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Motto:

”Cel mai important lucru în
comunicare este să auzi ceea ce nu
este spus.”

Peter Drucker
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INTRODUCERE

Comunicarea reprezintă o componentă esențială și
indispensabilă a vieții și activității omului. Aceasta este prezentă
peste tot: în viața cotidiană, în organizațtii, în business, viața
socială. "Totul comunică" - acesta este mottoul, care reflectă cel
mai bine impactul pe care îl are fenomenul comunicării asupra
existenței umane. Orice ființă umană are această nevoie
instinctivă de a comunica. Tocmai de aceea, încă din cele mai
stravechi timpuri, oamenii și-au creat diverse limbaje vorbite sau
scrise, pentru a putea comunica unii cu alțtii.

In afaceri, mai mult ca oricând, comunicarea este
importantă pentru atingerea scopurilor și rezultatelor contante.
Un om de afaceri sau manager poate avea formulate cele mai
bune planuri de afaceri, sa aibă cei mai pregatiți angajati,
resursele necesare, dar, daca nu va reuși să-și exprime eficient
intențiile și strategiile, nu se va bucura de succes.

Deci, ce reprezintă Disciplina Comunicarea în afaceri?
Acest suport de curs este destinat analizei și studierii

comunicării în afaceri și va răspunde la următoarele întrebări:
 Care este esența, evoluția și principiile comunicării?
 Prin ce se destinge comunicarea în afaceri de alte

procese, care este contextul și determniantele științifice ale
conceptului de comunicare?

 Care sunt principalele elemente ale procesului de
comunicare ?

 Ce tipuri de comunicare există?
 Ce stiluri de comunicare sunt cele mai eficiente?
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 Ce reprezintă tacticile și tehnicile de comunicare?
 Tipuri de strategii de comunicare există?
 Cum poate fi creat cel mai bun mesaj?
 Care este cea mai buna modalitate de a livra mesajul?
 De ce negocierea este tratată ca o formă a comunicării

în afaceri?
 Ce tehnici și reguli ale comunicării trebuie utilizate în

procesul negocierii?

De ce este importantă studierea disciplinei Comunicarea
în afaceri?

În primul rând, prin faptul că abilitățile de comunicare
verbală se află în topul celor mai cautate calități, pe care
angajatorii le solicită în general. Indiferent de industrie sau de
domeniu, fie că este vorba de vânzari, relații cu publicul, sau
orice alt domeniu, abilitățile de comunicare intră la un moment
dat în joc, iar angajatorii își doresc oameni care au cu adevarat
capacitatea de a comunica eficient și posedă cunoștințe esențiale
ale tehnicilor de comunicare. Astfel, orice persoană care își
dorește să avanseze în carieră, trebuie să își dezvolte aceste
abilități, pentru a comunica eficient. O persoană care stapanește
aceste abilități foarte bine este considerată o adevarată valoare
în cadrul oricărei organizații, astfel încât oportunitățile de
creștere în carieră sunt mult mai mari.

Într-al doilea rând, având cunoștințe esențiale în acest
domeniu, orice manager sau antreprenor va beneficia de
consecințele unei comunicări eficiente, care se manifestă prin:

 Construirea unei echipe bune. Acest lucru necesită un
lider care comunică cu fiecare individ în parte. Este nevoie de
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atenție personală acordată fiecărui membru al echipei, în asa fel
încât să existe înțelegere și productivitate maximă.

 Îmbunatatirea procesului de afaceri. Nici un proces nu
este perfect și tot timpul există loc de îmbunătățire. Procesul de
comunicare este direct conectat la funcțiile managementului. Cu
cât canalele de comunicare sunt mai rapide și eficiente, cu atât
managementul este mai eficient.

 Crearea climatului pozitiv. Comunicarea ține de cultura
organizațională și aceasta ajută la consolidarea colectivului, la
evitarea conflictelor sau soluționarea acestora benefic, la crearea
unei imagini pozitive a întreprinderii în societate.

Această lucrare poate fi folosită în procesul didactic de către
studenți, masteranzi ai facultăţilor din învăţământul universitar cu
profil economic. Lucrarea va fi utilă şi pentru toţi cei interesaţi de
problemele actuale legate de comunicarea în afaceri.
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CAPITOLUL 1. NOȚIUNEA DE
COMUNICARE

1.1. Istoricul studiului comunicarii

Istoria şi evoluţia studierii sistemului de comunicare
interumană au cunoscut mai multe perioade principale,
aproximativ delimitate:

• perioada clasică (500 î.e.n. - 400 e.n.);
• perioada Evului mediu şi a Renaşterii (400 - 1600);
• perioada modernă (1600 - 1900);

 perioada contemporană. [10, p.11.)
În lucrarea Teorii ale comunicării de masă, Melvin L. De

Fleur şi Sandra Ball-Rokeach au analizat principalele etape ale
dezvoltării comunicării umane, considerând că fiecare dintre ele
a avut „consecinţe profunde asupra vieţii sociale individuale şi
colective”.[2]

 Prima etapă, epoca semnelor şi semnalelor, aparţine
fiinţelor „preumane”, incapabile, din punct de vedere fizic, de
vorbire. Ele comunicau prin sunete, semne cu mâna, expresie,
mişcare. Comunicarea lor era complexă, faţă de a primatelor de
astăzi, dar simplă în raport cu cea umană şi mult mai lentă, iar
creierul, încă neevoluat, determina o memorie de scurtă durată.
Ea servea nevoilor biologice, proprii şi lumii animale.
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 Epoca vorbirii şi a limbajului, se leagă de apariţia
omului de Cro Magnon (ulterior şi supravieţuitor celui de
Neanderthal), care ar fi început să vorbească în urmă cu 90 000-
40 000 de ani.

 Epoca scrisului. De la pictogramele
convenţionalizate, care standardizau semnificaţii, în vederea
stocării informaţiei şi transmiterii ei în timp şi spaţiu, umanitatea
a evoluat spre utilizarea scrierii fonetice. Sistemul pictografic
presupunea reprezentarea unei idei, a unui obiect sau a unei
fiinţe ori a unui concept printr-un simbol, ceea ce făcea dificilă
nuanţarea. Scrierea fonetică reprezenta un sunet printr-un semn.
Astfel s-a născut ceea ce astăzi numim alfabet.

 Epoca tiparului. Inventarea tiparului a reprezentat o
revoluţie în comunicare, făcând posibilă o difuzare mult mai
amplă, mai rapidă şi mai eficientă a informaţiei, ceea ce a permis
noi conexiuni, deci un progres al gândirii şi cunoaşterii.
Alfabetizarea unui număr crescând de oameni a modificat însăşi
evoluţia umanităţii.

 Epoca mijloacelor de comunicare în masă.
Dezvoltarea cunoaşterii şi invenţiilor tehnice au produs, mai ales
în secolul XX, noi revoluţii care privesc nu numai transmiterea
informaţiilor, dar şi schimbarea percepţiei asupra lumii, relaţiile
dintre indivizi şi comunităţi, atenuarea diferenţelor generatoare
de conflicte, comportamentul uman în general.
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 Internetul şi mijloacele de comunicare asistate de
calculator sunt privite tot mai des ca definind o nouă epocă în
istoria comunicării sociale. Este interesant să observăm că aceste
etape pe care le-a urmat omenirea în construirea mijloacelor de
comunicare sunt reproduse identic de fiecare individ uman în
procesul lui de socializare, fiecare reuşind să se definească în
funcţie de tipul de mijloace de comunicare de care dispune ca
dotare socială.

1.2. Definiții ale comunicarii

Conceptul de comunicare a fost abordat, în timp, din
perspective multiple, ceea ce a determinat o proliferare
spectaculoasă a definiţiilor.

Astfel, termenul de comunicare provine din limba latina,
de la cuvantul " communis", care inseamna " a fi in legatura" ,
sau " a fi in relatie", dar si " a pune de acord", " a pune in comun"
sau " a impartasi ceva celorlalti".

Dicţionarul explicativ al limbii române – DEX de
asemenea înregistrează, la articolul (a) comunica, următoarele
sensuri: „a face cunoscut, a da de ştire, a informa, a înştiinţa, a
spune”, stabilind, aşadar, un proces şi o relaţie cognitivă. [4]

Doi cercetători americani, Frank E.X. Dance şi Carl E.
Larson, au inventariat nu mai puţin de 120 de definiţii [3].

Tipologia lui D. Dance oferă o definire totală și completă
a comunicarii. El a precizat cinsprezece formulari, fiecare din
aceste pun accentul asupra unui aspect specific. Astfel, in
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definitiile
comunicarii
conform lui Dance
se evidențiează
următoarele
aspecte:

- simboluri,
vorbire, limbaj;

- intelegerea -
receptarea, nu
transmiterea
mesajelor;

- interactiune,
relatie- schimbul
activ si
coordonarea;
- reducerea
incertitudinii-
ipotetica dorinta
fundamentala, care
duce la cautarea de
informatie in
scopul adaptarii;
- procesul- intreaga secventa a transmiterii;
- ransfer, transmitere- miscare conotativa in spatiu si timp;
- legatura, unire- comunicare in ipostaza de conector;
- trasaturi comune- amplificarea a ceea ce este impartasit sau
acceptat de ambele parti;

PARTICULARITĂŢILE COMUNICĂRII

• comunicarea are rolul de a-i pune pe oameni în legatură
unii cu ceilalţi, în mediul în care evoluează în procesul
de comunicare, prin conţinutul mesajului se urmăreşte
realizarea anumitor scopuri şi transmiterea anumitor
semnificaţii;
• orice proces de comunicare are o triplă dimensiune:
comunicarea exteriorizată (acţiunile verbale şi
neverbale observabile de către interlocutori),
metacomunicarea (ceea ce se înţelege dincolo de
cuvinte) şi intracomunicarea (comunicarea realizată de
fiecare individ în forul său interior);
• orice proces de comunicare se desfăşoară într-un
context, adică are loc într-un anume spaţiu psihologic,
social, cultural, fizic sau temporal, cu care se află într-o
relaţie de strânsă interdependenţă;
• procesul de comunicare are un caracter dinamic,
datorită faptului că orice comunicare odată iniţiată are o
anumită evoluţie, se schimbă şi schimbă persoanele
implicate în proces;
• procesul de comunicare are un caracter ireversibil, în
sensul că, odată transmis un mesaj, el nu mai poate fi
oprit în drumul lui către destinatar.
în situaţii de criză, procesul de comunicare are un ritm
mai rapid şi o sfera mai mare de cuprindere;
• semnificaţia dată unui mesaj poate fi diferită atât între
partenerii actului de comunicare, cât şi între receptorii
aceluiaşi mesaj;
• orice mesaj are un conţinut manifest şi unul latent,
adeseori acesta din urmă fiind mai semnificativ.

(NISTOR C. Comunicare și negocieri în afaceri)
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- canal, purtator, ruta- o extensie a " transferului", avand ca
referinta principala calea sau "vehiculul" ( sistem de semne sau
tehnologie);
-memorie, stocare- comunicarea duce la acumularea de
informatie si putem " sa comunicam cu" astfel de depozite
informative;

- raspuns discriminatoriu - accentuarea acordarii selective de
atentie si a interpretarii;

- stimuli- accentuarea caracterului mesajului in cauza, a
raspunsului sau a reactiei;

- intentie- accentueaza faptul ca actele comunicative au un scop;
- momentul si situatia- acordarea de atentie contextului

actului comunicativ;
- putere- comunicarea vazuta ca mijloc de influenta. [3]

Germanii Michael Kunerik şi Astrid Zipfel consideră că
din această multitudine de încercări „nu se poate concluziona
simplist că am avea de a face cu o ramură imatură a ştiinţei, în
care nu ar exista nici măcar unitatea de vederi asupra conceptelor
de bază înrudite”, observând că „o asemenea multitudine de
noţiuni este tipică pentru toate ştiinţele umaniste şi sociale”.
Multitudinea încercărilor de definire a conceptului de
comunicare implică nuanţe şi conotaţii, dar gravitează în jurul
unui nucleu comun de înţelesuri. [2]

Conform prof. Aurelian Bondrea în cartea sa Sociologia
opiniei publice şi a mass media: „există comunicare de fiecare
dată când un organism oarecare, în particular un organism viu,
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poate afecta un alt organism, modificându-l sau modificându-şi
acţiunea, pornind de la transmiterea unei informaţii (şi nu printr-
o acţiune directă, precum cea pe care o exercită o forţă fizică
punând în funcţiune o energie)”. [1]

Din punct de vedere sociologic comunicarea (de masă)
este privită ca „un ansamblu de modalităţi  reţele de transmisie,
echipamente individuale şi autonome  care permite punerea la
dispoziţia unui public destul de larg a unei multitudini de
mesaje”. [5]

Din punct de vedere psihologic comunicarea reprezintă o
relaţie între indivizi: „comunicarea este în primul rând o
percepţie. Ea implică transmiterea, intenţionată sau nu, de
informaţii destinate să lămurească sau să influenţeze un individ
sau un grup de indivizi receptori.” [5]

Profesorul Emilian M. Dobrescu consideră comunicarea
un concept fundamental în sociologie şi în psihologia socială şi
grupează accepţiile ce i se atribuie după cum urmează:

 proces în care se observă stimuli şi se reacţionează în
raport cu aceştia;

 mecanism esenţial în dezvoltarea relaţiilor umane;
 totalitatea simbolurilor gândirii şi a mijloacelor prin care

ele se difuzează şi se conservă;
comunicare socială – expresie generală pentru „toate

formele de relaţii sociale, cu participarea conştientă a indivizilor
şi a grupurilor”.[6]
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În concluzie
 comunicarea este procesul de transmitere-receptionare

de informatii, idei, opinii, sentimente, abilitati etc., fie de la un
individ la altul, fie de la un grup la altul;

 comunicarea este un atribut al ființei umane;
 toate activitățile umane, de la cele mai simple, ale

rutinei cotidiene, și până la cele complexe ale organizațiilor, nu
pot fi concepute in afara procesului de comunicare.

