Atunci cand sunt nervosi, barbatii au nevoie de singuratate, femeile de companie. Multi
barbati nu pot intelege modalitatea in care gandesc femeile, anuntand-o ca fiind ilogica. Astfel,
pe parcursul unei dispute, barbatii Tn anumite situatii, au obiceiul sa ridice din umeri si sa refuze
orice discutie. Femeile sunt mult mai emotionale, de aceea atunci cand devine nervoasa, trebuie
sd isi elibereze sentimentele. Ele pot spune foarte multe lucruri, dar aceasta nu Tnseamna ca le si
cred.

De foarte multe ori, cele doud sexe nu se pot intelege si din cauza ca modalitatea in care
construiesc frazele este diferita (vorbire directd sau indirectd). Cu barbatii, care sunt obisnuiti sa
gdseasca iesiri din situatii de criza, cel mai bine este sa folositi vorbirea directa. Spre exemplu
daca le spuneti ,,Trebuie cumpdrata piine” nu va percepe cd va adresati lui. Ar fi recomandabil sa
i1 spuneti foarte clar ce doriti: ,,Te rog sa cumperi paine”. Sau daca 11 spuneti partenerului
dumneavoastra ,,Nu m-am supdrat”, dar pe fata se citeste supdrarea, nu va asteptati ca va intelege
ca sunteti de fapt suparata. Trebuie sa 1i spuneti ca sunteti si de ce v-a deranjat un comportament
sau un cuvint. Cu femeile insa, este recomandabild vorbirea indirectd, de genul ,,Nu te supara,
vrei si imi prepari o gustare?” In aceste cazuri va va indeplini cu plicere rugamintile si nu se va
putea supdra pe dumneavoastra.

In sfarsit vom spune cateva cuvinte despre santajul emotional. Acesta este un instrument la
care recurg multi atunci cand comunicarea directd esueaza. Dar el nu poate functiona pe termen
lung. Celalalt va accepta doar pentru un timp situatia, apoi se va razbuna. Santajul poate fi
declansat la nivel subconstient: spre exemplu, barbatii carora le este frica de casatorie, Tnainte de
nuntd pot avea un accident fatal sau sd se imbolnaveasca foarte grav pentru o vreme indelungata.
Uneori oamenii nu constientizeazd ca au un comportament manipulativ. Oricum nimeni dintre
noi, la nivel constient sau inconstient nu vrea sa fie manipulat.

4. DISFUNCTII sI PERTURBATII DE MESAJ

In situatiile deosebite de crizd si conflict, o comunicare eficienta si eficace este in buna
masurd dependenta de precizia si acuratetea mesajului. Mesajul emis trebuie sa fie cit mai
apropiat de cel intentionat de sursa, iar ceea ce receptioneaza destinatarul trebuie sa fie de
asemenea, Cit mai aproape de intentia sursei.



Este un deziderat care depinde 1in buna masura de mecanica comunicarii: codificarea si
decodificarea mesajelor, zgomotul, filtrele si barierele (perturbatiile) din comunicare, mediul,
canalele si limbajele folosite.

Deci, mesajele 1in sine, izolate de sursa lor, nu sunt complete, semnificatia mesajului se
afla in emitentul acestuia, 1in tot ce putem sau nu putem observa din comunicarea lui, avind
mereu 1n atentie elementele ce tin de mecanica comunicarii.

in plus, in situatiile deosebite la care ne referim, pentru mesaj mai sunt importante:

— sensibilitatea receptorului fatd de mesaj;

— latura sentimentald, ce trebuie acoperitd printr-o comunicare precisa cit
si suportiva;

— interesul deosebit al publicului, ceea ce ne impune sa trecem direct in
ideea de baza;

— situatiile controversate, care ne obliga sa lasdm loc de compromis;

— autoritatea si credibilitatea emitatorului.

5. VARIABILE STRATEGICE PRIVIND MEDIUL si CANALELE DE COMUNICARE

Implicatiile mediului si canalelor de comunicare 1n ceea ce prive ste strategia
comunicationala, in situatiile de criza si conflict, ne trimit la cerintele rezultate 1n urma analizei
conditionarilor legate de sursa, receptor - mesaj.

Caracteristicile canalelor de comunicare apartinsnd celor doua medii de comunicare, scris
si oral, pot fi analizate si 1n aceasta situatie specifica, functie de o multitudine de criterii: timp,
cost, precizie, loc, detaliu, relatie, nevoia de inscris etc.

Opinam ca pentru situatia de conflict primeaza factorii:

— timp; suntem in lupta, "contra-cronometru” de pastrare a imaginii sau, dupa caz, de
rastrunare de imagine; suntem obligati de a da primii lovitura decisiva intr-un razboi
informational; se impune cu acuitate comunicarea orala, interpesonala (fata in fata sau
mediata electronic) in primul rend cu ziari stii;

— precizie: factor cu rol important, mai ales 1n ceea ce prive ste combaterea zvonurilor; se
poate reflecta in primul rend in comunicatul de presa, dar cu multa atentie si in 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, informatiile transmise pot diferi si mai mult
daca vom comunica, fata in fata, pe rend, cu mai multe persoane;

— loc; poate fi cel al producerii crizei, accidentului sau sediului organizatiei;

— relatie: comunicarea fata 1in fata, prin oportunitatea ei, poate initia si dezvolta relatii de
comunicare pozitive;

in concluzie, comunicarea orala si comunicarea interpersonala (fata in fata sau mediata
electronic) sunt primordiale in conditii de criza sau conflict deoarece:

— timpul la dispozitie este scurt;

— informatia este scurta;

— se impune combaterea zvonurilor si realizarea unei relatii apropiate;

— este nevoie ca anumite persoane sau grupuri de oameni sa cunoasca
informatia si sa o propage Mmai departe;

— asigura prezenta n direct a unor lideri cu autoritatea lor;

— este nevoie de feed-back imediat si apropiat;

— uneori, se impun dezbateri, negocieri etc.

Comunicarea 1in situatii de conflict este cu atst mai eficace cu cst posibilitatile asigurate de
canale sunt mai mari; astfel, legislatia desfa surata in 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, in situatii de conflict armat, foarte importanta este protectia acestor canale.



Tot 1in razboiul din Golf, pentru fortele aliate, unul din imperative a fost: "distruge
instalatiile de comanda ale inamicului. Reteaza-i comunicatiile pentru a ompiedica informatia sa
urce sau sa coboare pe lantul de comanda”.1[1]

Tema conflictelor este foarte vasta. Din pacate nu avem posibilitatea sa o desfasuram la
maximum. Cred ca nici macar o carte nu ar fi de ajuns.

Vom oferi, la sfarsit, Incd un set de sfaturi pentru o rezolvare eficientd a situatiilor de
conflict:

1) Folositi strategia victorie/victorie. Fiecare poate castiga;

2) Transformati problemele in posibilitati constructive;

3) Fiti empatici. Utilizati tehnicile de comunicare eficienta si cunostintele pe care le aveti.
Ascultati activ. Oamenii vorbesc numai daca stiti sa ascultati.

4) Fiti asertivi. Atacati problema si nu oamenii. Vorbiti. Oamenii va vor asculta daca veti
dori sa vorbiti.

5) Nu va straduiti sa castigati cu orice pret. Puterea cooperanta este solutia;

6) Controlati-va emotiile si invatati sa descoperiti propriile mecanisme de aparare;

7) Recunoasteti propriile probleme;

8) Aveti incredere in dumneavoastra si in partener; Fiti deschis noilor posibilitéti!

Tema 6. Comunicare de masa

Conceptul de comunicare de masa

Mijloace de comunicare de masa

Canalul de transmitere. Publicul. Continutul
Rolul si functiile mass-media in societate

AN

Caracteristici ale comunicarii de masa

1. Emitatorul  este un profesionist al comunicarii, un jurnalist o ,,persoand
institutionalizatd" sau o organizatie de comunicare, un post de radio, un canal de
televiziune, un ziar (grupuri sociale specializate - antrepenorii de presa si personalul
lor). Aceasta este de fapt si prima dintre caracteristicile comunicarii de masa:
emitatorul, o , persoand institutionalizata", care reprezintd, de obicei, un grup de
persoane, este un mare producdtor de mesaje.