PRINCIPIILE COMUNICĂRII
Unele din cele mai recente principii ale comunicării au fost formulate

de reprezentanţii şcolii de la Palo Alto, care au ţinut să le confere o aura de
rigurozitate numindu-le axiome ale comunicării:

 Axioma 1 = Comunicarea este inevitabilă (nu putem să nu comunicăm,
orice comportament uman având valoare de mesaj).

 Axioma 2 = Comunicarea se desfăşoară la două niveluri: informaţional
şi relaţional (orice comunicare se analizează în conţinut şi relaţie deoarece nu se
limitează la transmiterea informaţiei, ci induce şi un comportament adecvat).

 Axioma 3 = Comunicarea este un proces continuu (partenerii
interacţionează în permanenţă fiind, prin alternantă, stimul şi răspuns).

 Axioma 4 = Comunicarea îmbracă fie o formă digitală, fie una
analogică (verbală sau nonverbală).

 Axioma 5 = Orice proces de comunicare este simetric sau
complementar, dacă se întemeiază pe egalitate sau diferenţă.

 Axioma 6 = Comunicarea este ireversibilă (produce un efect asupra
receptorului).

 Axioma 7 = Comunicarea presupune procese de ajustare şi acomodare
(mesajul căpătă sens numai în funcţie de experienţă de viaţă şi lingvistică a
fiecăruia dintre noi).

Sursa: [9]
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1.3.Tipuri de comunicare

Comunicare este un
fenomen foarte complex, deaceea
în studii se regăsesc diferite tipuri
și clasificări, după diverse
criterii:

Comunicarea verbală. Se
bazeaza pe cuvântul vorbit, sau
cuvantul scris. Foloseste o limba
si un limbaj comun. Mai este denumita si comunicare codata.

Comunicarea Orală – cea pe care o folosim pentru a ne
exprima în relațiile cu ceilalți, în viața de zi cu zi, la locul de
muncă, la magazine, la telefon etc.

Comunicarea Scrisă – cea care are loc printr-un mijloc de
comunicare indirect, cum ar fi sms-ul, e-mail-ul, documente
scrise, cărți, reviste, ziare, social media etc.

Comunicarea nonverbala. Este denumita si limbajul
trupului sau comunicare analogică.

Comunicarea paraverbală. Este o formă a comunicării
non-verbale și include elemente precum: tonul vocii; volumul
vocii; ritmul, intonația și accentul vorbirii; pauze, viteza vorbirii.

Comunicarea estetică și vizuală. Comunicarea estetică
este realizată prin intermediul artei, fie că vorbim despre pictură,
dans, muzică ori sculptură, în timp ce comuncarea vizuală se
referă la ilustrații, grafice, prezentări etc.
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Comunicarea mediatizata. Este accesibila oricui si nu
necesita specialisti ai comunicarii. Se realizeaza prin intermediul
unui canal de transmitere.

Comunicarea politica si electorală. Strategii ale
comunicarii politice: proiectarea, aducerea la cunostinta opiniei
publice, verbala si nonverbala. Reguli de baza ale comunicarii
politice: pastrarea coerentei, adaptarea la prezent, crearea si
mentinerea unei identitati proprii, coordonarea.

Comunicarea publică. Comunicare prin intermediul
institutiilor statului, ministere, regii autonome etc: comunicare
locala, primarii, consilii judetene, etc. Are ca scop principal
creearea unei identitati proprii a oamenilor care traiesc intr-o
anumita regiune.

Comunicarea publicitară. Comunicarea publicitara este
o forma a comunicarii in cimpul social, alaturi de comunicarea
publica, politica sau de masa. Acest tip de comunicare incepe  sa
se dezvolte odata cu aparitia discursului publicitar si a
reclamelor.

Comunicare educativă. Acest tip de comunicare ere
drept scop crearea unui model eficient si eficace de comunicare
de intra si interinstitutionala,tinind cont de functiile acesteia
,prin exersarea tipurilor de comunicare in raport cu
virsta,statutul social si nivelul educational,astfel incit sa se
reduca barierele de comunicatie.

Comunicarea în afaceri – tip de comunicare utilizat în
mediul de afaceri (vezi mai jos).
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Clasificarea tipurilor de comunicare în afaceri

I. Dupa modalitatea sau tehnica de transmitere a
mesajului:

- o comunicare directă, situaţie în care mesajul este
transmis prin mijloace primare:  cuvânt, gest, mimică;

- o  comunicare   indirectă,   situaţie  în care   se   folosesc
tehnici secundare   de   comunicare:   scriere,   tipăritură,   semnale
transmise   prin   cablu   etc.

În   cadrul   comunicării   indirecte distingem:
 comunicarea imprimată (presa, reviste),
 comunicare înregistrată (film, disc, bandă),
 comunicare prin fir ,
 comunicare radiofonică.
II. În   funcţie de   modul   de   realizare   a   procesului

de comunicare,  în funcţie de relaţia existentă între indivizii din
cadrul unei  organizaţii, putem identifica:

- comunicarea  ascendentă,   realizată  de   la nivelele
inferioare către cele superioare ale unei organizaţii;

- comunicarea descendentă,   întâlnită   atunci   când
fluxurile informaţionale  se realizează de la nivelele superioare
către cele inferioare.

III.   În   funcţie   de modul   natura   activitătii
economice desfăsurate:

a. Comunicarea comercială (sau de marketing)
constituită de:

• publicitate;
• marketing direct;



COMUNICAREA ÎN AFACERI

Suport de curs

19

• promovare;
• relaţii publice.
b. Comunicarea internă cuprinde:
• acţiunile   ce   au   drept   scop   informarea personalului;
• acţiunile care vizează crearea de relaţii vertical în   ambele

sensuri  şi   orizontale   în   interiorul   firmei, precum şi facilitarea
circulaţiei informaţiei;

• acţiunile   care   urmăresc   obţinerea   unei participări,   a
unei   implicări,   a   unei   dinamizări   a  personalului.

c. Comunicarea financiară are ca obiect gestiunea
informaţiei şi   a  relaţiilor   cu   parteneri   de   tipul   acţionarilor,
presei financiare, băncilor, analiştilor financiari etc.

d. Comunicarea   „corporativă"   sau   „instituţională":
are   ca principal obiectiv promovarea imaginii  întreprinderii  şi
nu a unei     componente  particulare   a   acesteia   vizavi   de   unii
parteneri ce sunt în funcţie de natura întreprinderii: reprezentanţii
puteri publice; presă sau chiar marele public.

e. Alte tipuri de comunicare.  În unele cazuri este
necesară abordarea unor aspecte specifice, privind un public
anume, cu metode specifice. Anglo-saxonii includ în  cadrul
acestei categorii:

 lobbying-ul (grupurile de presiune)

 comunicarea business-to-business.
III. În funcţie de numărul participanţilor şi tipul de

relaţie dintre ei există următoarele tipuri de comunicare:
1. Comunicarea   intrapersonală.   În   cazul   acestui   tip

de comunicare    emiţătorul   şi   receptorul   sunt   “indiscernabili”.
Ea   este privită ca fiind forma de consiliere a individului uman cu
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sine însuşi, atunci când ascultă "vocea interioară". Prin
intermediul acestui tip de comunicare individul se cunoaşte şi se
judecă pe sine, se
întreabă şi răspunde,
gândeşte, analizează şi
reflectează, evaluează
decizii sau repetă
mesajele destinate
altora. Deşi nu
presupune existenţa unor comunicatori distincţi, dialogul interior
pe care îl purtăm cu noi înşine reprezintă   un  autentic   proces
de   comunicare.  Spre   deosebire  de toate celelalte tipuri de
comunicare, cel intrapersonal nu presupune codificarea   şi
decodificarea   mesajelor,   întrucât   ele   nu   trebuie   să străbată
un   spaţiu   fizic,   ci   exclusiv   unul   mental,   adimensional   şi
subiectiv

2. Comunicarea interpersonală.  Aceasta presupune
prezenţa a cel puţin doi participanţi în comunicare. Prin
intermediul acesteia se urmăreşte   influenţarea   opiniilor,
atitudinile  şi  credinţele  oamenilor.

3. Comunicarea de grup este o altă ipostază a comunicării
interpersonale,   ce   presupune   mai   mult  de   doi  participanţi.

4. Comunicarea publică implică prezenţa unui emiţător
unic şi a unei multitudini de receptori.

Trasaturi ale comunicarii de afaceri
 caracterul predominant

pragmatic
 preocuparea pentru eficienta
 adaptarea mesajului in functie

de auditoriu
 crearea unei imagini favorabile
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1.4. Specificul comunicarii de afaceri

Comunicare în afaceri se poate defini ca fiind orice forma
de comunicare destinata sa promoveze, direct sau indirect,
produsele, serviciile, imaginea, numele ori denumirea, firma sau
emblema unui comerciant ori membru al unei profesii
reglementate.

Comunicarea de afaceri se diferentiaza de celelalte tipuri
de comunicare umana prin:

- participanti: La comunicarea de afaceri participa ca
subiecti oameni de afaceri, comercianti, parteneri, clienti,
negociatori etc.;

- continut: Obiectul comunicarii de afaceri il constituie
realizarea tranzactiei economice, vanzarea-cumpararea
produsului sau serviciului;

- finalitate: comunicarea comerciala se finalizeaza in acte
comerciale ( contracte de vanzare-cumparare, contracte de
leasing, conventii, comenzi, protocoale etc.

Trasaturi ale comunicarii de afaceri:
- caracterul predominant pragmatic: prin comunicarea

comerciala se urmareste sa se produca o schimbare a
comportamentului sau atitudinii partenerului;

- preocuparea pentru eficiență. Comunicarea de afaceri
trebuie sa conduca la rezolvarea problemelor activitatii, cu un
consum cat mai redus de resurse. Timpul este o resursa rara ( "
timpul costă bani", dupa cum se spune) si din acest motiv
comunicarea tinde sa fie precisa, concisa, cu adresare directa la
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subiectul in discutie. Prin aceasta se deosebeste, pe de o parte,
de comunicarea cotidiana, unde ne place sa " flecarim", sau de
comunicarea in arta, unde comunicatorul isi afirma un stil
personal. Pe de alta parte insa, nu are nici gradul de precizie al
comunicarii militare.

- adaptarea mesajului in functie de auditoriu. In
comunicare de afaceri se considera ca sarcina de a face mesajul
usor de inteles revine in primul rand celui care comunica. Scopul
comunicatorului este sa realizeze mesaje adaptate
interlocutorului pentru a fi usor intelese si convingatoare. De
exemplu, vanzatorul nu va prezenta unui client obisnuit
produsul vorbind despre caracteristicile tehnice ale acestuia,
despre tehnologia de realizare, intr-un discurs in care abunda
termenii tehnici. El va trebui sa " traduca" caracteristicile tehnice
in avantaje pe care le cauta clientul.

- crearea unei imagini favorabile. Omul de afaceri
recunoaste cat de important este sa creeze interlocutorului o
impresie buna despre sine, despre produsele sale si despre
organizatia sa. De imaginea buna a sa si a organizatiei din care
face parte in fata clientilor, furnizorilor, bancii sau chiar a
concurentilor poate depinde succesul in afaceri.

În lumea corporativă de astazi, pe masura ce afacerile se
lupta sa detina suprematia pe piata, comunicarea este cheia ce
ajuta la construirea unei echipe puternice care sa propulseze
afacerea catre primul loc.

Lee IACOCCA scria în cartea sa ”Cariera de manager”, că
”managementul nu este altceva decât adaptarea oamenilor la
muncă. Singura modalitate de a configura oamenii pentru
activitate energetică este de a comunica cu ei. Idei fine se pot
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naște în capul tău, dar dacă nu știi cum să le aduci în conștiința
ascultătorilor, nu vei realiza nimic„. [7]

Comunicarea eficienta presupune urmatoarele aspecte:
1. definirea scopurilor si asteptarilor – orice individ

care transmite un mesaj trebuie sa isi stabileasca teluri realiste
pe care le urmareste in urma comunicarii.

2. claritatea mesajului – mesajul trebuie sa fie clar si
accesibil pentru cei din jur, fara a cauza confuzii sau fara a trezi
sentimente neplacute interlocutorilor.

3. un canal de comunicare propice – mesajul odata
creat, trebuie livrat in cel mai bun format. De exemplu,
comunicarea orala
este cea mai buna
metoda pentru a
castiga increderea
cuiva, insa nu este
intotdeauna cea mai
la indemana. De
aceea, pentru
comunicarea in
scris trebuie creat
un mesaj diferit.

4. interactivitatea – daca o singura persoana este cea care
vorbeste, fara a astepta feedback din partea interlocutorilor, fara
a oferi informatii suplimentare sau fara a asculta si opiniile celor
din jur, nu este comunicare, ci un simplu monolog.

5. empatia – comunicarea este un proces care se
realizeaza cu aportul tuturor partilor implicate. Prin urmare,

Comunicarea moderna poate fi definita ca
activitatea de a obtine informatii prin
intermediul schimbului de opinii si mesaje sau
prin dialog care incorporeaza elemente vizuale
sau descriptive de orice tip.
In era moderna, comunicarea orala pare sa
ocupe locul doi, in comparatie cu comunicarea
scrisa, prin intermediul diferitelor mijloace
disponibile acum. Insa tocmai din acest motiv,
calitatile esentiale ale comunicarii eficiente se
pierd de cele mai multe ori, iar mesajele
transmise nu contin toate informatiile necesare
de care au nevoie interlocutorii.
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comunicarea nu presupune numai transmiterea unui mesaj, ci si
capacitatea de a asculta. Astfel, ii aratam interlocutorului
respectul cuvenit si ne prezentam interesul fata de ceea ce are sa
ne comunice.

Comunicarea deficitara la locul de munca va duce la lipsa
de motivatie a angajatilor, care ajung in cele din urma sa isi puna
la indoiala increderea in fortele proprii si chiar încrederea in
compania in care lucreaza. În cadrul oricărei organizaţii,
comunicarea reprezintă un proces esenţial prin care are loc
schimbul de mesaje şi informaţii în vederea realizării scopului şi
obiectivelor planificate. De asemenea, comunicarea este
elementul fundamental care stă la baza funcţiei de coordonare,
facilitând intervenţia managerilor,directorilor în vederea
sincronizării şi armonizării acţiunilor membrilor organizaţiei.
Este foarte important in cadrul unei companii sa aiba loc o
comunicare eficienta intre angajati, deoarece indiferent ca e o
companie mica sau o companie mai mare fiecare angajat e
implicat in procesul de munca alalturi de ceilalti pentru atingerea
unui scop comun.

De aceea pentru a ajunge la finalul dorit este nevoie de
comunicare si abordarea in mod individual a fiecarui angajat.
Aceasta functie in mare parte e atribuita managerilor
intreprinderii.

În concluzie:
Comunicarea reprezintă, cu siguranţă, una dintre cele mai

importante și complicate sarcini pe care un manager poate să o
aibă. În activitatea sa zilnică un manager comunică atât cu
subalternii, cât şi cu superiorii săi în cadrul întreprinderii, pe de
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o parte, şi cu mediul extern întreprinderii, inclusiv cu clienţii,
cumpărătorii, furnizorii, mediul financiar, pe de altă parte.

Iar comunicarea managerială nu rezidă nici pe departe în
simpla capacitate a managerului de a avea bune abilităţi de
comunicare, dar în crearea unui sistem de comunicare
managerială, bazat pe un proces continuu de îmbunătăţire atât a
comunicării interne, cât şi a celei externe.

Ceea ce ar trebui să înţeleagă un manager bun este că
comunicarea eficientă într-o întreprindere nu este un moft, ci o
necesitate categorică, iar o comunicare defectuoasă poate cauza
urmări serioase şi costisitoare, inclusiv neîndeplinirea sarcinilor
de serviciu, demiteri, pagube materiale, compromiteri în raport
cu partenerii externi întreprinderii şi chiar faliment.

Întrebări de evaluare

1. Delimitați principalele etape ale evoluţiei conceptului de
comunicare.

2. Definiți noțiunea de comunicare din mai multe puncte de
vedere.

3. Definiți particularitățile comunicării.
4. Delimitați tipurile de comunicare.
5. Definiți comunicarea eficientă.
6. Definiți comunicarea deficitară.
7. Specificați trăsăturile particulare ale comunicării în

afaceri.
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CAPITOLUL 2. MODELUL PROCESULUI DE
COMUNICARE

A. Karl Buhler defineşte comunicarea "un proces prin
care un emiţător transmite informaţii receptorului prin
intermediul unui canal, cu scopul de a produce asupra
receptorului anumite efecte". [4]

Procesul comunicarii poate fi
definit si prin interactiunea
componentelor sale: roluri de
emitere si de receptie, constructia
mesajului, aparitia feedbackului,
canalul de comunicare si contextul
comunicarii.

Elementele procesului de comunicare
Indiferent de forma pe care o îmbracă, orice proces de

comunicare are câteva elemente structurale caracteristice
(Fig.2.1) [3]

Fig.2.1. Modelul procesului de comunicare
Sursa: în baza literaturii de specialitate [3]

Contextul general al
comunicarii comporta cel
putin patru dimensiuni:

- contexul fizic
- contextul cultural
- contextul
sociopsihologic
- contextul temporal
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2.1.Emitator-receptor

Emitatorul si receptorul sunt partenerii comunicarii (intre
ei se stabileste o anumita relatie). Faptul ca emitatorul si
receptorul sunt prezentati in teoria comunicarii impreuna isi
gaseste explicatia in urmatoarele aspecte:

- dubla ipostaza a comunicatorului. Ori de cate ori
comunicam, ne aflam simultan atat in ipostaza de emitator, cat
si in cea de destinatar (receptor) al mesajului;

- adesea receptionam unele mesaje in acelasi timp in care
emitem altele;

- in plus, receptionam propriile mesaje, in sensul ca luam
act de miscarile sau gesturile noastre, ne auzim vorbind, ne
strambam in oglinda si cate altele;

- in timp ce vorbim, urmarim reactiile interlocutorului,
incercand sa descifram mesajele sale non-verbale, in care
cautam aprobarea, simpatia sau intelegerea.

2.2.Codificarea - decodificarea

- Codificarea reprezinta traducerea mesajului intr-un
anumit cod (limbaj)

- A codifica inseamna a traduce gandurile si sentimentele
in sunete, imagini, cuvinte, caractere scrise, desene,
gesturi, mirosuri etc.

- Actiunea de codificare este complementara si simultana
cu aceea de decodificare. In timp ce vorbim, de exemplu,
incercam sa descifram reactiile pe care mesajul nostrul le
provoaca interlocutorului.

- Decodificarea consta in actul de receptionare si
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interpretare a mesajelor. Mai precis, a decodifica inseamna a
transpune cuvintele vorbite sau scrise, gesturile, mirosurile,
imaginile sau oricare semne si semnale in afecte, emotii,
sentimente, concepte, idei, atitudini, opinii si comportamente.

- Informatiile nu pot fi receptionate decat daca sunt
transmise intr-un limbaj ( cod) recunoscut de receptor. In
comunicarea umana sunt folosite trei forme de limbaj: verbal,
nonverbal si paraverbal. Cheia unui proces de comunicare este
aceea de a face sa se regaseasca o concordanta intre ceea ce a
vrut sa transmita expeditorul si ceea ce a receptionat
destinatarul. Daca ei nu vorbesc aceeasi " limba" si nu sunt
acordati pe aceeasi " frecventa", ei nu vor putea codifica-
decodifica mesajul care circula intre ei. Cu alte cuvinte, cei doi
parteneri ai comunicarii trebuie sa intrebuinteze acelasi cod.

2.3.Mesajul

- este ceea ce este transmis in procesul comunicarii. Este
semnificatia (informatia, stirea, ideea, emotia, sentimentul etc.)
expediata de emitator
pe canalul de
comunicare, primita si
integrata (asimilata) de
receptor. Este "
drumul", calea prin care
este transportat si
distribuit mesajul. Este atat mijlocul (vehiculul), cat si suportul
fizic ( mediumul) mesajului. De exemplu, in cazul comunicarii
prin telefonul celular, mijlocul de comunicare este aparatul
telefonic, iar suportul fizic undele radio.

- Un punct de vedere interesant despre mesaj, ca unul din
elementele importante ale comunicarii, il are cercetatorul

Mesajul imbraca patru forme:
1. mesajul care se afla in mintea
emitatorului;
2. mesajul transmis propriu-zis,
3. mesajul interpretat de receptor;
4. mesajul reamintit de receptor.
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Marshal McLuhan. In opinia acestuia, mesajul este media,
deoarece "media modeleaza si controleaza dimensiunea si forma
asocierii si actiunii umane. [5]

- Cand semnificatia este codificata in cuvinte, spunem ca
mesajul este verbal, iar comunicarea este verbala. Cand
semnificatia este purtata de orice altceva decat cuvintele,
spunem ca mesajul si comunicarea sunt non-verbale.

- În formularea mesajului trebuie sa se tina seama de așa
factori:
1. obiectivele, tipul si forma comunicarii;
2. organizarea mesajului.

- Vorbind de felul in care organizarea mesajului
influenteaza capacitatea de intelegere a receptorului, s-au
elaborat trei modele de organizare a continului mesajului:

- modelul rezolvarii de probleme, ce presupune pastrarea
unei atentii si a unei motivatii profunde pentru comunicare;

- modelul temporal - presupune evidentierea unei
succesiuni logice in mesaj si contribuie nu doar la intelegerea
mai corecta a acestuia, ci si la o definire a ansamblului, a
sistemului in care se produce un fenomen;

- modelul subiectului: defineste legitatile interne ale
informatiei ca atare, cuprinse in mesaj.

Concluzia care se desprinde de aici este ca mesajul trebuie
sa fie direct legat de posibilitatile de receptie ale celui care il
receptioneaza. O buna comunicare este centrata pe cel care
primeste mesajul.
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2.4.Canalul de comunicare

Canalul de comunicare este calea de transmitere a mesajului.
Comunicarea în organizaţie se desfăşoară printr-o

diversitate de canale. Acestea se pot clasifica în două mari
categorii: canale formale şi canale informale.

Canalele formale (oficiale) fac parte integrantă din
structura organizaţională formală a întreprinderii şi au ca scop
să faciliteze îndeplinirea sarcinilor prin prescrierea şi controlul
circulaţiei mesajelor în rândul personalului angajat. Aceste
canale sunt de mai multe feluri:

Canale verticale pe care comunicarea se realizeză de sus
în jos (dintre superior şi subaltern): pe acest tip de canale se
transmit instrucţiuni, informaţii despre politica organizaţiei,
obiectivele sau metodele de dezvoltare stabilite. De asemenea se
transmite subordonaţilor şi feedback-ul asupra performanţelor
lor. Acest tip de comunicare are un rol important în ceea ce
înseamnă coordonarea eforturilor tuturor membrilor organizaţiei.

Canalele verticale pe care comunicarea se realizeză de jos
în sus – cea dinspre subaltern spre superiori. Forma clasică a
acestui tip de comunicare este aceea când subalternul raportează
asupra modului de îndeplinire a sarcinilor. Îndeplineşte o serie
de funcţii: transmiterea de informaţii despre problemele ce pot
să apară în organizaţie, sugestii pentru îmbunătăţirea muncii
proprii, exprimarea opiniilor angajaţilor. Prin acest tip de
comunicare, subalternul capătă sentimentul valorii sale şi se
simte implicat, ceea ce sporeşte motivaţia şi satisfacţia muncii.
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Comunicarea orizontală – dispune de canale mai puţin
variate, acestea rezumându-se la: contacte personale, şedinţele,
notele interne şi rapoarte. Ea este necesară deoarece contribuie
la coordonarea mai uşoară şi mai promptă a activităţii între
grupurile de persoane. Stilul de conducere care este predominant
în organizaţie îşi pune amprenta în mod direct asupra
comunicării orizontale. [3, 4]

Canalele informale se structurează în mod spontan,
neorganizat, între angajaţii unei întreprinderi, ca urmare a
nevoilor de comunicare. Reprezintă una dintre cele mai
importante forme de comunicare din organizaţii. Anumite studii
au arătat că mai mult de 85% din informaţiile care circulă în
întreprindere se transmit pe alte canale decât cele oficiale,
stabilite în mod deliberat de către conducere.

Acestea canale se formează spontan şi se prezintă ca o reţea
din care fac parte grupuri ce îşi transmit unii altora informaţii.

Caracterul canalelor informale este acela că acesta este o
formă rapidă şi eficace de
transmitere a informaţiilor.
Managerii pot folosi
această formă de
comunicare pentru a
transmite mesaje mai rapid
decât pe canalele oficiale,
prin aceasta putându-se
testa reacţiile angajaţilor la
deciziile pe care
conducerea intenţionează
să le aplice.

Relațiile pot fi clasificate în funcție de
modul de circulație a informațiilor
informale:
- relații de tip șuviță – informațiile trec
succesiv de la un membru la altul al
grupului;
relații de tip margaretă – liderul grupului
deținător și furnizor de informații
comunică cu fiecare membru în parte:
- relații necoerente – circulația
informațiilor prezintă un caracter și o
intuitate aliatoare:
relații de tip ciorchine – liderul comunică
numai cu anumite persoane din grup care
la rândul lor furnizează informația altor
persoane alese și tot așa.
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2.5. Zgomotul. Obstacolele în comunicare

Zgomotul si obstacolele sau barierile reprezinta factori de
alterare a comunicarii. Ei distorsioneaza mesajul si afecteaza
media, impiedicand receptia mesajului la destinatar in forma in
care a fost expediata de emitator.

Zgomotele sunt factori de natura fizica a caror actiune
interfereaza, se alatura sau se suprapune transmisiei fizice a
mesajului. De pilda, zgomotul strazii, spargerea unui geam,
ochelarii murdari pot influenta calitatea comunicarii.

Barierele de comunicare, in functie de caracteristicile ce
le au, pot fi clasificate in:

- bariere de limbaj;
- bariere psihologice;
- bariere de mediu;
- bariere ce tin de pozitia emitatorului si a receptorului

in comunicare;
Barierele de limbaj -

intervin din cauza
diferentelor de limbaj si
de abilitati de comunicare
existente intre vorbitor si
ascultator.

Barierele de natura
psihologica- care
interfereaza si se amesteca
cu mesajul in plan mental.