2. Prin comparatie, in toate celelalte modalitdti de comunicare (directd, indirecta,
multipla) emitdtorul de mesaje este unul singur. Diferenta dintre modurile de
comunicare este data, in acelasi timp, de mijloacele prin care se face comunicarea, ca
si de numarul receptorilor de mesaje.

3. Destinatarii comunicarii formeaza grupuri largi, colectivitati umane, fapt care
constituie socializarea audientei (a receptarii). Se poate spune, cu alte cuvinte, ca
»presa de masd reprezintd conversatia tuturor cu toti si a fiecdruia cu celdlalt", asa
cum afirma cercetatorul francez Bernard VVoyenne (La presse dans la societe
contemporaine). Este vorba, in acest caz, de a doua trasatura distinctivd a
comunicdrii de masa.

4. O alta caracteristica a conceptului analizat vizeaza caracterul unidirectional si mediat al
comunicarii. Emitatorii si receptorii de mesaje sunt separati spatial si temporal, iar
informatiile se transmit prin intermediul unei tehnologii moderne, specifice ,erei
electronice”.



5. In fine, o noua trisdturd a comunicarii de masa este data de faptul ca reactia grupului
receptor de mesaje fata de grupul emitator (feedback-ul) este lenta, chiar de
indiferentd. Cand ea se produce, receptorii devin, la randul lor, purtatori ai unor noi
mesaje.

Pe marginea acestui subiect Bernard Voyenne vorbeste de trei caracteristici ale comunicarii
sociale prin intermediul presei, care o diferentiaza de toate celelalte forme ale comunicarii:

— caracterul instantaneu (sau cvasiinstantaneu), deoarece informeaza despre un
eveniment aproape in acelasi timp cu desfasurarea lui sau cu un decalaj foarte
mic;

— permanenta, pentru ca nu cunoaste nici o intrerupere si jaloneaza istoria in
continuitatea ei;

— caracterul universal, pentru ca este prezenta peste tot si in orice moment.

Un alt cercetator, Rogers Clausse (Breves considerations sur la terminologie et la
methodologie de la communication) defineste presa drept un tip de comunicare sociald si
considera ca aceasta indeplineste urmatoarele conditii:

— periodicitatea pregnanta (aparitie cotidiand);

— consum imediat, fara intarziere. Mesajul jurnalistic este extrem de perisabil in timp.
De aceea el trebuie consumat imediat, altfel isi pierde orice savoare;

— eterogenitatea continuturilor efemere si varietatea incoerenta a functiilor. Ziarul este
un conglomerat de stiri; satisface gusturile cele mai diverse;

— grija pentru actualitate, dominanta si coplesitoare. Totul porneste de la actualitatea
imediatd si se reduce la ea. Cotidianul, prin faptele, opiniile, evenimentele,
intamplarile si incidentele sale, ,,invadeaza" totul, cuprinde totul, se impune
pretutindeni;

— productie - difuzare cu mare densitate pentru o mare si enorma conglomeratie de
persoane: colectivitate in omogenitate, masa 1n eterogenitate.

Definitii ale comunicdrii de masa

Cercetatorul american H. D. Lasswell, in lucrarea sa Structura §i functia comunicarii in
societate, a determinat directiile majore ale cercetarii comunicarii de masa, pornind de la ideea ca
in orice actiune de comunicare trebuie s avem in vedere cele cinci intrebari fundamentale: cine
spune? ce spune? prin ce canal? cui? cu ce efect?

In viziunea lui Lasswell, modelul comunicarii de masi se poate rezuma la formula cineva
Spune ceva cuiva.

J. Lazar apreciaza astfel: ,,Comunicarea de masa este un proces social organizat. Cei care
lucreaza pentru media, fie ca este vorba de ziar sau de un canal TV, fac parte dintr-o mare
intreprindere care este reglementata si organizatd ca orice altd intreprindere din societate.
Imaginea ziaristului independent, izolat in fata maginii sale de scris, este la ora actuala depasita.
Fiecare jurnalist, fie ca lucreaza pentru un cotidian, pentru radio sau TV, apartine unui ansamblu
de salariati din Intreprinderea respectiva si executd o munca bine definita in sensul unei echipe".

Spre deosebire de Lasswell, Marshall McLuhan reduce paradigma comunicarii de masa la
doi termeni: ce se spune? (mesaj + mijloc de comunicare) si cine? (producator + receptor). in
acest sens el afirma: ,,Societdtile se deosebesc intre ele mai mult prin natura mijloacelor prin care
comunica decat prin continutul comunicarii”.

In procesul comunicirii sociale se pot instala doua mari tipuri de relatii:

- Relatii directe — comunicarea se realizeaza intre doud sau mai multe persoane, aflate in
poziti de proximitate; ele interactioneaza si se influenteza una pe alta in cadrul acestui proces —
comunicare interpersonala.

- Relatii indirecte — comunicarea dintre persoane este mijlocita de un instrument care



permite transferul mesajului de la emitator la receptor — comunicare mediata.

Comunicarea mediata poate fi:

- mediatd tehnologic — e-mail, telefon, discursuri publice amplificate prin instalatii de
sonorizare, concerte, spectacole;

- comunicare de masd — intre emitator si receptor se interpun utilaje complexe, si, mai ales
institutii sofisticate

Mijloacele de comunicare in masa

economice, sociale, culturale pentru aparitia unor ziare de mare tiraj si la preturi accesibile unui
public de masa;

Agentiile de stiri — institutii specializate in comunicarea de masa:

1835 — Havas (Paris)

1848 — Associated Press (America)

1849 — Wolf (Berlin)

1851 — Reuters (Anglia)

Secolul al XX-lea - specializarea si diversificarea presei:

- presa politica

- presa a elitelor interlectuale

- presa sportivd, economica, pentru copii si adolescenti, pentru femei, stiintifica etc.

Alvin Toffer distinge trei valuri, adica trei moduri diferite de comunicare:

| — transmiterea informatiilor din gura in gura;

al ll-lea — aparitia oficiului postal, telegrafului, telefonului, ziarelor, revistelor, filmelor,
radioului si televiziunii — capabile sd transmita acelasi mesaj simultan catre milioane de receptori;

al lll-lea — specializarea produselor imagistice si transmiterea de imagini, idei si simboluri
diferite unor segmente de populatie, categorii de varste si profesiuni, grupari etnice.

Aparitia calculatorului — permite ca informatiile sa poata fi prelucrate in diferite moduri cu
0 maxima rapiditate.

Mediul de comunicare devine unul specializat, destinat doar cunoscatorilor, fapt care
provoaca anumite inegalitdti in procesul de comunicare.

Se impune si tendinta de mondializare a contextului comunicérii, ceea ce inseamna

.....

Canalul de transmitere

Mesajele create In comunicarea in masa sunt distribuite publicului cu ajutorul unui
ansamblu de tehnologii. Suma mijloacelor tehnice de transmitere, a modalitatilor de expresie
utilizate In transmitere i a institutiilor aferente constituie ,,mediile”. Exista trei tipuri de medii:

- Mediile autonome — suportul de transmitere poartd in el mesajul — carti, reviste, ziare,
afise, 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 distanta — telefonul, e-
mailul.

Mediile pot sa asigure permanenta sau non-permanenta mesajelor si de aici deosebirile
fundamentale intre presa scrisa si audiovizuala.

Canalul de transmitere influenteazd elaborarea mesajului prin ,traducerea” lui din forma
initiald intr-o alta, marcata de caracteristicile tehnice ale mediilor — cuvantul vorbit devine unda
electromagneticd sau succesiune de semne tipografice, imaginea realdp devine unda si proiectie
sau sumd de puncte albe si negre. Aceste influente pot modifica structura initiald a mesajului,



imprimandu-i o seama de trasaturi independente de intentiile comunicatorilor si de aceea trebuie
adecvata structura mesajului la caracteristicile canalului.