Cele mai importante bariere de limbaj
- aceleasi cuvinte au sensuri diferite
pentru partenerii comunicarii;
- utilizarea unor cuvinte si expresii
confuze;
- dificultatile de exprimare;
- imprecizia in comunicare determinata
de fenomenele lingvistice ale denotatiei si
conotatiei sau de interpretarea
aproximativa a jargonului, argoului;
- folosirea unui limbaj neadecvat situatiei
de comunicare, a unui limbaj prea tehnic
sau prea poetic.
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În categoria barierelor psihologice intra si situatia psihica in
care are loc concret comunicarea. Fiindca este indubitabil faptul ca
starea emotionala a receptorului poate deforma ceea ce acesta aude,
asa cum si lipsa de atentie sau de interes fata de mesaj a unuia dintre
partenerii comunicarii afecteaza procesul de comunicare.

Barierele de mediu: climatul de munca necorespunzator
(poluare fonica, iluminare insuficienta etc.); utilizarea de suporti
informationali defecti; climatul locului de munca poate
determina angajatii sa-si ascunda adevaratele ganduri pentru ca
le este teama sa spuna ceea ce gandesc.

Pozitia emitatorului si receptorului in comunicare poate, de
asemenea, constitui o bariera din cauza:

 imaginii pe care o are emitatorul sau receptorul
despre sine si interlocutor;

 caracterizarii diferite ce catre emitent si destinatar a
situatiei in care are loc comunicarea;

 sentimentelor si intentiilor cu care interlocutorii
participa la comunicare.

Bariere de conceptie:

 existenta presupunerilor;

 rutina;
 mesaj incomplet sau cantitatea prea mare de

informatii transmise;

 exprimarea cu stangacie a mesajului de catre
emitator;

 lipsa de organizare a mesajului;
 viteza de transmitere a mesajului neadecvata situatiei

de comunicare;
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 concluzii grabite asupra mesajului.
Bariere legate de tradiții, cultură. Neîntelegerile apar

atunci când partea A transmite un mesaj în conformitate cu
normele specifice culturii sale, în timp ce partea B decodifica
mesajul luând în considerare un alt set de valori, corespunzatoare
propriei culturi. Asemenea probleme apar pentru ca nu se cunosc
tiparele unei anumite culturi. De multe ori ignoram faptul ca
oamenii ce apartin altor culturi difera de noi prin religie, statut,
luarea deciziilor. atitudinea fata de timp, limbaj non-verbal s a.
Cultura este un sistem împartasit de simboluri, credinte, atitudini,
valori si norme de conduita, reflectând sub toate aspectele modul
de viata al unui grup de oameni, popor, societate. Cuprinde atât
mostenirea materiala, cât si cea nemateriala, aceasta din urma
referindu-se la sistemul de valori, la mostenirea sociala (modele
învatate de gândire, de perceptie, atitudini si comportamente),
precum si la mostenirea religioasa.

Barierele si zgomotul sunt inevitabile in orice proces de
comunicare. Influenta lor asupra actului comunicarii poate fi
diminuata, dar niciodata nu poate fi eliminata in totalitate.[3]

Studiu de caz
Obiceiuri şi comportamente internaţionale relevante pentru

comunicarea în afaceri

Marea Britanie
Englezii se orienteaza dupa legile si regulile existente, in loc sa se

foloseasca de sentimente sau de experienta personala.
Politica firmei reprezinta autoritatea primara a oamenilor de afaceri,

indiferent de nivelul la care se situeaza acestia in cadrul organizatiei.
Intrebarilor prea directe li se raspunde adesea intr-o mainera evaziva.
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Umorul reprezinta o componenta de baza a discutiilor de afaceri
in Marea Britanie, iar un repertoriu bogat de glume si bancuri poate
constitui un punct forte pentru un strain.

Oamenii de afaceri britanici sunt interesati mai mult de relatiile de
lunga durata decat de colaborari temporare;

Cu ocazia primelor intalniri, expresiile faciale sunt bine controlate si, in
consecinta, poate fi foarte dificil sa se citeasca pe fața britanicilor ceea ce gandesc;

Standardul tinutei in Marea Britanie il reprezinta imbracamintea
conservatoare, atat pentru barbati, cat si pentru femei;
Pantalonii barbatesti nu au in general buzunare, dar daca au, atunci ar
trebui sa ramana goale;

Costumul acceptabil poate fi de doua feluri: extrem de elegant, si
costumul normal, cu semne de purtare anterioara; Sacourile de tweed,
sosetele in carouri, pantalonii prea scurti si purtati si pantofii confortabili
sunt intotdeauna utilizati in cazul unor intalniri neprotocolare. Modest si in
culori naturale sunt caracteristicile acestui stil de imbracaminte, influentat
de traditia rurala britanica.

Sfaturi pentru o comunicare eficientă
 Evitati laudele gratuite, intrucat acestea nu sunt deloc apreciate,

mai ales cand nu sunt meritate.
 Atunci cand nu folositi un titlu special pentru a va adresa unei

persoane, asigurati-va ca utilizati "Mr", "Mrs" sau "Miss", urmat de numele
de familie; adresarea generala de genul "Sir" sau "Madam" este considerata
in general inadecvata;

 Atunci cind ne adresam utilizarea titlurilor academice sau profesionale
este destul de rara in protocolul de afaceri din Marea Britanie. Exceptiile le
reprezinta posesorii de titlu de doctor, medicii si preotii. Este indicat ca acestor
persoane sa va adresati cu titlul, dupa care numele de familie.

 Asigurati-va ca aveti la dumneavoastra un numar suficient de mare
de carti de vizita;

 Atunci cand este posibil, e mai bine ca o persoana mai in varsta sa
reprezinte compania dumneavoastra in Marea Britanie. Se presupune ca
acestea sunt mai capabile sa exprime autoritatea care este atat de apreciata
in cultura afacerilor din Marea Britanie;

 Se apreciaza mai mult comportamentul degajat, detasat,
profesional;

 Nu utilizati prenumele pentru a va adresa cuiva inainte de a vi se
permite acest lucru;

 Evitati utilizarea cravatelor cu modele, care sunt de obicei utilizate
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de membrii unor diferite cluburi sau institutii. Purtarea unei cravate al carui
model seamana cu cel al unui club poate reprezenta un semn de falsitate din
partea dumneavoastra;

 Femeile de afaceri sunt sfatuite sa poarte costume clasice, elegante,
dar cu fusta. Si costumele cu pantaloni sunt acceptate, dar nu la o scara asa
de larga ca in alte tari.

 Faceti un efort sa utilizati fraze complete; stilul american de
abandonare a frazei la jumatate este iritant pentru britanici;

 Tonul vocii trebuie sa fie intotdeauna scazut, moderat.

SUA
 SUA reprezintă societatea cea mai litigioasă din lume. Există

avocaţi specializaţi practic în toate domeniile şi segmentele societăţii.
 În SUA, oamenii nu vor ezita să vă dea direct un răspuns

negativ.
 Deşi iubitori de risc, oamenii de afaceri americani au

întotdeauna  un plan financiar pe care îl vor urmări şi respecta.
 Etica muncii este foarte bine dezvoltată, astfel se poate crea

impresia că întreaga viaţă a americanilor se învârte în jurul profesiei;
anxietatea însoţeşte întotdeauna respectarea termenelor şi obţinerea
rezultatelor prevăzute.

 Deşi SUA reprezintă probabil cea mai individualistă cultură
din lume, orice angajat poate fi oricând înlocuit, la orice loc de muncă,
din orice funcţie pe care o deţine;

 Este foarte posibil ca în cazul în care daţi o carte de vizită,
persoana respectivă să nu vă dea pe a ei. În SUA, obiceiurile legate de
schimbul cărţii de vizită nu sunt considerate atât de importante ca în alte
culturi de afaceri;

 De obicei, ritmul de desfăşurare a afacerilor este foarte rapid.
Conceptul "time is money" este luat foarte în serios în cultura afacerilor
din SUA, aşa că cel mai bine ar fi să treceţi imediat la subiect.

 Americanii nu sunt foarte familiari cu unele concepte de genul
"păstrarea feţei" sau cu alte amabilităţi şi formalităţi sociale atât de
importante în alte culturi de afaceri;

 În negocieri primează politica firmei, indiferent de persoana
care participă la negocieri;

 Accentul se pune pe inovaţie, înaintea tradiţiei.
 Golful este un sport foarte popular în rândul oamenilor de

afaceri americani. Mai mult, terenul de golf reprezintă un loc indicat în
care puteţi purta discuţii de afaceri sau stabili înţelegeri;
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 Femeile sunt tratate în mod egal în SUA, dar ele luptă în
continuare pentru egalitatea salariilor şi a funcţiilor deţinute;

 Strângerea mâinii este un gest foarte obişnuit atât pentru
bărbaţi cât şi pentru femei, deşi ar trebui să aşteptaţi ca femeia să vă
întindă mâna prima;

 Distanţa standard dintre două persoane care vorbesc este de
aproximativ 60-70 cm. O distanţă inferioară celei amintite poate provoca
discomfort.

 Evitaţi să discutaţi probleme personale în timpul negocierilor.

China
In cultura afacerilor din China prevaleaza modul de gandire colectiva.
Chinezii sunt foarte entuziasti in a schimba carti de vizita, asa ca ar fi

bine sa aveti suficiente.
Cu except ia persoanelor care au studiat in Occident, oamenii de

afaceri chinezi sunt subiectivi, bazandu-se foarte mult pe sentimente si pe
experientele anterioare pentru a rezolva problemele cu care se confrunta.

Observatiile empirice impreuna cu alti factori obiectivi nu vor fi
acceptate decat daca nu contravin doctrinei comuniste sau credintelor
individuale ale persoanei cu care se negociaza;

In cultura chineza auriul este culoarea care simbolizeaza prestigiul,
prosperitatea, celor mai multe dintre culori le sunt asociate semnificatii negative.

Oamenii de afaceri chinezi prefera sa stabileasca relatii de durata
inainte de a incheia un acord;

Chiar si dupa ce semneaza contractul, chinezii vor incerca adesea sa
obtina conditii mai bune decat cele mentionate in contract.

In cultura de afaceri chineza, principalul scop in schimbul de carti de
vizita il reprezinta depistarea persoanei care are puterea de a decide in
grupul dumneavoastra;

Sfaturi pentru o comunicare eficientă
 Utilizati fraze scurte, simple, evitati jargonul sau argoul.
 De obicei prezentarile ofertelor sau a firmei se fac la diferite

niveluri ale organizatiei; Inainte sa ajungeti la o intalnire, pregatiti un set de
cel putin 20 de exemplare din propunerea dumneavoastra, exemplarele care
vor fi distribuite celor care participa la intalnire;

 Materialele de prezentare, de orice fel, trebuie sa fie in alb-negru;
Asigurati-va ca pe o parte este scris in engleza, iar pe cealalta in chineza, de
preferat in dialectul local;

 Includeti pe cartea de vizita functia pe care o detineti, mai ales daca
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aveti puterea de a lua decizii importante.
 Daca firma pe care o reprezentati are cea mai indelungata traditie

sau este cea mai mare in tara sau detine unele distinctii prestigioase, este
bine ca acestea sa fie mentionate pe cartea de vizita;

 Un alt avantaj il reprezinta tiparirea cartilor de vizita cu cerneala aurie.
 Cand primiti o carte de vizita, examinati-o cu mare atentie pentru

cateva momente, dupa care asezati-o cu grija in port-card sau pe masa, langa
dumneavoastra; ar fi un gest de extrema impolitete ca atunci cand primiti o
carte de vizita sa nu o cititi si sa o indesati imediat in buzunar;

 Conform protocolului chinezesc de afaceri se asteapta ca oamenii
sa intre intr-o sala in ordinea ierarhica.

Japonia
Japonezii demonstrează o loialitate extraordinară grupurilor din care

fac parte. Mai mult, identitatea individuală este subsumată celei a grupului;
Japonezii nu sunt foarte deschişi informaţiilor "din afară". Nu vor ţine

cont de acestea precum şi de ideile şi conceptele noi, decât dacă nu contravin
normelor grupului din care fac parte;

Japonezii au tendinţa să fie foarte subiectivi, bazându-se mai degrabă
pe sentimente decât pe observaţii empirice;

Negocierile se desfăşoară de obicei într-o atmosferă de profundă
seriozitate. Cu toate acestea, umorul cumpătat şi "conversaţiile lejere" pot
avea loc înainte de începerea negocierilor sau în timpul pauzelor.

Accesele de râs nu exprimă întotdeaua un moment de veselie în aceasta
cultură. Râsul este utilizat şi atunci când se intenţionează mascarea unor senimente
de nervozitate, stânjeneală, surprindere profundă, confuzie şi dezacord;

Tăcerea mai lungă de 10-15 secunde în timpul întâlnirilor sau
conversaţiilor este considerată mai degrabă folositoare decât stanjenitoare;

Foartea adesea, japonezii nu vă spun în mod explicit ceea ce aşteaptă
din partea dumneavoastră;

Procesul decizional poate fi foarte lent, uneori putând să dureze chiar
şi trei ani;

În general, japonezii preferă acordurile verbale celor scrise; de aceea
nu ar trebui să îi presaţi să semneze acorduri scrise. Acordul verbal poate fi
sugerat mai degrabă printr-o plecăciune sau o înclinare a capului decât prin
strângerea mâinilor;

Contractele pot fi renegociate; în protocolul de afaceri japonez, acestea
nu reprezintă un acord final;

Conform protocolului de afaceri japonez, întotdeauna cel care invită,
plăteşte;
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Chiar dacă vă tutuiţi cu un coleg japonez, este indicat să îi folosiţi
numele de familie în prezenţa celorlalţi colegi, pentru evitarea oricărui
moment stânjenitor;

Japonezii vor strânge mâna persoanelor aparţinând altor culturi,
pentru a-i face să se simtă confortabil. În schimb, străinii ar trebui să se
aplece, demonstrând astfel o iniţiativă de a învăţa obiceiurile japoneze.