Publicul — cuprinde milioane de oameni care nu se cunosc intre ei, nu trdiesc in acelasi
spatiu si nu Impartasesc o limbd comunad sau cultura sau religie. Singurul lucru care i leaga este
consumul unor mesaje mass-media identice si trdirea unor stari, in general, asemanatoare.

Comunicare de masa este afectata de doud forme de noncomunicare:

Receptorii nu pot comunica direct cu emitatorii. Cititorul unei publicatii nu are cum sa
influenteze scrierea unui articol si nici nu poate da o replicd imediatd autorului sdu daca este
vizat nemijlocit; in aceeasi situatie se afla si ascultatorul unei emisiuni radio sau cel ce priveste un
program TV, chiar daca in ultima perioada se extind emisiunile interactive. Cum poate totusi
omul din public sd-si manifeste dorinta de participare la dialog si sa incerce sa-si impuna
propriul punct de vedere? El are la dispozitie douda modalitati de actiune, diametral opuse: prin
selectie, oprind comunicarea si inaugurand un nou canal de comunicare cu alt emitator, ori prin
chemarea la dialog, caz in care el alege drumul anevoios al apelului la comunicare si transmite
scrisori sau da telefon in redactii. In prezent, majoritatea institutiilor mass media incurajeaza
aceste forme de comunicare si oferd periodic un spatiu aparte pentru publicarea opiniilor
primite de la audienta; mai mult decat atat, in domeniul audiovizualului, avantajele tehnologiei
permit deschiderea unor ,,ferestre" de comunicare in cadrul unor emisiuni de dialog cu publicul,
fie apropiat, adus in studio, fie indepartat, dar accesibil prin intermediul telefonului. Cu toate
acestea, reprezentantul publicului nu poate decit s observe ca aceasta comunicare este lenta,
greoaie, indirecta si cu efect improbabil: scrisorile apar dupa articolul respectiv si oricum nu au
puterea si prestigiul mesajului jurnalistic. Vocile participantilor la talk-show sunt slabe (in raport
cu cea a vedetei) si sunt filtrate de regiile tehnice. in plus, accesul omului obisnuit la presa sau, cu
alte cuvinte, transformarea sa din receptor in emitator suporta efectul disproportiei dintre numarul
imens al celor care ar vrea sa spuna ceva si caile limitate de acces oferite de canalele comunicarii
de masa.

Totodatd mai poate fi Intdlnit si fenomenul in care jurnalistii i cercetitorii constatd ca
persoanele cu care intrd In contact nu sunt reprezentative pentru publicul lor, fiind, de fapt,
persoane care au timp sa comunice cu institutiile mass media. Din acest motiv, lipsa interactiunii
comunicationale afecteaza statutul si activitatea emitdtorilor care cu greu pot avea o imagine clara
asupra atitudinilor publicului, asupra impactului pe care il au mesajele lor si asupra asteptarilor,
dorintelor sau nemultumirilor declansate de un mesaj sau altul.

Consumatorii mesajelor mass media nu pot sa dialogheze nici macar intre ei, la nivelul unor
audiente ce se masoara de la zeci de mii de oameni in sus, este evident ca acestia nu au cum sa
interactioneze. Desigur 1nsa ca la nivelul microgrupurilor (familie, vecini, prieteni), in cazul unui
consum comunitar de mesaje mass media, existd forme de dialog prin care continuturile receptate
sunt comentate, intelese si redimensionate.

Continutul

Cea mai importanta caracteristicd a continuturilor vehiculate in comunicarea de masd
provine din faptul ca ele sunt oferite spre consum: ,,Un produs mass media este 0 marfa sau un
serviciu, vandut unor consumatori potentiali, in concurenta cu alte produse mass media" (Denis
McQuail, Comunicarea). Deoarece scopul principal este de a atrage un numar cat mai mare de
consumatori, comunicarea de masa oferd o mare varietate de continuturi, atractive si accesibile,
mereu innoite si permanent promovate prin diferite campanii de publicitate.

La modul general, oferta mass media cuprinde urmatoarele tipuri de mesaje:

- informatii - acestea pot fi atat sub forma datelor brute, neprelucrate (rezultate sportive,
cotatii bursiere, buletin meteo etc), cat si sub forma datelor prelucrate (stirile si jurnalele de



actualitati, reportajele, anchetele s.a.). Nu de putine ori informatiile sunt impregnate cu elemente
de divertisment, asa cum se intdmpla la un talk-shaw sau chiar in ambalajul spectaculos al
prezentdrii din unele jurnale de actualitati;

- divertisment - in prezent mass media este cea mai mare furnizoare de divertisment, atat
prin programele TV, cat si prin continutul distribuit prin radio sau presa scrisd;

- idei si opinii - prin contactul cu presa, oamenii pot afla care sunt parerile unor
semeni de-ai lor, fie ei specialisti in diferite domenii, editorialisti cu experientd sau
reprezentanti ai publicului. In acest sens, cititorii si ascultitorii manifesti o atractie
constantd pentru editoriale $i comentarii, pentru emisiunile de dezbatere, pentru
interviuri $i emisiuni ori pagini tematice.

Tema 7. Comunicare si conducere

Scopul, obiectivele si rolurile comunicarii manageriale

Functiile comunicarii manageriale

Relatia cultura manageriala — cultura organizationala in activitatea de conducere
Formele comunicarii manageriale

Comunicarea sef — subordonat

arONE

1. Scopul, obiectivele si rolurile comunicarii manageriale

Comunicarea manageriala nu poate fi privita in afara managementului, ea reprezintd o
componenta majora, fundamentald a acestuia. Evolutia managementului a determinat aparitia
unor forme specifice de comunicare manageriala pentru fiecare etapa din dezvoltarea sa.

Comunicarea manageriala reprezinta o forma a comunicarii interumane, un instrument de
conducere cu ajutorul caruia managerul isi poate exercita atributiile specifice: previziune,
antrerarea, organizare, coordonare, control, evaluare.

Scopul

Una din componentele importante ale activitatii de conducere o reprezinta schimbul de
informatii $i mesaje realizat intre seful organizatiei si subalterni, precum si intre acestia din
urma.

Particularitatile comunicarii manageriale raportate la celelalte feluri de comunicare
existente sunt generate de scopul, obiectivele si rolurile acestei comunicari, de cadrul si
structura organizatiilor precum si de contextul culturii organizationale. De asemenea,
comunicarea manageriala din orice fel de organizatie se supune unor anumite norme de etica
specifice care se regasesc in cultura organizationala, politica organizationala si evident in etica
individuala a angajatilor din functiile de conducere.

Scopul comunicarii manageriale in orice organizatie este acela al realizarii unei informari
corecte, eficiente si eficace, atat pe verticala, cat si pe orizontald, in vederea realizdrii in conditii
optime a solicitarilor interne si externe si in concordantd cu obiectivele manageriale si
organizationale stabilite. Pentru aceasta in procesul de comunicare manageriala din orice
organizatie trebuie sa fie satisficute un numar de nevoi comunicationale fundamentale ale
oricarui angajat:



e nevoia de a sti - cunostintele profesionale necesare pentru indeplinirea
sarcinilor sau executarea functiei;

e nevoia de a iIntelege - nu este suficient sa stii sa faci un anumit lucru, ci
trebuie sa-1 faci si sa stii pentru ce trebuie facut;

e nevoia de a se exprima - de a putea aduce opinia sa la cunostinta celor din
nivelele ierarhice superioare de conducere.

Satisfacerea acestor nevoi ale oricarui individ angrenat intr-o organizatie trebuie corelatd
concomitent cu respectarea unor conditii ca:

— formularea concisa §i exactd a mesajului care trebuie sd asigure intelegerea
corecta a acestuia;

— transmiterea rapida si nedeformatd a mesajului;

— fluenta si reversabilitatea comunicatiilor;

— descentralizarea luarii deciziilor;

— flexibilitatea sistemului de comunicatii care trebuie sa permitd adaptarea acestuia
la orice situatie nou creata.

Un procent foarte mare din ponderea activitatilor pe care le desfagsoara, un manager in
cadrul unei organizatii il reprezinta activitatile de comunicare. Acest procent variaza in functie
de pozitiile ierarhice la care se desfasoara activitatile, astfel cu cat un individ se afla mai sus in
ierarhie, cu atat mai mare va fi ponderea comunicarii in activitatea pe care o desfasoara prin
rolurile pe care le indeplineste. Dupa Mintzberg existd mai multe categorii de roluri pe care le
pot indeplini indivizii aflati in functie de conducere: roluri interpersonale, informationale sau
decizionale.

Rolurile interpersonale se refera la capacitatea managerilor de a reprezenta un anume
departament, compartiment sau o anume directie in fata celorlalti angajati, de a motiva si
influenta angajatii, de a crea si a mentine legaturile atat in interiorul, cat si in exteriorul unei
organizatii.

Rolurile informationale se refera la capacitatea managerilor de a colecta, a monitoriza, a
prelucra, a sintetiza si a transmite informatii in interiorul, cat si in exteriorul organizatiei,
precum si Intre aceasta si alte organizatii (sunt realizate, de reguld, de compartimentul relatii
publice din cadrul organizatiilor).

Rolurile decizionale au in vedre calitatea de intreprinzator, capacitatea de rezolvare a
disfunctionalitatilor, responsabilitatea de a aloca resurse §i capacitatea de a negocia, ce se
realizeaza prin initierea de activitati, de strategii si tactici care sd conduca la schimbare (sunt
realizate de toti angajatii din functii de conducere la diferite nivele ierarhice de la seful de
departament, compartiment, directie i pand la mangementul de varf).

In concluzie, comunicarea ocupa un loc central la nivelul procesului de management,

cunoscand o evolutie spectaculoasd, de la o comunicare autoritara, prescriptiva catre o
comunicare relationala, democratica.

2. Functiile comunicarii manageriale

Comunicarea manageriala trebuie sa aiba in vedere realizarea unor obiective manageriale
cu caracter permanent, altele decat cele impuse de politica fiecarei organizatii.



Aceste obiective trebuie sd fie corelate cu functiile managementului, functii ce se
desfasoara intr-o forma specifica la nivelul fiecdrei organizatii. Este vorba despre functiile de
planificare sau previziune, organizare, coordonare, antrenare si evaluare-control.

Pentru nelegerea locului si rolului comunicarii la nivelul exercitarii fiecareia din aceste
functii, este important sa cunoastem semnificatia acestor functii la nivelul managementului
general.

La nivelul managementului general, functia de planificare sau previziune consta in
ansamblul proceselor de munca prin intermediul carora se determina principalele obiective ale
firmei si componentelor sale, precum si resursele si principalele mijloace necesare realizarii lor.
Rolul acestei functii este acela de a stabili ce anume trebuie realizat, cu ce mijloace, in ce
conditii §i in ce orizont de timp. Este evident ca la baza Intocmirii acestor prognoze, planuri si
programe se afla un amplu proces de culegere de informatii, documentare, prelucrare si
procesare a informatiilor, proces la baza caruia se afla comunicarea.

La nivelul unei organizatii, functia de planificare are rolul de a stabili obiectivele pe care
aceasta, in baza politicilor specifice profilului si caracteristicilor organizatiei, trebuie sa le
realizeze, sa stabileasca resursele pe care le aloca, prin bugete, realizarii acestor obiective,

Cea de-a doua functie, organizarea, desemneaza la nivelul managementului general,
ansamblul proceselor de management prin intermediul carora se stabilesc si delimiteaza
procesele de munca fizica si intelectuala si componentele lor (miscari, operatii, lucrari, sesiuni
etc.), precum si gruparea acestora pe posturi, formatii de munca, compartimente si atribuirea lor
personalului. Rolul functiei de organizare este acela de a realiza obiectivele propuse in etapa
anterioard prin exercitarea functiei de planificare sau previziune, prin combinarea optima si
eficienta a resurselor umane, materiale, informationale si financiare, printr-o corecta ocupare a
locurilor de munca, atat la nivelul compartimentelor, cat si la nivelul intregii organizatii.

La nivelul organizatiilor aceastd functie prespune stabilirea si atribuirea sarcinilor,
gruparea acestora pe compartimente, alocarea resurselor si determinarea structurii
organizationale, In acelasi ea presupune realizarea unui numdr important de sarcini
caracteristice procesului de comunicare, presupune primirea, solicitarea si utilizarea feed-back-
ului.

Functia de coordonare la nivelul managementului general consta in "ansamblul proceselor
de munca prin care se armonizeaza deciziile si actiunile personalului firmei si ale subsistemelor
sale, in cadrul previziunilor si sistemului organizatoric stabilite anterior".

In organizatii Functia de coordonare are in vedere conlucrarea activitatilor si a resurselor
alocate iTn mod optim, pentru realizarea obiectivelor propuse prin politicile organizationale.
Pentru asigurarea unei coordonari eficace este esentiala existenta unei comunicari adecvate la
toate nivelurile realizarii managementului intr-o organizatie. Aceasta comunicare trebuie sa
vizeze in principal transmiterea de informatii, perceperea integrala a mesajului. Realizarea
acestei functii presupune deci, pe de o parte crearea unui climat de colaborare, iar pe de alta
parte 0 motivare adecvata a personalului, iar aceste deziderate nu se pot realiza decat prin
comunicare.

Functia de evaluare - control poate fi definitd ca "ansamblul proceselor prin care
performantele firmei, subsistemelor si componentelor acesteia sunt masurate §i comparate cu
obiectivele si standardele stabilite initial in vederea elimindrii deficientelor constatate si



integrarii abaterilor pozitive". Functia de control-evaluare, ca etapa ce incheie ciclul procesului
de management implica existenta a patru faze:

— masurarea realizarilor;
— compararea realizdrilor cu obiectivele si standardele stabilite initial, evidentiind

abaterile produse;

— determinarea cauzelor care au generat abaterile constatate;

asupra cauzelor ce au generat abaterile negative.

In organizatii activitatea de control permite autoritatilor superioare si constate daci
institutia in ansamblul ei si-a indeplinit sau nu prin activitatea desfasurata obiectivele. Aceasta
se face dupa realizarea unei evaluari pertinente, bazata pe criterii bine formulate si concret

specificate.

Relatia dintre participanti la control reprezinta un alt aspect al functiei de control-evaluare

ce se realizeaza prin comunicare.

In exercitarea controlului sunt implicate trei persoane:

e (decidentul;
e controlorul;

e controlatul. Controlorul se afla fata de decident intr-un raport de subordonare.

Relatiile dintre cei trei participanti la activitatea de control sunt relatii care au un puternic
caracter comunicational (vezi figura nr.1).

Decident

Controlor

Controlat

Cere efectuarea

Controlului

Cere sa se prezinte modul de
indeplinire a deciziei

Furnizeaza informatii

Expune cauze posibile

Stabileste

Responsabilitati

Cere informatii pentru
verificarea cauzelor

Stabileste prioritati

Furnizeaza informatii

Preia prioritatile

Stabileste termene

Propune termene

Preia responsabilitatile

Figura nr.1- Relatia dintre participanti si control

Orice manager dintr-o organizatie comunica urmarind realizarea unor scopuri concrete.
Aceste scopuri rezulta din rolurile pe care managerul le are in structura organizationala din care
face parte. Pentru indeplinirea rolului atribuit, managerul va folosi urmatoarele functii ale

comunicarii:

functia de imformare;

functia de comanda si instruire;
Functia de influentare, convingere, indrumare si sfatuire;
Functia de integrare si mentinere.