Plecăciunea constituie o parte importantă a protocolului de afaceri în
Japonia. Acest gest este utilizat atât pentru a exprima aprecierea, a cere
scuze şi cere favoruri, precum şi pentru a felicita sau a vă lua rămas bun.

Sfaturi pentru o comunicare eficientă
 În momentul conceperii cărţii de vizită, ţineţi cont de faptul că

oamenii de afaceri japonezi doresc să afle cât mai multe informaţii despre
educaţia şi calificările dumneavoastră;

 Cărţile de vizită se prezintă după plecăciune sau după strângerea mâinii.
 Fiţi respectuoşi în special faţă de partenerii în vârstă - în cultura

afacerilor din Japonia, vârsta este echivalentă cu distincţia;
 În timpul prezentărilor, şi mai ales în timpul negocierilor, este foarte

important să rămâneţi liniştit, tăcut, să utilizaţi un ton scăzut al vocii şi să vă
comportaţi cât se poate de politicos;

 Nu evidenţiaţi niciodată un singur individ, chiar pentru a-l lăuda
sau încurajata identitatea grupului are întotdeauna întâietata.

Rusia
În cultura de afaceri rusească, există o puternică influenţă ierarhică.

Superiorii au o autoritate deplină asupra subordonaţilor, lor
aparţinându-le decizia finală în toate situaţiile;

În cultura de afaceri din Rusia, există puţine femei în funcţii cu o
reală autoritate şi influenţă;

Femeile de afaceri trebuie să se îmbrace şi să se comporte într-o
manieră profesională în orice ocazie.

Ruşii nu lucrează peste program, în week-end sau în zilele în care
este liber;

Procesul decizional este foarte lent în Rusia;
Contractele trebuie să fie clare, concise şi concepute atât în engleză

cât şi în rusă;
Odată semnat, să nu fiţi surprinşi dacă termenii contractuali nu sunt

respectaţi. Este un lucru obişnuit ca ruşii să încerce să facă modificări ulterioare;
Micul dejun de afaceri nu face parte din cultura afacerilor din Rusia;
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Rusia în sine reprezintă o adevarată cultură a bauturii. A refuza să
beţi este considerat inacceptabil, doar dacă nu invocaţi motive religioase
sau legate de sănătate. În egală măsură puteţi să zâmbiţi şi să pretindeţi
că beţi numai pentru a arăta că acceptaţi toastul şi îi respectaţi pe cei din
jurul dumneavoastră;

Sfaturi pentru o comunicare eficientă
 Este foarte indicat să cunoaşteţi un jurist, expert în legile ruseşti,

legi care se schimbă foarte des;
 Utilizarea cărţilor de vizită este un obicei destul de obişnuit;
 Asiguraţi-vă de faptul că întreaga corespondenţă este tradusă în

limba rusă, întrucât acest lucru vă va permite primirea cu promptitudine
a unui răspuns din partea ruşilor;

 Când organizaţi o întâlnire, asiguraţi un "protocol" suficient,
care trebuie să constea în băuturi răcoritoare, ceai, cafea, fursecuri,
prăjituri, biscuiţi şi alte snack-uri similare. Nu serviţi niciodată băutura
în pahare de plastic;

 Prezentările trebuie să fie simple şi uşor de înţeles.
 Cea mai indicată modalitate, întrucât este cea mai uşoară, de a

stabili o relaţie de succes cu un partener rus, este să beţi cu acesta.
Arabia Saudită
În această cultură, individul este subordonat grupului. În plus, se

consideră că familia este unitatea cea mai importantă a societăţii;
În Arabia Saudită, ritmul desfăşurării afacerilor este foarte lent,

astfel că răbdarea este esenţială
În ţările arabe, după cum se ştie, există credinţa că femeia şi

bărbatul sunt două entităţi complet diferite. Viaţa publică aparţine în
exclusivitate bărbaţilor saudiţi. Femeile saudite nu fac parte din lumea
afacerilor, existând un număr foarte mic de ocupaţii care le sunt permise;

Femeile de afaceri sunt acceptate fără voal, dar îmbrăcămintea
trebuie să fie foarte conservatoare;

În afaceri, saudiţii aşteaptă din partea dumneavoastră sinceritate,
onestitate şi respect;

Limba arabă este o limbă a metaforelor. De exemplu, când un saudit
spune "da", el vrea să spună "posibil". Deşi ar trebui să vă consideraţi
încurajat de astfel de răspunsuri, ar fi greşit totuşi să credeţi că
negocierile s-au încheiat;

Momentul în care se serveşte cafeaua anunţă apropierea sfârşitului
întâlnirii.
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Carnea de porc şi alcoolul sunt tabuuri pentru arabi, deţinerea
acestora fiind ilegală.

Fragment preluat din publicația Obiceiuri si comportamente
internationale relevante pentru comunicarea in afaceri [6]

2.6.Rezultatele (efectele) comunicarii

Orice proces de comunicare produce efecte. Mai intai, asupra
protagonistilor sai, adica asupra agentilor comunicarii, care, pe de o
parte, creeaza si emit mesaje, iar pe de alta parte, receptioneaza si
interpreteaza mesaje. Mai apoi, comunicarea produce efecte prin
actiunile interlocutorilor care, fie ca au invatat ceva in plan mental, fie
ca au resimtit o emotie in plan afectiv, vor manifesta o schimbare de
gandire, atitudine sau comportament.

Rezultatele comunicarii pot fi:
1. cognitive: privesc achizitia de informatie si cunoastere

la nivelul logosului. De exemplu, in cazul unei vanzari a unui
produs, vanzatorul va trebui, inainte de toate, sa transmita
cumparatorului toate informatiile necesare despre produs, legate
de caracteristicile si performantele lui, de utilitate, de fiabilitate
si nu in ultimul rand pretul lui.

2. afective: privesc dobandirea sau modificarea de afecte,
emotii, sentimente, pasiuni etc.

Revenind la cazul de vanzare a unui produs, cel care vinde
produsul va trebui nu numai sa transmita date despre produs, ci
si sa urmareasca dezvoltarea la cumparator a unei atitudini
favorabile fata de produs. In acest sens, este indicat sa insiste pe
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argumente precum placerea (satisfactia) pe care o produce
folosirea produsului, confortul oferit, pe prestigiul pe care il
obstine prin procurarea lui etc.

3. comportamentale: se produc in plan psiho-motor si etic,
si privesc insusirea de actiuni, operatii, conduite, indemanari etc.
Exersand, putem invata cum sa citim rapid o carte sau cum sa
facem un compliment convingator. Sau in cazul unui act de
vanzare-cumparare, cel ce vrea sa vanda un produs va trebui, pe
langa recursul la argumentele cognitive si emotionale, sa incite
la actiune, la actiunea propriu-zisa de cumparare. [4]

Rezultatele comunicarii nu trebuie confundate cu
raspunsurile primite de emitent de la destinatarul mesajului.

2.7.Feed-backul

Feed-backul comunicarii (legătura inversă) este mesajul
returnat ca raspuns la stimulul expediat de emitator.

Acesta poate proveni de la expeditorul insusi sau de la
cineva care a receptionat mesajul său. De aceea, se poate vorbi
despre o retroactiune personala si de una propriu-zisa.

Retroactiunea personala - este propria reactie fata de
mesajul nostru: ne auzim vorbind, ne percepem gesticuland,
citim ceea ce scriem etc. Caracteristic acestui tip de feedback
este gradul ridicat de subiectivitate, care distorsioneaza mesajul.
Retroactiunea propriu-zisa- este reactia pe care o primim de la
destinatarul mesajului. Ea poate consta intr-o ridicare de
sprancene, un zambet sau o grimasa, un DA sau un NU, o
expresie de multumire.
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Obtinerea si interpretarea feedbackului are ca scop
principal imbunatatirea comunicarii.

Nota bene! Feedback-ul nu este nici critică, nici laudă!

Dacă vrei să critici pe cineva, poţi să faci liniştit acest lucru, însă nu te consola cu
gândul că i-ai dat doar un feedback. Critica şi lauda sunt două fenomene foarte des
întâlnite, însă nu trebuie confundate cu feedback-ul.
Exemple:
Ex. 1. Să presupunem că cineva trebuia să predea un raport acum două zile:
 RĂSPUNS GREŞIT: Trebuia să-mi aduci raportul tău acum două zile!
 Feedback: Aşteptam raportul tău acum două zile.
Ex. 2. Să presupunem o situație des întâlnită, când cineva vorbeşte pe un ton ridicat:
 RĂSPUNS GREŞIT: Eşti un nesimţit, nu te interesează ce spun şi ceilalţi!
 Feedback: Atunci când vorbeşti pe un ton ridicat, nu reuşesc să mai înţeleg ceva.
Ex. 3.
 ÎNTREBARE: Ce părere ai despre această carte?
 RĂSPUNS GREŞIT: Nu cred că ai făcut o alegere bună!
Aparent avem de-a face cu feedback în care interlocutorul nostru ne spune părerea
despre carte! De fapt, el nu ne spune părerea despre carte, ci despre alegerea celui care
a cumpărat cartea!
 ÎNTREBARE: Cum ţi s-a părut acest curs?
 R1: Cred că putea fi făcut mai bine!
 R2: Este un curs care se adresează avansaţilor!
 R3: O să-l recomand şi altor persoane!
 R4: Mi se pare că trainerul a facut o treabă excelentă!
Niciunul dintre cele patru răspunsuri de mai sus nu poate fi considerat
feedback!
Totuși, ce putem considera un feetback? Iata câteva exemple:
ÎNTREBARE: Ce părere ai despre această carte?
 RĂSPUNS GREŞIT: Nu cred că ai făcut o alegere bună!
 Feedback: Mi s-a părut o carte incompletă, nu am reuşit să o înţeleg!
ÎNTREBARE: Cum ţi se pare această maşină?
 RĂSPUNS GREŞIT: Cred că ar trebui să mai încerci şi alte variante!
 Feedback: Raportul calitate - preţ nu mi se pare ca fiind unul bun. sau Nu mi se
pare aşa frumoasă!
ÎNTREBARE: Cum ţi se pare acest demers?
 RĂSPUNS GREŞIT: Eu în locul tău nu aş fi făcut aşa ceva! Aş fi început mai
degrabă cu ....
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 Feedback: Acest demers nu mi se pare interesant!
Concluzia pe care o facem din aceste exemple este:Toate răspunsurile date în aceste
exemple nu intră în sfera feedback-ului. Ele sunt sfaturi şi nimic mai mult! Putem
afirma că, indirect, ne-am spus părerea, însă feedback-ul nu înseamnă a ne spune
indirect părerea despre ceva, ci trebuie să descriem ce am simţit noi despre lucrul
respectiv sau despre acţiunea respectivă.
Acesta este cea mai mare problemă a feedback-ului, și anume că cel mai des noi
dăm sfaturi. Există o vorba mai veche: Nu da sfaturi cui nu-ţi cere! Trebuie să ai
capacitatea să descrii ce părere ai despre acel lucru, ce simţi în legatură cu acel lucru
şi nu ce ar trebui să facă persoana respectivă. Dacă persoana respectivă vă cere un sfat
sau vă întreabă cum aţi fi procedat dumneavoastră, atunci îi puteţi spune acest lucru.

Ce inseamna feedback si cum se ofera in mod corect?
https://www.traininguri.ro/ce-inseamna-feedback/

Există 3 tipuri de Feedback:

1. feedback evaluativ (evaluează)
2 feedback prescriptiv (oferă un sfat)
3. feedback descriptiv (descrie feedback-ul autentic)

Feedbackul evaluativ nu generează cele mai bune
rezultate. El este interpretat, pe bună dreptate, mai ales când este
negativ, drept răutate sau atac la persoană. Feedbackul
evaluativ este bine primit numai atunci când este pozitiv, dacă
este negativ, foarte rar va duce la îmbunătățirea unui
comportament și conform definiției nu va conduce la menținerea
stabilității și a echilibrului.

Feedbackul prescriptiv nu oferă o informație precisă. El
nu spune ce a făcut subiectul ci mai degrabă ce ar trebui să facă.
Acest feedback, uneori este lipsit de consistență, întrucât nu
descrie exact ce se întâmplă, ci ce ar trebui să se întâmple. Este
ușor să dai sfaturi, acest lucru îl va gândi cel care-l primește și
foarte probabil se va închide în sine. Există varianta când va fi
bine primit atunci când este cerut.
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Feedbackul descriptiv este singurul care corespunde întra-
devăr noțiunii de feedback autentic așa cum este definită. El aduce
îmbunătățiri majore dacă este oferit corect. Feedbackul descriptiv
generează reultate remarcabile și reduce reacția defensivă din
partea interlocutorului! Dacă este să ne gândim la definiția
feedback-ului numai cel despriptiv corespunde în fapt acesteia.

Dacă vom concepe echipe, vom instrui oameni sau vom
dori să oferim feedback unui coleg, dacă dorim rezultate
remarcabile atunci va trebui să ne bazăm pe varianta feedback-
ului descriptiv. În viața de zi cu zi folosim acest termen într-un
sens mult mai larg. Trebuie numai să reținem că dincolo de
categorii sau dispute, dacă dorim îmbunătățiri remarcabile
trebuie să acordăm feedback descriptiv, acesta având
următoarele caracteristici:
 Nu emite judecăţi de valoare,
 Este specific,
 Este bine țintit,
 Este solicitat, de obicei,
 Este bine intenţionat,
 Este aplicabil,
 Este realist,
 Aduce îmbunătățiri.

Întrebări de evaluare

1. Definiți procesul comunicării.
2. Caracterizați elementele emitator-receptor.
3. Interpretați elementele de codificare – decodificare.
4. Definiți mesajul în procesul comunicării.
5. Exemplificați canalul de comunicare.
6. Definiți zgomotul și bariere in comunicare.
7. Explicați ce reprezintă rezultatele (efectele) comunicarii.
8. Definiți și clasificați tipurile de Feed-back al comunicarii

(retroactiunea).
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CAPITOLUL 3. TEHNICA COMUNICĂRII
VERBALE

3.1. Forme și stiluri de comunicare verbală

În funcţie de numărul participanţilor, comunicarea orală
poate îmbrăca forma comunicării

 de la persoană la persoană,
 de la persoană la grup sau
 către un public larg.

Aceste forme de comunicare presupun reguli specifice
făcând apel la tehnici diferite de abordare.

Comunicarea orală de la persoană la persoană.
Comunicarea interpersonală în care sunt angajaţi doi

indivizi poate avea un grad diferit de formalizare. În activitatea
profesională se face adesea apel la acest tip de comunicare
pentru rezolvarea unor sarcini curente care apar pe parcursul
derulării procesului de negociere.

Comunicarea în cadrul grupului.
În cadrul organizaţiei funcţionează grupuri şi echipe, cu

structură şi durată de funcţionare permanentă sau temporară
(secţii, departamente, echipe de negocieri).

Cea mai importantă formă de comunicare în cadrul
grupului este şedinţa.

Comunicarea în faţa publicului.
Adesea reprezentanţii organizaţiei sunt puşi în postura de

a se adresa unui auditoriu mai larg, acesta fiind format din
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persoane din cadrul organizaţiei sau din afara acesteia. Această
situaţie poate fi prezentată prin termenul generic de prezentare.
Prezentarea de cele mai multe ori exclude dezbaterea temei
analizate, având caracterul de comunicare unidirecţională. Are
de cele mai multe ori un rol de informare.

Putem concluziona că comunicarea orală în cadrul
organizaţiei se desfăşoară pe mai multe nivele: individual, în
echipă sau în faţa publicului.

În procesul de comunicare există mai multe stiluri care
pot fi abordate. Cel mai des utilizate sunt:

Stilul rece – în cadrul acestuia, comunicarea este de cele
mai multe ori unidirecţională, emiţătorul nu cunoaşte auditoriul
şi nu poate primi feedback de la acesta. Mesajul este pregătit de
regulă cu foarte mare atenţie pentru a nu da naştere la
interpretări.

Stilul formal – potrivit acestuia comunicarea se bazează
pe reguli şi proceduri standard, mesajul fiind şi de această dată
bine pregătit în prealabil. Limbajul este îngrijit, evitându-se
argoul, repetiţiile, frazele lăsate în suspensie. Comunicarea este
marcată de importanţa subiectului sau diferenţa de statut dintre
participanţi. Stilul formal poate apărea în toate formele de
comunicare orală între persoane, în cadrul grupului dar şi în
comunicarea realizată în faţa auditoriului larg.

Stilul de comunicare managerială – stilul în care
mesajul managerului caută să aibă un impact puternic asupra
auditoriului, urmărind să activeze eficienţa şi eficacitatea
acestuia, angajarea la rezolvarea de probleme, informarea,
dirijarea spre anumite scopuri.
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Stilul consultativ-informaţional sau comunicarea
informală presupune ca discuţiile să se desfăşoare liber, fără a
se supune unor reguli şi proceduri stricte, altele decât cele fireşti,
reclamate de scopul realizării unei bune comunicări. În cadrul
acestui stil, limbajul este mai relaxat, acceptându-se ezitări,
reluări sau dezacorduri.

Partenerii iau parte activă la discuţii, exprimându-şi
propriile puncte de vedere dar arătată totodată interes şi
consideraţie faţă de opiniile celorlalţi. O anumită pregătire a
comunicării este totuşi necesară urmărindu-se fixarea scopului
sau a unor reguli generale ale comunicării. Acest stil este din ce
în ce mai agreat în organizaţiile moderne.

Stilul cotidian – exemplul cel mai edificator de înţelegere
a stilului cotidian îl reprezintă conversaţia liberă între partenerii
sau colegii de serviciu. În cadrul acestui stil limbajul este relaxat,
se recurge uneori la argou sau la coduri cunoscute doar de
participanţi. Comparativ cu stilurile anterioare, acesta permite o
deplină libertate în abordarea subiectelor sau în alegerea
modului de comunicare. Potrivit acestui stil subiectul
comunicării nu este stabilit în prealabil, acesta dezvoltându-se
după dorinţe şi inspiraţia participanţilor.

3.2. Calităţile generale ale comunicării orale de afaceri

Comunicarea orală în afaceri urmăreşte scopuri practice,
precise dar reprezintă în acelaşi timp şi o modalitate prin care
emiţătorul îşi manifestă interesul pentru ce se întâmplă în jurul
său şi pentru ceilalţi oameni.
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Calităţile acesteia trebuie să vizeze deci ambele planuri: al
conţinutului şi al relaţiei.

Pe plan relaţional - comunicarea de afaceri este sprijinită
în primul rând de empatie, de naturaleţe.

Pe planul conţinutului - aspectele esenţiale sunt:
claritatea gândirii şi claritatea limbajului.
Pe plan relaţional

Empatia se asociază cu capacitatea de a accepta şi
înţelege interlocutorul. Pe plan comportamental interpersonal,
aceasta se traduce prin
stăpânirea emoţiilor
negative, a tentaţiei de a
acuza, de a emite
judecăţi de valoare şi de
a critica. Aceasta nu
înseamnă că vorbitorul
trebuie să fie întotdeauna de acord cu interlocutorul său, ci
înseamnă că nu trebuie anulat respectul pentru interlocutor ca
persoană şi nu trebuie contestat dreptul său de a avea propriile
opinii şi sentimente.

Naturaleţea este o calitate absolut necesară pentru o bună
comunicare în afaceri şi se bazează pe o atitudine adecvată faţă
de interlocutor. Pe parcursul comunicării, vorbitorul
interacţionează cu persoane cunoscute, dar şi cu necunoscuţi. În
această ultimă situaţie el este adesea în pericol să devină rigid,
stângaci sau să simuleze.

Empatia – reprezintă capacitatea
persoanei de a privi lucrurile prin ochii
celuilalt, de a simţi ceea ce simte celălalt.
În anumite domenii, cum este de
exemplu cel al vânzărilor fără această
aptitudine nu este posibil ca cineva să
devină un bun profesionist.
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S-au găsit unele „remedii” pentru atenuarea unor astfel de
situaţii:

- vorbitorul nu trebuie să aibă ambiţia de a fi perfect (el
poate greşi pentru că acest lucru este absolut uman);

- el trebuie să se concentreze asupra mesajului şi
ascultătorilor încercând totodată să fie preocupat şi de sine (cum
arată, vorbeşte, cum se mişcă).

Pe planul conţinutului
Calitatea gândirii – Comunicarea trebuie să aibă la bază

un mesaj clar şi uşor de
înţeles. Acesta poate
întruni aceste calităţi
numai în situaţia în care
gândurile celui care expune mesajul sunt la rândul lor clare şi
bine organizate. Uneori complexitatea gândurilor devine o
barieră, mai ales dacă vorbitorul nu are timpul necesar pentru
realizarea comunicării respective.

Simplificarea gândurilor astfel încât acestea să devină uşor
exprimabile se poate realiza prin:

- clarificarea obiectivelor urmărite şi organizarea adecvată
a punctelor mesajului;

- investirea de timp şi abordarea cu răbdare a comunicării
propriu-zise;

- luarea în consideraţie a obiectivelor, intereselor şi
poziţiilor proprii dar şi pe cele ale interlocutorului.

Claritatea limbajului – se bazează nu numai pe cunoaşterea
subiectului abordat sau pe deţinerea unui vocabular bogat, dar şi pe

Reprezentările gândirii vizionare
devin amprentele realității tale
viitoare

Herbert Harris
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modul în care sunt abordate etapele comunicării. În activitatea de
afaceri este preferată exprimarea simplă şi directă.

Pentru ca discursul vorbitorului să devină cât mai
pertinentă trebuie să respecte următoarele reguli:

- formularea ideilor trebuie să se realizeze în fraze scurte;
lungimea optimă a frazei se consideră de a fi de maxim 22 cuvinte;

- precizia mesajelor comunicate este o altă calitate a
stilului folosit în comunicarea în afaceri; precizia se realizează
având la bază informaţii corecte şi valoroase.

3.3. Tipuri de comunicare orală

În literatura de specialitate există analizate un șir de tipuri
de comunicare orală. Ne vom referi la cele mai esențiale:

Monologul este acea formă a comuinicării în care
emitentul nu implică receptorul; în această formă a comunicării
există totuşi feed-back.

Expunerea este forma de discurs care angajează în mod
explicit personalitatea, opiniile, sistemul de valori ale celui care
vorbeşte, care îşi transmite opiniile cu privire la un subiect.

Prelegerea este situaţia comunicativă în care publicul care
asistă la o prelegere a avut posibilitatea să sistematizeze
informaţii, fapte, evenimente anterioare angajării acestui tip de
comunicare.

Acestă formă de comunicare presupune un nivel de
abordare mai ridicat, fără o introducere de acomodare cu
subiectul pus în discuţie.
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Relatarea este o formă de comunicare în care se face o
decodificare, o dezvăluire, o prezentare, apelând la un tip sau
altul de limbaj, a unei realităţi obiective, a unor stări de fapt, a
unor acţiuni fără implicarea celui care participă, ferită de
subiectivism şi de implicare personală.

Discursul este forma cea mai evoluată şi cea mai
pretenţioasă a monologului, care presupune emiterea,
argumentarea şi susţinerea unor puncte de vedere şi a unor idei
inedite, care exprimă un moment sau o situaţie crucială în
evoluţia domeniului respectiv.

Alocuţiunea reprezintă o intervenţie din partea unui vorbitor
într-un context comunicaţional având drept scop ilustrarea unui
punct de vedere; nu trebuie să depăşească 10 minute.

Povestirea este forma cea mai amplă a comunicării, în care
se folosesc cele mai variate modalităţi, care face apel la
imaginaţie şi sentimente, la emoţii, la cunoştinţe anterioare; în
mod deosebit îi este specifică angajarea dimensiunii temporale
sub forma trecutului; subiectivitatea povestitorului este prezentă
din plin, lăsându-şi amprenta pe forma şi stilul mesajelor
transmise.

Intervenţia este situaţia în care emiţătorul vine în sprijunul
unor idei ale unui alt participant la discuţie, acesta din urmă
declarându-şi, fie şi tacit, acordul cu mesajul enunţat; prin
intervenţie emitentul adînceşte un punct de vedere şi îl susţine.

Interpelarea poate fi definită ca situaţia în care cineva,
aflat în postura de distribuitor de informaţie cere unor anumite
surse o mai bună precizare în anumite probleme, pe anumite
domenii.
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Dialogul este acea comunicare în cadrul căreia mesajele
se schimbă între participanţi, fiecare fiind pe rând emiţător şi
receptor; rolurile de emitentul şi receptorul se schimbă reciproc;
participanţii la dialog fac un schimb de informaţii; toţi
participanţii la dialog se consideră egali, îşi acordă acelaşi statut.

Dezbaterea este o formă a comunicării în care nu sunt
implicate structuri evaluative; este destinată clarificării şi
aprofundării unor idei; nu are un centru de autoritate vizibil, dar
are un moderator.

Interviul este o forma rigidă a dialogului, în care rolurile
de emitent şi receptor nu se schimbă fiind folosit ca mijloc de
obţinere de informaţii despre cineva.

3.4. Semnale paraverbale în comunicarea orală

Comunicarea verbală este întotdeauna însoţită de semnale
nonverbale, dintre care cele mai relevante sunt calităţile vocale.
Acestea au un rol important în asigurarea eficacităţii transmiterii
şi receptării mesajelor. Calităţile vocale cele mai importante sunt
volumul vocii, tonul, dicţia, accentul în vorbire, timbrul etc.

Volumul vocii este reglat de obicei în funcţie de distanţă
şi de condiţiile de zgomot. Rolul esenţial în controlul volumului
îl are respiraţia corectă, iar legat de aceasta vocea poate fi auzită
de la distanţă fără a fi nevoie ca vorbitorul să ţipe strident.

Tonul vocii va fi situat în zona entuziasmului (reţinut),
reflectând totodată ataşarea de subiect, implicarea în expunere şi
dorinţa de a convinge. Dicţia reprezintă modul în care sunt
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prezentate cuvintele. Vorbirea neclară poate fi cauzată de
încordarea muşchiului gâtului, a buzelor şi a maxilarului.

Ritmul vorbirii influenţează nu numai claritatea sunetelor
dar şi semnificaţia mesajului. Astfel vorbirea rapidă este
asociată cu un mesaj urgent.

Timbrul este dat de inflexiunea „sus – jos” a vocii şi
trădează adesea sentimentele de moment (tristeţe, furie,
exuberanţă).

3.5. Reguli de conversaţie

 Întrebări care încurajează conversaţia

Toţi indivizii pun întrebări, dar puţine sunt persoanele care
ştiu cum să o facă astfel încât să încurajeze eficient conversaţia.
Atunci când întrebările noastre abia trezesc reacţii, s-ar putea ca
problema să nu rezide în faptul că partenerii sunt neprietenoşi
sau dezinteresaţi, ori că împrejurările nu sunt favorabile.
Greşeala poate consta şi în tipul de întrebări şi în felul în care
sunt ele formulate.