Functia de informare se refera la faptul ca managerul este pus in situatia de a primi doua
tipuri de informatii: informatii externe trimise $i primite prin structuri special create si informatii




interne care circula prin canale formale si neformale in cadrul respectivei organizatii. Existenta
acestor doua tipuri de fluxuri informationale se datoreaza faptului ca orice organizatie este
rezultatul unui cumul de interactiuni externe - cu mediul extern si intern - intre subdiviziunile
organizatiei $i intre membri.

Prin Functia de comanda si instruire managerul ce ocupa in ierarhie pozitii superioare
ce 1i confera atributii de comanda, asigurd, convergenta actiunii celorlalti angajati si a
compartimentelor din structura in realizarea politicilor organizatiei. Deciziile si instructiunile
asigura alinierea la politicile organizationale, uniformitatea in practici si proceduri,
corectitudinea si completitudinea realizarii sarcinilor.

Functia de influentare, convingere, indrumare si sfatuire ii perimite oricarui manager sa
realizeze controlul atat asupra informatiei vehiculate cat si asupra comportamentului celorlalti
angajati cu care se afla in relatii de diverse tipuri (ierarhice ascendente sau descendente,
orizontale) In cadrul respectivei structuri.

Functia de integrare si mentinere ii ofera angajatului din structurile ierarhice superioare
posibilitatea de a asigura operabilitatea functionala a departamentului/directiei/biroului pe care
il conduce prin:

e cursivitatea fluxului informational;

e folosirea optima a canalelor informationale astfel incat sa se evite suprapunerea
de informatii sau informatia inutila;

e sortarea, verificarea si transmiterea datelor in functie de specificul lor.

Comunicarea manageriala indeplineste functii specifice, acestea fiind :

Functia de informare;

Functia de transmitere a deciziilor;

Functia de influentare a receptorului;

Functia de instruire;

Functia de creare de imagine;

Functia de motivare;

Functia de promovare a culturii organizationale.

3. Relatia cultura comunicationald- cultura organizationald in activitatea de
conducere

Conceptul de culturd comunicationala trebuie In mod necesar raportat la cultura
organizationald, deoarece cultura comunicationald nu poate aparea decat in cadrul uneli
organizatii si orice organizatie, indiferent daca apartine sectorului public sau celui privat are un
anumit tip de culturad organizationala.

La nivelul fiecarei organizatii existd, datorita caracterului sintetic al acesteia, o
multitudine de subsisteme:

Subsistemul cultural insumeaza totalitatea ideilor, cunostintelor, regulilor, standardelor,
valorilor, manifestarilor, premiselor sau definesc modul in care se desfdsoara munca si cel de
tratare a oamenilor. Astfel spus prin subsistemul cultural se asigura cultura organizationala.



Subsistemul comunicational reprezinta ansamblul de date si informatii ce circula pe canale
de comunicare formale sau neformale, prin circuite si fluxuri informationale in cadrul unei
organizatii si intre organizatie i mediul extern, precum si modalitatea de transmitere a acestora.
La nivelul subsistemului comunicational se realizeaza cultura comununicationala.

Intre subsistemul cultural si subsistemul comunicational se stabileste o legatura reciproca
in sensul ca informatiile si comunicarea stau la baza subsistemului cultural, pe baza lor se
intemeiaza cultura unei organizatii, in vreme ce la randul lui subsistemul cultural influenteaza
calitatea comunicarii.

Pornind de la modelul elaborat de Charles Handy in lucrarea "Understanding
Organization" (1985), identificam patru tipologii ale culturii organizationale:

cultura de tip putere
cultura de tip rol
cultura de tip sarcina
cultura de tip persoana.

Datorita relatiei ce se stabileste intre culturd si comunicare in cadrul oricarei organizatii,
fiecaruia din aceste tipuri de culturi organizationale ai va corespunde un anumit tip de cultura
comunicationala.

Cultura de tip putere poate fi redata grafic sub forma unei panze de paianjen. Ea
caracterizeaza, in general, organizatiile de dimensiuni mici, cu scop unic sau limitat, impunand
existenta unei birocratii minime. Controlul realizat este centralizat, deciziile se iau ca rezultat al
puterii si influentei si nu pe baze procedurale, de merit sau logice. Comunicarea are loc in cea
mai mare parte de sus in jos, are caracter prescriptiv, este 0 ocmunicare directa si asertiva.

Cultura de tip rol cunoscuta si prin conceptul de birocratie are o reprezentare grafica sub
forma unui templu. Comunicarea este formalizata, dirijatd, cu feed-back redus, urmarind
circuitul ierarhic.

Cultura de tip sarcina este orientata spre realizarea unei anumite sarcini, proiect sau
obiectiv, avand o reprezentare grafica sub forma de retea rectangulara, unele fire ale retelei
fiind mai groase; puterea sau influenta sunt, in mare parte, localizate in noduri. In acest tip de
culturd comunicarea este puternic interactivd, eficientd si eficace, cu un climat comunicational
bazat de cooperare.

Cultura de tip persoana este cel mai rar intarita, putand fi reprezentatd ca un roi de
particule sau, conform lui Handy, ca o "galaxie de stele”. In aceastd culturd accentul cade pe
individ si nu pe organizatie. Organizatia este subordonatd individului, ea are doar rolul de a-i
servi si a-i ajuta pe membrii ei, promovandu-le interesele proprii, fadra un obiectiv global.
Comunicarea are un caracter informal, se bazeaza pe cooperare.

4. Formele comunicarii manageriale

Pentru modalitatea de realizare a comunicarii n orice organizatie importanta este structura
institutiei in care se realizeaza acest proces.

La nivelul organizarii interne a oricarei organizatii, informatia trebuie sa ajunga la instanta
(departament, directie, birou, persoand) potrivita, si, cel mai important lucru, sd parvina in timp
util. Daca informatia intarzie, daca nu ajunge la momentul potrivit, isi pierde valoarea.



In aceastd abordare a comunicarii interne accentul este pus pe schimbul de mesaje, de
informatii realizat la nivelul structurilor unei organizatii. Acest schimb de informatii poate fi
vertical ascendent (de la baza la varf) sau descendent (de la varf la baza), ori orizontal (realizat
intre angajatii ce apartin unor departamente (directii, birouri aflate pe acelati nivel ierarhic).

Alaturi de acest schimb de informatii realizat prin canale de comunicare formala, adica
prin canale prestabilite, comunicarea luand forma rapoartelor, notelor, circularelor,
prezentarilor, sedintelor, la nivelul oricdrei structuri organizationale are loc o comunicare
neformala. Este vorba de acel trafic de informatii fara vreo utilitate directd sau imediatd. De
altfel este cunoscut faptul ca in orice structura se vehiculeaza o cantitate mare de informatii fara
nici o legaturd cu activitatile specifice. Aceastd comunicare neformala cuprinde doua
componente principale: comunicarea ce are loc prin canalele neformale create spontan si
comunicarea pe care 0 realizeaza managerii in afara contextului impus de structura
organizatorica. Canalele de comunicare neformala apar si exista in mod spontan, sunt intr-o
continud modificare si opereaza in toate directiile. Au avantajul ca sunt rapide, selective si au o
mare putere de influentare. Rolul lor este de a suplimenta canalele formale. Structura de canale
neformale este cu atat mai folositd cu cit cea formala este mai ineficienta, nesatisfacatoare sau
lipsita de credibilitate.

Pentru o bund intelegere a conceptului de comunicare interna formala intr-o organizatie
trebuie precizata modalitatea optima de functionare a sistemului de comunicare: intre cine se
realizeaza comunicarea, care structuri ocupa un loc central si care sunt marginale in procesul de
comunicare. Exista astfel in literatura de specialitate doua tipuri de retele de comunicare:

o retele centralizate -In cadrul carora informatia merge spre centru si se adecveaza unor
activitati relativ simplu de executat;

e retele descentralizate - unde schimbul de informatii nu are o matrice importanta,
comunicarea fiind adecvata unor activitati complexe.

Tot la nivelul comunicarii interne identificam mai multe forme:

1. comunicare bipolard -in procesul de comunicare exista un singur emitator i un
singur receptor sau destinatar

2. comunicare in retea -in procesul de comunicare existad un singur emititor aflat in
relatie cu mai multi receptori.

De precizat faptul ca tipul de comunicare in retea cunoaste mai multe subtipuri:

retele in forma de stea sau centratte;
retele in forma de "Y" (y);

retele in forma de cerc;

retele multiple.

3. comunicare lineara sau ierarhica - in procesul de comunicare existd un singur
emitator care transmite informatia catre un singur receptor dar in procesul de
transmitere a informatiilor, fluxul informational strabate pana la destinatar mai multe
nivele ierarhice; are caracter vertical de reguld descendent si mai rar ascendent.

In fapt acest tip de comunicare are la baza un circuit ierarhic reprezentat de linii de
autoritate si relatii de raportare formala.



In acelasi timp pe Isnga structura si procedeele specifice, comunicarea interna din orice
organizatie depinde de un anumit climat. Gradul de importanta al climatului existent Intr-0
organizatie fie ca e o organizatie apartinend sectorului privat, fie apartinend sectorului public a
fost pusa in evidenta de specialistul american Gibb. Acesta a identificat douaa tipuri de climat
existent la nivelul unei organizatii: climat defensiv si climat deschis, evidentiind modalitatiile de
realizare a comunicarii la nivelul fiecaruia sub forma unui tabel (vezi figura nr.11).

Climat defensiv (1) Climat deschis (I1) Contrast | vis-a-vis de Il
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 conditii 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 - Relatia climat defensiv - climat deschis

In unele organizatii exista structuri cu multe ramificatii care fac procesul de comunicare
interna deosebit de complex. Aceasta complexitate a sistemului de canale formale sau/si
informale prin care se realizeaza comunicarea poate determina existenta unor dificultasi in
procesul de emitere-transmitere-receptare a informatiilor. Pentru a preintempina situatii de acest
fel in unele organizatii sunt introduse sisteme informatice pentru management. Acestea sunt
sisteme computerizate care sprijina evaluarea, abstractizarea, indexarea, diseminarea si stocarea
de informatii.

Prin evaluare se stabileste calitatea informatiei, gradul de veridicitate pe care il are si
masura in care se poate conta pe ea.

In concluzie, putem afirma ca intr-o organizatie comunicarea intern este influentata de o
serie de factori:

structura organizationala;

tipul de comunicare realizat;
barierele comunicationale;
importanta comunicarii informale;
relatia sef - subordonat

climatul comunicarii.

5. Comunicarea sef- subordonat

Comunicarea intre sef si subordonat reprezintd un element cheie in comunicarea verticala
ascendenta sau descendenta in organizatii. La modul ideal acest schimb ar trebui sa-i dea
managerului posibilitatea de a-i dirija subordonatii spre indeplinirea corespunzatoare a
sarcinilor, si clarifice contextul recompensei si si ofere sprijin social si emotional. In acelasi



timp ar trebui sa le permitd subordonatilor sa puna intrebari despre rolurile muncii lor si sa faca
propuneri care sa permita optima realizare a obiectivelor propuse prin planurile si politicile de
la nivelul acestei organizatii.

Dar, ca intotdeauna, acest model ramane la dezideratul de ideal, in procesul de comunicare
dintre sef si subordonat, la nivelul organizatiilor existand o serie de deficiente de bariere
comunicationale intre care mentiondm: solicitarile conflictuale ale rolului, efectul de cocolosire,
efectul statului functiei. Dintre acestea cea mai frecventd este aceea a efectului statutului
functiei.

Efectul statutului functtei reprezintd tendinta sefilor, de a pune prea putin pret pe
comunicarea cu subordonatii lor, aceasta deoarece statutul pe care il au ii determina sa
manifeste dorinta clard de a comunica mai degraba cu oameni avand acelasi statut ca ei sau un
statut superior. deseori aceastd tendinta nu are nici un fel de legatura cu pregatirea profesionala
a subalternilor.



Tema 8. Comunicarea in cadrul grupurilor de munca

1. Conceptul si caracteristicile grupului de munca

2. Comunicarea in cadrul grupului de munca

3. Corelatia stil de comunicare — stil managerial

4. Stiluri de comunicare manageriala

5. Corelatia stil de conducere- stil de comunicare

6. Tipuri sociale de comunicare in cadrul grupului de munca

1. Conceptul si caracteristicile grupului de munca

Grupul de munca reprezintd un numar de persoane (minimum doud) care realizeaza o
activitate sau o actiune comuna sub conducerea unui manager.

Fiecare membru 1si concentreaza eforturile asupra obiectivului comun, dar contributia lor
diferd sub aspect cantitativ, calitativ, ca intensitate si naturd. Membrii grupului sunt reciproc
dependenti.

Scopul grupului de munca este lucrativ (confectionarea unui produs, repararea unui utilaj
etc.) sau creativ (descoperirea unui nou produs, proiectarea unui utilaj, reorganizarea unui loc
de munca etc.).

Obiectivele fiecarui grup de munca decurg din obiectivele generale ale organizatiei din
care fac parte. Acestea sunt flexibile si se modifica in functie de desfasurarea activitatii.

Grupul de munca se caracterizeaza prin:

e unul sau mai multe obiective comune care trebuie realizate prin participarea tuturor;

e norme de comportament si de conduitad acceptate si respectate de fiecare membru;

e Un anumit statut (indatoririle, drepturile si obligatiile persoanei) pentru fiecare membru
s1 un anumit rol (maniera individului de a-si asuma functiile care decurg din statut);

e intre membrii grupului exista relatii socio-afective care pot favoriza sau frana realizarea
obiectivelor.

Desfasurarea activitatii in cadrul grupului de munca prezinta:
Avantaje:
¢ un potential mai mare de informatii;

e experientd mai mare;
e deciziile pot fi fundamentate stiintific.

Dezavantaje:
e presiuni sociale;
e aparitia unei figuri dominante;
e constrangeri de timp;
e dezacorduri frecvente.

Conducerea grupului de munca



In cadrul grupului de munca managerul are rolul:

— de aconduce;
— de aindruma.

Membrii grupului pot fi din punct de vedere profesional si comportamental: exceptionali,
foarte buni, slabi. Este necesar sd se asigure conditii ca cei exceptionali sa-si aducad contributia
maxima, iar cei buni sa fie ajutati sa se dezvolte.

Pentru a indruma oamenii sunt necesare insusiri ca:

e subtilitate;
e abilitate.

Managerul trebuie sa fie constient de aspectele pe care le implicd indrumarea
subordonatilor, deoarece in acest proces exista riscul de a se schimba el insusi.

In domeniul relatiilor interumane, managerul trebuie sa cunoascad ca membrii unui grup:

e indeplinesc diferite roluri care le marcheaza nevoile, comportamentul,
activitatile;

e joaca rol de factor de productiec, membri de familie, de comunititi etnice,
religioase si politice, consumatori de bunuri si servicii, cetatent;

e au individualitate proprie;

e au o anumitd pregatire profesionald, culturalda dobandita padna in momentul
incadrarii.

Relatiile interpersonale in cadrul grupului pot fi: oficiale (formale) si neformale (stabilite
pe baza unor afinitati personale). Dupa efectul pe care il produc, relatiile interpersonale pot fi de
interes - dezinteres, satisfactie - insatisfactie, buna dispozitie - indispozitie.

Relatiile corecte manager-subordonat exclud amenintarea si pedeapsa.

Principiul de bazad al muncii cu oamenii este de a-i trata ca oameni, deci fiinte rationale,
responsabile de sarcinile ce si le-au asumat.

Existd inca manageri care folosesc procedee de manipulare a subordonatilor impotriva
intereselor proprii si ale grupului. Oamenii nu pot fi ingelati la nesfarsit si isi pierd Increderea in
conducdtorul care procedeaza astfel. Relatiile umane din cadrul grupurilor de munca trebuie sa
fie etice.