Există 3 tipuri de întrebări: [2]

 închise (aveși deja coordonatele noastre?
respondentul poate să răspund prin da, nu, nu
știu)

 deschise (exemple de ce nu ai trimis factura?
ce părere ai despre?, interlocuitorul este
nevoit să raspundă detaliat și să explice)

 cu dubla propunere (de alternativă)



COMUNICAREA ÎN AFACERI

Suport de curs

57

(sau/sau?).
Când alegem întrebările pe care vrem să le formulăm, trebuie să
avem în vedere două aspecte:

- întâi, aceste întrebări trebuiesc folosite numai atunci
când vrem într-adevăr să auzim ceea ce are de spus
cealaltă persoană;

- în al doilea rând, în cadrul acestui proces trebuie să ne
străduim să menţinem o dublă perspectivă, adică să ne
gândim nu numai la ceea ce vrem noi să spunem şi să
aflăm, ci şi la ce anume îl interesează pe celălalt.

 Reguli de ascultare

Există 3 nivele
de ascultare: pasivă,
evaluativă, activă

Dacă vrem să
câştigăm un partener,
trebuie să-i acordăm
întreaga atenţie,
ascultându-l. Fiecare
individ are o dorinţă
profundă de a fi
ascultat, pentru că
aceasta îl face să se
simtă mai bine şi mai important.

Ascultarea activă reprezintă un mod deosebit de a
reacţiona pentru că îl încurajează pe celălalt să continue să
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vorbească şi ne permite, în acelaşi timp, să avem certitudinea că
înţelegem ceea ce ni se spune.

A asculta activ înseamnă a comunica emitentului ce
înseamnă pentru noi mesajul său. Acest lucru îi permite să-şi dea
seama că îl ascultăm, iar nouă ne permite să ne clarificăm
impresia.

Ascultarea
activă este foarte
utilă în două
situaţii:

- când nu
suntem siguri că am înţeles ce vrea să spună cealaltă persoană;

- când ni se transmite un mesaj important sau cu un
conţinut emoţional.

În lumea afacerilor, obiectivul este de regulă „să ne
vindem pe noi" mai întâi şi apoi produsul, serviciile sau
propunerile noastre. În comerţ, de exemplu, prima etapă a
vânzării este ceea ce se numeşte „treapta ascultării". La acest
nivel, obiectivul nostru este să punem întrebări relevante despre
clientul potenţial şi despre nevoile lui, să-i ascultăm răspunsurile
şi să încercăm să obţinem informaţii care ne vor ajuta să
perfectăm afacerea şi să „ne vindem" lui.

Prin urmare,
priceperea noastră
de a asculta cu
atenţie este în relaţie
directă cu succesele
comerciale şi cu
cele din domeniul

Auzim jumătate din ceea ce se spune,
Ascultăm cu atenţie jumătate din ce am
Auzit
şi ne Amintim jumătate din ce am Ascultat.

Vorbim cu o viteză de aproximativ
125 de cuvinte pe minut, în schimb
avem capacitatea de a asculta 400 de
cuvinte pe minut, ceea ce înseamnă că
ascultăm de trei ori mai repede decât
vorbim.
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negocierilor. Experienţa arată clar că cei mai buni
comercianţi din lume sunt cei care ştiu să asculte cel mai
bine. [3]

Din această cauză, principiile ascultării active sunt uneori
încălcate: o luăm înaintea vorbitorului, gândurile noastre se
îndreaptă în altă parte.

În lumea afacerilor, dacă suntem
surprinşi pentru prima oară că
simulăm ascultarea (ne uităm în ochii
partenerului zâmbindu-i, dând
afirmativ din cap, deşi ne gândim la cu

totul altceva) partenerul poate nu va crede nimic rău despre noi, dar
a doua oară nu ne va mai ierta: îşi va pierde încrederea în noi.

Un alt pericol al simulării ascultarii este că putem pierde
informaţii importante care ne-ar putea ajuta să ajungem la soluţii
favorabile.

3.6. Comunicarea scrisă

Comunicarea scrisa ocupa un loc important in viata
moderna: in afaceri, in politica, in administratie, mass-media,
educatie, cercetare stiintifica etc.

Caracterul pragmatic al unei scrieri de afaceri -
indeplinirea unor sarcini de munca. Scrierea documentelor are
rolul de a asigura informatiile necesare luarii deciziei, a
executarii si controlului operatiunilor.

Comunicarea scrisa contribuie la indeplinirea tuturor
functiilor manageriale (de conducere):

- planificare si previziune – rapoarte despre mediul extern;

REGULA CELOR 5 “C”
1. clar
2. concret
3. concis
4. corect
5. complet
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- organizarea – rapoarte privind stabilirea structurii
organizatiei, restructurare;

- coordonarea – rapoarte despre coordonarea activitatii
- conducerea – rapoarte despre strategiile firmei
- controlul – rapoarte legate de activitatea intreprinderii
Caracterul obiectiv al scrierii de afaceri.
Obiectivitatea comunicarii scrise poate fi asigurata prin

abordarea sistematica, deschisa si sincera a principalelor
activitati ale scrierii de afaceri, de la colectarea faptelor pana la
transmiterea informatiilor.

Obiectivitatea depinde de:
- sectia de cercetare formata de autor, inca din perioada

anterioara redactarii inscrisului (autorul nu trebuie sa influenteze
cititorul prin redactarea numai a unor elemente ce corespund
realitatii);

-respectarea exigentelor gandirii logice in interpretarea faptelor;
-modul de prezentare a ideilor.

Accesibilitatea scrierii de afaceri. Din punctul de vedere
al celui care transmite mesajul scris, ideile ce se doresc
transmise trebuie exprimate cu claritate, concise si corecte
pentru ca ideea sa devina clara si in mintea celorlalti.
Structurarea trebuie sa se bazeze pe organizarea sistematica si
logica a informatiilor, respectand anumite modele uzitate de
organizatia in care acest inscris este folosit.

Preocuparea pentru asigurarea accesibilitatii. Lipsa
abilitatii de a scrie corect poate deveni un handicap pentru orice
angajat afectand nu numai comunicarea dar si propria sa
imagine. O lucrare prost intocmita –inaccesibila – este asociata
imediat cu deficiente in modul de a gandi si de practici de munca
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incorecta. Pe de alta parte, datorita legaturii intrinseci dintre
gandire si scriere aceasta din urma devine un exercitiu care ne
poate ajuta sa imbunatatim chiar modul nostru de a gandi.

Formele comunicarii scrise in afaceri

Formele comunicarii scrise in organizatie sunt variate,
depinzand in primul rand de tipul sarcinii de munca careia li se
asociaza pentru cele programate – nevoia de informatii este in
principiu mai mica decat in cazul sarcinilor neprogramate. O
mare parte a documentelor scrise vizeaza transmiterea de
informatii de rutina la intervale regulate de timp. Din aceasta
cauza o parte a documentelor prin intermediul carora se
realizeaza comunicarea sunt tipizate – pretiparite sub forma de
formulare. [4]

A. Brosura
Exista doua tipuri principale de brosuri:
- brosura destinata tuturor partenerilor intreprinderii;
- brosura destinata unor parteneri anume, deci special

elaborata pentru fiecare din partenerii vizati.
B. Raportul
Raportul este o forma de prezentare care se realizeaza de

regula in cadrul unei organizatii si care are in vedere un anumit
subiect ce trebuie cunoscut si de alte persoane pentru a-si
indeplini in mod corespunzator sarcinile de munca. In functie de
obiectivele urmarite de autor se pot distinge mai multe tipuri
specifice de rapoarte. Acestea au ca principale obiective atat
informarea tertilor cat si de comunicare a acestora in legatura cu
un anumit subiect.
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In practica contemporana regasim mai multe tipuri de
rapoarte:

- scurt raport de informare sau document de mica
dimensiune care prezinta interes pentru destinatar – legat de
sarcinile sale de munca;

- raportul de justificare - prin care este justificata o
actiune, o schimbare de procedura, un eveniment pe baza unor
argumente pertinente;

- raportul de activitate – informeaza asupra stadiului
indeplinirii unei anumite activitati sau asupra rezultatelor
acesteia. Acesta trebuie sa puna in evidenta stadiile de realizare
a activitatilor curente;

- raportul de analiza – analizeaza si interpreteaza faptele
relevante legate de o anumita situatie, eveniment sau proces;

- propunerea – raportul propune o solutie la o problema
existenta sau o cale de valorificare a unei oportunitati.

C. Nota interna
Nota interna este un document scurt care circula in

interiorul organizatiei, corespunzand unei scrisori cu circuit
inchis. De regula aceasta are un caracter neformal, fiind
conceputa  sa serveasca comunicarii rapide a unor informatii
legate de o problema urgenta.

Scopurile cele mai frecvente ale unei note interne sunt:
transmiterea unor fapte prin care destinatarul este tinut la curent
cu o anumita problema, transmiterea unor instructiuni,
prezentarea unei cereri, oferirea de solutii pentru o anumita
problema, inregistrarea unor fapte.

D. Scrisoarea comerciala
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Subordonata obiectivului avut in vedere la expedierea
scrisorii - crearea unei impresii pozitive asupra partenerului -
forma de prezentare a scrisorii contribuie la randul sau la
obtinerea unei atmosfere favorabile pentru realizarea
tranzactiei. Astfel, pe langa selectarea limbajului si a tonului
adecvat pentru textul scrisorii, scrisoarea necesita si o forma de
prezentare atragatoare, realizata prin folosirea unui material de
scris corespunzator - hartie de calitate superioara, o panglica
buna, dar si o dactilografiere corecta si estetica.

O scrisoare cu caracter oficial sa cuprinda urmatoarele
elemente:

• antet;
• data;
• referinte;
• adresa destinatarului/ interioara;
• formula de salut/ adresare;
• obiectul scrisorii;
• continutul scrisorii;
• formulele de incheiere si salut;
• semnatura;
• referiri la anexe

Întrebări de evaluare

 Descrieți formele comunicarii scrise in afaceri
 Definiți stilurile comunicării orale
 Descrieți calităţile generale ale comunicării orale de

afaceri.
 Ce reprezintă empatia.
 Ce reprezintă naturaleţea.
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 Definiți și explicați ce este calitatea gândirii.
 Definiți și explicați ce este claritatea limbajului.
 Delimitați tipurile de comunicare orală.
 Definiți și explicați semnale paraverbale în

comunicarea orală.
 Identificați principalele reguli de conversaţie.
 Identificați principalele reguli de ascultare.
 Definiți comunicarea scrisă.
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Capitolul 4. COMUNICAREA NONVERBALĂ

4.1. Caracteristica generală a comunicării nonverbale

Comunicarea nonverbală este comunicarea care nu
foloseste cuvinte si prin care se exprima sentimente, emotii,
atitudini. Chiar si fără cuvinte, noi comunicam prin ceea ce
facem: modul cum stăm sau cum umblam, cum ridicam din
umeri sau facem un gest, cum ne îmbrăcăm, cum conducem o
mașină sau stăm la birou, fiecare din acestea având o
semnificație si comunicând o idee.

Comunicarea nonverbală completează, întăreşte,
nuanţează sensul mesajelor verbale și  în anumite situaţii, este
chiar mai credibila decât comunicarea verbala. Un bun
comunicator trebuie să stăpânească bine atât comunicarea
verbala cât si pe cea non verbală. Sensul acestei comunicări
depinde de context si de relaţiile dintre indivizi. Comunicarea
non verbală este deosebit de importantă în plan social. De obicei
afirmaţiile verbale sunt influenţate de o serie de factori cum ar
fi: teama de a nu jigni sau supară, dorinţa de a încheia o afacere,
presiunea sociala care uneori ne determina să spunem ca suntem
de acord cu cineva chiar dacă nu este aşa, etc.[7]

Tabelul 4.1. Elementele comunicarii nonverbale
Element Concretizare

Limbajul corpului Expresia fetei, gesturi, pozitia corpului
Limbajul spatiului Modul in care utilizam spatiul personal, social,

intim, public
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Limbajul timpului A veni la timp sau a intarzia la o sedinta, a alege
sau nu sa iti petreci timpul cu cineva

Prezenta
personala

Comunica prin vestimentatie, igiena personala,
accesorii vestimentare

Limbajul tacerii Comunica aprobare, dezaprobare, pastrarea unei
taine, admiratie, etc.

Limbajul
lucrurilor

Colectiile, obiectele de uz curent (casa, masina,
biblioteca)

Limbajul culorilor Culorile calde stimuleaza comunicarea, cele reci o
inhiba

Limbajul
paraverbal

Calitatile vocii (ritm, rezonanta, viteza de vorbire).
Caracteristicile vocale (ras, plans, soptit, oftat).
Parametrii vocali (intensitate, inaltime).

Limbajele neverbale care insotesc comunicarea scrisa
sunt legate de aspectul grafic al foii (spatiul alb, forma
literelor, identarea, distanta dintre randuri etc.), structura
si formatul scrierii.

In ceea ce
priveste comunicarea
manageriala ceea ce
conteaza este
comunicarea neverbala
senzoriala, a
limbajului timpului,
spatiului, culorilor si
a limbajului grafic.