Acolo unde stimularea morala si materiala este folosita corect, unde sanctiunile sunt date
cu obiectivitate, unde nu se procedeaza nici cu toleranta, nici cu intoleranta, ci cu dreptate exista
un climat de munca favorabil.

Tipuri de grupuri de munca
In cadrul oricarei organizatii se constituie unul sau mai multe grupuri de munca, care

coexista si se manifesta in diferite domenii de activitate si 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 si norme oficiale; au scop lucrativ;
este oficial si obligatoriu; sunt conduse de un sef ierarhic investit oficial cu autoritate.

2. Grupuri informale: se constituie spontan pe baza intereselor si preocuparilor
comune; urmaresc sprijinirea propriului interes; se conduc dupa regulamente proprii;
sunt conduse de un leader ales pe baza de competenta.

3. Grupuri operative: sunt grupuri temporare de munca constituite pentru consultanta
intr-un anumit domeniu; sunt alcatuite din specialisti diferiti in functie de problema ce
trebuie rezolvatd; se mai numesc si comisii "ad-hoc".

4. Echipa (team): grup de munca temporar sau permanent care trebuie sa rezolve
anumite probleme; sunt create pentru scopuri diferite (echipe antreprenoriale, echipe
autonome).

2. Comunicarea in cadrul grupului de munca
Caracteristici ale comunicarii in grup
Un grup de munca, pentru a exista, este necesar ca membrii acestuia sd comunice intre ei.
Comunicarea in cadrul grupului are urmatoarele obiective:
e informarea corectd si la timp a membrilor grupului;
e formarea de opinii 1n legaturd cu diferite evenimente, discutarea acestora si
transmiterea catre cei interesati;
e vehicularea directd, imediatd si nealteratd a ideilor, propunerilor si nemultumirilor
intre membrii grupului;

e [uarea deciziilor §i transmiterea acestora;
e cvaluarea performantelor obtinute.

In procesul de comunicare, in cadrul grupului intre emitdtor si receptor exista mediul

prin care se face transmiterea mesajului. Acesta poate deforma mesajul si chiar procesul de
intelegere datorita unor perturbatii care pot sd apard (zgomot, posibilitatile de percepere ale
receptorului, personalitatea emitdtorului etc.).

Comunicarea in cadrul grupului de munca este de mai multe tipuri:

verbala, scrisa, nonverbala;
formala sau neformala;
interpersonala;

de grup (intragrup si intergrup).

Comunicarile din cadrul grupului sunt influentate de:

calitatea mesajului;

viteza si ritmul de comunicare;

sensul comunicarii (ascendent, descendent, orizontal, oblic);
marimea grupului (in grupurile mai mari se realizeaza mai greu);

pozitia spatiala a membrilor grupului in procesul comunicarii (ex. asezarea "fatd in
fata").



In cadrul grupului de munca relatia dintre manager si subordonat nu trebuie saase bazeze
pe comenzi si supunere ci pe dialog, care uneori poate nsemna schimbarea reciproca a
pozitiilor.

Acest gen de dialog se numeste relatie de solicitare si rdspuns.

Prin solicitare managerul va repartiza sarcini subordonatilor pe masura calificarii lor si
chiar mai dificile si va controla modul de indeplinire. In cazul in care constatd anumite
dificultati va sprijini executantul in Tnlaturarea lor.

Prin raspuns, managerul va raspunde repede si sincer la problemele ridicate de
subordonati.

Daca se practica acest sistem de solicitare si raspuns, comunicarea prin dialog in cadrul
grupului de munca isi poate dezvolta functia sa de motivare.

Tipologia comunicarilor in cadrul grupului de munca

In cadrul grupului de munca au loc comunicari verticale, orizontale si oblice. Tipurile de
comunicare si caracteristicile acestora:

Verticale descendente: transmit decizii, indrumdri, instructiuni etc. sub forma verbala sau
scrisa; sunt cele mai raspandite; au loc continuu; anumite comunicari se fac direct manager-
subordonat, altele prin intermediari.

Verticale ascendente: transmit informatii, opinii etc. de la subordonat la manager; permit
cunoasterea felului in care se realizeaza sarcinile; asigura feedbackul.

Orizontale: asigura comunicarea intre membrii grupului de munca situati pe acelasi nivel
lerarhic; se realizeaza prin dialog sau sedinte de lucru.

Oblice: permit pentru un timp scurt sa se evite calea ierarhica; conduc la conflicte de
competentd; folosite pentru rezolvarea unor probleme urgente; uneori au caracter neformal.

Retele de comunicare

Retelele de comunicare reprezinta ansamblul canalelor de comunicare dispuse intr-0
anumita configuratie.

Tipurile retelelor de comunicare si caracteristicile lor:

1. 1. Retea in cerc: fiecare participant are sanse egale de a comunica cu ceilalti;
participantii sunt marcati de un grad de satisfactie mai mare, intrucat nici un
membru nu se situeaza pe pozitia de lider; practicatd de managerii cu stil
democrat de conducere.

2. Retea In X: apare un lider, ceilalti membri au unele restrictii Tn comunicare;
specifica grupurilor neformale; practicata de managerii cu stil de conducere
"laissez fair".

3. Retea 1n Y: practicatda 1n conducerea centralizatd; specifica activitatilor
operative.

4. Retea in lant: apare un leader; specifica grupurilor neformale.



3. Corelatia stil de comunicare - stil managerial

Oamenii si implicit managerii au moduri diferite de a comunica, cu atitudini si experiente
diferite, cu puncte forte si slabiciuni diferite.

Managerul trebuie sa-si dezvolte stilul de comunicare potrivit propriilor aptitudini si
puncte forte, inclusiv cele ale propriei culturi. In cazul in care va intdlni persoane care
comunica 1n alte moduri este foarte important sa le respecte opiniile si cultura organizationala.

Literatura de specialitate evidentiaza un numar mare de stiluri de comunicare manageriala.
Pe baza experientei, au fost identificate 1n activitatea manageriala urmatoarele stiluri de
comunicare:

de interventie;
de control;

de investigare;
de influentare.

Modul in care comunica managerul este influentat si de stilul managerial pe care il
practica:

e democratic;
e autoritar;
e permisiv (laissez-fair).

Stilul de comunicare manageriala este influentat in cea mai mare masura de stilul de
munca al conducatorilor cu subordonatii.

Péana in 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:

competenta si personalitatea conducatorilor;
competenta si personalitatea subordonatilor;

stilul de conducere practicat de managerii de varf;
cultura organizationala.

4. Stiluri de comunicare manageriala:
1. De interventie:

stabilirea a ce se doreste sa se obtind in urma comunicarii;
cunoasterea anticipata a interlocutorului;

folosirea de cuvinte care sa transmita mesaje clare;
acordarea de sprijin si atentie interlocutorului;

renuntarea la acuzatii nefondate;

verificarea intelegerii mesajului prin intrebari bine puse.

2. De control:

e furnizarea in timp util a informatiilor necesare desfasurarii unei activitati
performante;



trasarea de sarcini care sa pund in evidenta calitdtile subordonatilor;

renuntarea la acuzatii si tendinta de a pune in inferioritate interlocutorul;
asigurarea ca subordonatul intelege consecintele neindeplinirii sarcinii ce-i revine
la standardele stabilite;

comunicarea a ceea ce se asteaptd concret de la subordonati;

ascultarea nemultumirilor subordonatilor si oferirea de solutii concrete;
raspunderea la Intrebarile puse sincer si la obiect.

3. De investigare:

furnizare/cerere de informatii;
evaluarea punctelor slabe/critice;
identificarea resurselor;
analizarea problemelor.

4. De influenta are:

sd ceard subordonatilor s spund cum inteleg activitatea pe care o desfasoara si
eventual sa aduca corectii;

sa ofere solutii de Tmbunatatire a performantei;

sa puna accent pe calitate;

sa convinga subordonatii sa gandeasca altfel decat seful si chiar sa-l1 contrazica pe
acesta,;

sa se asigure ca interlocutorul este pregatit pentru comunicare;

sa sustina opiniile cu argumente solide;

sa ramana deschis problemelor si intrebarilor subordonatilor;

sa incheie discutia prin trecerea 1n revista in mod clar si explicit a problemelor
discutate.

5. Corelatia stil de conducere - stil de comunicare

Stil de conducere democrat - stil de comunicare de interventie presupune:

Conducere democratict:

are ca deviza "suntem alaturi In aceastd actiune";
subordonatii participa la luarea deciziilor;
comportament managerial deschis, prietenos, agreabil;
interes fata de opiniile subordonatilor;

orientare spre probleme;

comunicare pozitiva responsabila.

Comunicare de interventie:

solicitarea de informatii i argumente de la subordonati;

acceptarea opiniilor divergente si analizarea lor;

adoptarea de catre manager a unei pozitii de egalitate, minimizand diferentele de
statut si putere.

2. Stil de conducere democrat - stil de comunicare de control presupune:



Conducere democratica.
Comunicare de control:

e ascultarea opiniilor subordonatilor;
e aprecierea performantelor si critica deficientelor;
e se analizeaza caile de progres.

3. Stil de conducere democrat - stil de comunicare de investigare presupune:
Conducere democratica.
Comunicare de investigare:

e analiza opiniilor subordonatilor;
e identificarea barierelor de comunicare si inlaturarea lor.

4. Stil de conducere democrat - stil de comunicare de influentare presupune:
Conducere democratica.
Comunicare de influentare:

captarea atentiei interlocutorului apeland la umor, citate, replici;
manifestare de consideratie pentru interlocutor;

discutarea opiniilor divergente;

incurajarea subordonatilor in emiterea ideilor;

schimba opinia, dacad argumentarea interlocutorului este solida;
e comunicarea este orientata spre activitatile concrete.

1. Stil de conducere autoritar - stil de comunicare de interventie presupune:

Conducere autoritara:

are ca deviza "intotdeauna am dreptate";

rigiditate in actiune;

opiniile subordonatilor nu sunt luate in considerare;
orientare spre rezultate.

Comunicare de interventie:
e decizia este comunicata, iar subordonatul trebuie sd o Indeplineascd intocmai;
e limbajul este concis, orientat spre sarcina de indeplinit;
e managerul domind comunicarea.

2. Stil de conducere autoritar - stil de comunicare de control presupune:

Conducere autoritara.

Comunicare de control:



o etalarea de catre manager a unei atitudini de superioritate;
e cautarea greselilor si sanctionarea vinovatilor;
e nu se accepta explicatiile subordonatilor.

3. Stil de conducere autoritar - stil de comunicare de investigare presupune:
Conducere autoritara.
Comunicare de investigare:

e managerul domina comunicarea,;
e lipsa de feedback.

4. Stil de conducere autoritar - stil de comunicare de influentare presupune:
Conducere autoritara.
Comunicare de influentare:

impunerea solutiilor;

lipsa oricaror explicatii;

constrangere si dirijare;

incercari de manipulare si impuneri de idei;
rigiditatea managerilor in privinta opiniilor proprii.

1. Stil de conducere permisiv "laissez-fair"- stil de comunicare de interventie presupune:
Conducere permisiva:

e evitarea oricaror interventii in organizarea si conducerea grupului ;
e organizarea si conducerea spontana.

Comunicare de interventie:

e acceptarea cu usurinta a opiniilor subordonatilor;
o lipsa de feedback.

2. Stil de conducere permisiv "laissez-fair"- stil de comunicare de control presupune:
Conducere permisiva.
Comunicare de control:

— lipsa de claritate in formularea cerintelor;

— lipsa de feedback;

— criticarea defectelor.

3. Stil de conducere permisiv "laissez-fair"- stil de comunicare de investigare presupune:

Conducere permisiva.



Comunicare de investigare:

— lipsa unor preocupari organizate pentru informare;
— subordonatul oferd/cere informatii.

4. Stil de conducere permisiv "laissez-fair"- stil de comunicare de influentare presupune:
Conducere permisiva.
Comunicare de influentare:

— 1incercarea de a schimba comportamentul subordonatilor pentru a se potrivi cu
al sau;
— manipularea subordonatilor pentru a se obtine ceea ce se doreste.

Prin natura functiei lor, atentia managerilor este indreptata catre obtinerea de profit. Un
manager performant tine seama §i de interesele subordonatilor sai, despre care afla prin
intermediul comunicarii manageriale. Nu trebuie sd se uite cd un conducator este apreciat si
sprijinit de subordonati nu numai dupa modul cum se comporta fata de ei, ci si prin modul cum
le sunt aparate interesele.

6. Tipuri speciale de comunicare in cadrul grupului de munca

Comunicarea in cadrul sedintei. Sedintele sunt specifice "muncii in echipa". Acestea
Ocupa o mare parte din timpul managerilor dar si al angajatilor.

Sedinta poate fi definitd ca o activitate in grup, in cadrul careia are loc un schimb oral de
informatii sau de opinii.

Nu orice schimb de informatii intre manager si angajati in cadrul unei discutii este o
sedintd. Sedinta este "o forma institutionalizatd a dialogului din organizatie, desfasurata dupa
reguli precise in vederea realizarii unui scop bine stabilit, care nu poate fi atins prin nici o alta
forma de comunicare orald sau scrisa".

In cadrul unei organizatii sedintele au ca scop:
- transmiterea unor informatii, opinii si/sau decizii,
- culegerea unor informatii de la participanti;
- analiza unor probleme;
- luarea unor decizii de catre participanti.
Tipuri de sedinte.
Dupa finalitatea formelor de activitate in echipa sunt identificate cinci tipuri fundamentale
de sedinte: decizionale, de informare, de armonizare, de explorare, de incursiune, caracterizate
dupa cum urmeaza:

Decizionala:

- conducatorii stabilesc dezvoltarea organizatiei in perspectiva, modul de indeplinire a
sarcinilor, repartizarea resurselor etc.



De informare:

- se transmit decizii adoptate de organe ierarhice de pe diferite nivele;
- se transmit informatii necesare desfasurarii performante a activitatii;
- se culeg/se transmit informatii de catre seful direct.

De armonizare:

sunt specifice pentru managerii unor compartimente de munca intre care nu exista nici un
raport de subordonare ierarhica;

au drept scop asigurarea cooperarii intre diferitele compartimente atat in procesul
pregatirii unor decizii cat si in 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 imaginatia participantilor.

De incursiune:

- participantii pornesc de la o idee bine definitd pe care au sarcina s-o transforme intr-un
proiect operational,

- accentul se pune pe precizia tehnica a programului.
Reguli de desfasurare a unei sedinte.

Eficienta unei sedinte depinde mult de felul in care este condusa. Specialistii recomanda o
serie de reguli a caror respectare influenteaza reusita unei sedinte, astfel:

Deschiderea sedintei:

- respectarea cu strictete a orei fixate;

- formularea clara a scopului sedintei;

- formularea pozitiva a ideilor;

- folosirea cuvintelor care sa faca ideile interesante;
- limitarea comentariului introductiv la 1-2 minute.

Dezbaterea propriu-zisa:

— dezbaterea sd se ageze din primele minute pe fondul problemei;

— 1Incurajarea participantilor de a judeca independent, prin adresare de intrebari
de genul: care sunt alternativele? care pare cea mai buna solutie si de ce? care
factori nu au fost luati in considerare?

— calmarea momentelor de tensiune;

— evitarea digresiunilor care pot sd apara;

— asigurarea continuitatii sedintei pe problemele pentru care a fost convocata;

— respectarea timpului programat pentru Sedinta.

Concluzii:



expunerea concluziilor la sfarsit de catre conducatorul sedintei;

comunicarea unui plan de masuri si a unor termene pentru actiune si raportare;
sublinierea contributiilor valoroase aduse in timpul discutiei;

- reliefarea in ce masura au fost atinse obiectivele propuse si ce actiuni revin
participantilor n viitor.