A.Mehrabian si
M. Weiner au fost
printre primii care au studiat limbajele neverbale si au constatat
ca proportia in care folosim limbajul verbal si limbajele

Tipuri de comunicare neverbala
• Comunicarea neverbala denumita senzoriala,

deoarece se bazeaza pe ceea ce receptionam
prin intermediul simturilor vazului, auzului,
mirosului, tactil si gustativ.
• Comunicarea neverbala estetica (pictura,
muzica, dans, imagine etc.), care are loc prin
intermediul diferitelor fome de exprimare
artistica si comunica diferite emotii artistice.
• Comunicarea neverbala bazata pe folosirea
insemnelor (steaguri, insigne, uniforme etc.) si
a simbolurilor specificeca, de exemplu, cele
legate de religie (cruce, altar, icoane etc.) sau
statut social (gradele de ofiteri, decoratiile,
titulatura etc.).
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neverbale este, in comunicarea orala, urmatoarea: 7% cuvinte,
38% paralimbaj (in principale intonatia si inflexiunile vocii),
55% alte elemente de limbaj neverbal (in principal expresia
fetei, gesturile si postura corpului). Doar 7% din comunicare
are loc prin intermediul cuvintelor, restul fiind neverbal.[6]

Comunicarea neverbala poate sprijini, contrazice sau
substitui comunicarea verbala, o regleaza si o controleaza (de
exemplu, prin gesturile care simbolizeaza dorinta de a prelua
conversatia, aprobarea/dezaprobarea, incurajarea
interlocutorului sa vorbeasca etc.).

Mesajul neverbal este cel mai apropiat de realitatea
emitentului si este cel caruia i se acorda de catre interlocutor
atentia cea mai mare.

In interpretarea limbajelor neverbale trebuie sa tinem
cont de urmatoarele aspecte:

• pentru a evita interpretarea gresita a unui element de
limbaj neverbal este bine sa-l interpretam in contextul tuturor
celorlalte elemente verbale si neverbale;

• caracteristicile de personalitate individuale, de educatie,
experienta de viata etc. sunt elemente care trebuie luate in
considerare in interpretarea corecta a limbajelor neverbale;

• modul de folosire si interpretare a limbajelor neverbale
difera, sub multe aspecte, nu numai de la individ la individ, ci si
de la profesie la profesie, de la colectivitate la colectivitate si de
la cultura la cultura. [7]
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4.2. Limbajul corpului

Limbajul corpului contribuie la comunicare prin:
• expresia fetei
• miscarea corpului (gesturi), forma si pozitia corpului
• aspectul general
• comunicarea tactila

4.2.1. Expresia feței

Fața este cea mai expresiva parte a corpului si expresia
acesteia constituie un mijloc de comunicare foarte important. In
mod normal, ochii si partea de jos a fetei sunt privite cel mai
intens in timpul comunicarii.

Fruntea. Cutele verticare
devin expresia unui efort
spiritual sau fizic. Acestea
exprimă fie disperare, fie
furie sau alt gen de emotie
conectată la procesul de
gândire.

Cutele orizontale apar cand ochii sunt larg deschisi, cand
se incearca prelucrarea informatiilor detinute, dar care nu
sunt intelese; mimica este expresie a fricii, sperieturii,
mirarii, intelegerii bruste a unui lucru, dar aceasta mimica
poate fi datorata oboselii, greutatii ci care sunt tinuti ochii
deschisi.
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Cutele incretite apar la locul de intersectie dintre cele doua
orizontale si cele verticale; exprima panica in gandire,
dificultati in prelucrarea informatiilor.

Sprancenele: chinezii
considera sprâncenele drept
una dintre cele cinci trasaturi
vitale ale feței. Intr-adevar,
nici o față nu poate fi citită
cum se cuvine fara a le lua in
considerare.

Privirea. Modul in care
privim si suntem priviti are
legatura cu nevoile noastre
de aprobare, acceptare,
incredere si prietenie. Chiar
a privi sau a nu privi pe
cineva are un inteles.
Privind pe cineva

confirmam ca ii recunoastem
prezenta, ca exista pentru
noi; interceptarea privirii cuiva inseamna dorinta de a comunica.
Zambetul. Este un gest foarte complex, capabil sa exprime o
gama larga de stari, de la
placere, bucurie, satisfactie, la
promisiune, cinism sau jena.
Interpretarea sensului
zambetului variaza de la o
cultura la alta, fiind strans
legata de tipul relatiilor
interumane in cadrul acelei
culturi.

Paul Ekman este unul dintre cei mai
influenți oameni din domeniul psihologiei,
autor a 15 cărți despre emoții și a mai mult
de 170 de articole în jurnale sau capitole
în cărțile altora.
Munca lui Paul Ekman a inspirat și serialul
“Lie to me“, un serial care explora domeniul
fascinant al microexpresiilor și cum
protagonistul reușea să dea în vileag sau să
rezolve tot felul de cazuri pentru clienții săi
folosindu-se de cunoștințele sale despre
microexpresii și despre psihologie. [1]
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Mimica. Cele 7 emoții fundamentale (numite și emoții de bază)
sunt: mânia, frica, bucuria, uimirea, dezgustul, disprețul și
tristețea. [1]
Aceste emoții sunt fundamentale pentru că sunt universale și pot
recunoscute la orice persoană.

4.2.2. Miscarea corpului

Aceasta se produce prin modul de miscare a corpului,
pozitia corpului si prin gesturi.

Mişcările corpului pot avea uneori sens simbolic si în
acest caz participă la comunicarea nonverbală. Postura corpului
este definitorie pentru anumite mesaje. Umerii lăsaţi sau capul
plecat indica timiditate, deprimare, amărăciune, sentiment
negativ sau un
sentiment de
inferioritate, capul
sus si umerii drepţi
transmit
mulţumirea si chiar
superioritatea. Într-
o discuţie aplecarea
spre interlocutor
poate însemna
interes, atenţie.
Retragerea corpului, dimpotrivă sugerează respingere.
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Încrucişarea braţelor la piept semnifica închidere în sine fata de
interlocutor sau subiectul discutat.

Gesturile. Limbajul trupului, asemenea oricarui alt limbaj,
consta din cuvinte, propozitii si o anumita punctuatie. Fiecare
gest este asemenea unui cuvant, iar un cuvant poate avea mai
multe intelesuri.

Numai analizat intr-o propozitie,
alaturi de alte cuvinte, putem intelege
pe deplin sensul unui cuvant. Gesturile
apar si ele grupate in "propozitii" si
transmit neincetat adevarul despre
sentimentele si atitudinile persoanei in
cauza. Este de asemenea necesara observarea concordantei
dintre semnalele non-verbale si cele verbale.

Falsificarea gesturilor - se pare ca nu este posibila. Ea
poate fi facuta cel mult pentru o scurta perioada de timp, caci in
cele din urma trupul se va destinde si va emite acele semnale
care sunt independente de actiunile constiente.

Gesturile mainii
Unul din cele mai putin observate, dar, totodata si cele mai

eficiente semnale non-verbale este descris de palma omului.
Utilizarea corecta a palmei il poate investi pe om cu un anumit
grad de autoritate si cu capacitatea de a-i dirija pe altii prin gesturi.

Exista trei gesturi de indrumare a palmei:
- palma indreptata in sus,
- palma indreptata in jos
- palma stransa în pumn, cu degetul aratator intins.
Palma intoarsa in sus este utilizata ca un gest de supunere,

neamenintator, evocand gestul cersetorului de pe strada. Cel

Nota bene!!!
Cand cele doua sunt
in disonanta, oamenii
se bizuie pe mesajul
nonverbal, greu de
falsificat.
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rugat sa schimbe locul cutiei nu va simti nici o presiune in cerere,
iar in cadrul relatiei normale de superior/subordonat nu se va
simti amenintat.

Palma intoarsa in jos asigura autoritate imediata. Cel
caruia ii adresam rugamintea are impresia ca a primit un ordin,
iar in functie de relatiile pe care le are cu noi pot aparea la el
sentimente contradictorii. De exemplu, daca persoana solicitata
este de acelasi rang cu noi, ea poate refuza cererea. Daca este
vorba de un subaltern, gestul este corespunzator, intrucat avem
autoritatea de a-l utiliza.

In cazul palmei inchise, degetul aratator intins devine o
bata simbolica cu care vorbitorul il ameninta pe ascultator
pentru a-l supune.

Degetul aratator intins este unul din cele mai iritante
gesturi ce pot fi utilizate in timpul conversatiei, mai ales daca
vorbitorul, concomitent, bate si ritmul cuvintelor sale.

Strangerea de mana
Strangerea de mana este o relicva din epoca in care omul

vietuia in pesteri. De cate ori acei oameni se intalneau, inaltau
bratele in aer cu palmele deschise pentru a arata ca nu au arme
la ei. De-a lungul timpului acest gest al palmei ridicate s-a
modificat, aparand gesturi cu palma pusa pe inima si multe alte
variante. Forma moderna a acestui stravechi ritual de salut este
intinderea mainii si strangerea palmelor atat la intalnire cat si la
despartire.
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Cu prilejul intalnirii si
strangerii de mana poate fi
transmisa una din cele trei
atitudini de baza:

• dominarea
• supunerea
• egalitatea

Alte semnificatii ale gesturilor
• bratele deschise denota sinceritate, acceptare; mina la

gura – surpriza; acoperirea gurii cu mana – ascunderea a ceva,
nervozitate;

• strangerea pumnilor – denota ostilitate, manie sau
solidaritate, stres;

• mainile tinute la spate pot sa exprime superioritate sau
incercare de autocontrol;

• utilizarea gesticulatiei excesive este considerata
nepoliticoasa in multe tari;

• modul in care americanii isi incruciseaza picioarele
(relaxat, miscari largi, fara nici o retinere) difera de cel al
europenilor (controlat, atent la pozitia finala); cel al barbatilor
difera de cel al femeilor;

• bataitul picioarelor denota plictiseala, nerabdare sau stres.
Poziția capului este foarte sugestiva. Capul se poate afla

in diverse poziții: ridicat sau coborît, inclinat la stînga sau la
dreapta, ridicat oblic la stanga sau la dreapta.

1. Capul impins inainte ne induce cu gandul ca la un semn
de amenintare.
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2. Capul plecat inseamna supunere iar capul aplecat oblic
inseamna perfidie (rautate, viclenie).

3. Cel care inalta capul, isi descopera gatul, zona
vulnerabila, aratand astfel ca nu se teme, ca are sentimentul
propriei valori.

4. Ridicarea batoșa a capului înseamna aroganta.
5. Capul lăsat destins pe spate este un semn de

autopredare sau o senzație trezita de amintiri sau ascultarea
muzicii preferate, deconectare de ce îi inconjoara.

6. Capul inclinat lateral dreapta inseamna bunavointe,
ascultare in opozitie cu înclinarea la stanga care denota
scepticism, critica, indoiala.

• miscari laterale – sunt vizibile in special la darea mainii; daca
managerul isi misca bratele in laturi, in miscare circulara si are
tendinta de a efectua miscari predominant pe lateral, este un
bun comunicator;
• miscari fata-spate – managerul care face acest fel de miscari
isi extinde mainile direct in fata cand da mana, iar cand
vorbeste se inclina in fata; acest fel de miscare caracterizeaza
pe omul de actiune;
• miscari verticale – in timp ce da mana, managerul se va
desfasura pe verticala, iar la asezarea pe scaun se va aduna si
va tine bratele in jos; acest individ are putere de convingere si
este util in organizatiile cu moral scazut. [8]
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Hort Rückle ne propune cele mai simple si mai frecvente
exemple care ilustrează convingator faptul ca informatiile
contradictorii ajunse la una si aceeasi persoana, în cadrul unei
comunicatii de natura digitala (cuvinte) si analoga (limbajul
corpului), pot conduce la conflicte relationale majore.[8]

Exemplu de ”citire neverbală” a mesajului digital
(verbal). Mesajul verbal este - Dar ce bine că veniti !

Mesajul verbal
Asociat cu limbajul
nonverbal

Citirea acestuia

Dar ce bine că
veniti !

Persoana evită privirea
directă Conținut contradictoriu

Persoana ridică mâinele
într-o manieră defensivă Mai bine nu ati veni!

Persoana întoarce
privirea către dreaptă și
atinge cu mâna ceafa

Zăpăceală, nu știe cum
să refuze politicos

4.2.3. Aspectul general (Prezenta personală)

Prezenta personala comunica prin intermediul formei
corpului, a imbracamintii, a mirosului (parfum, miros specific),
a bijuteriilor si a altor accesorii vestimentare. Prin ceea ce ne
comunica, bazat pe anumite atitudini sau idei preconcepute pe
care le avem, forma corpului (ectomorf, endomorf si mezomorf)
constituie un element important ce trebuie constientizat in
evluarile in cadrul interviurilor.

O persoana care arata bine este asociata automat cu o
persoana care are succes social. Imbracamintea oglindeste
personalitatea individului, este un fel de extensie a eului si, in
acest context, comunica informatii despre acesta. Ea poate afecta
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chiar comportamentul nostru general sau al celor din jur.
Imbracamintea se poate folosi si pentru a crea un rol sau poate
marca statutul social real sau pretins. Pentru situatii de afaceri
este apreciata imbracamintea simpla, eleganta si de calitate.

4.2.4. Comunicarea tactilă

Se manifesta prin frecventa atingerii, prin modul de a da
mana, modul de imbratisare, de luare de brat, batutul pe umar
etc. Este cunoscut ce comunica aceste tipuri de atingeri pentru
romani, dar in diferite culturi ele pot comunica lucruri diferite.
Unii oameni evita orice atingere. Forta si tipul de atingere
depinde in mare masura de varsta, statut, relatie si cultura.

In negocieri, popoare diferite pot intra in conflict datorita
neintelegerii aspectelor legate de zonele intime din tarile de unde
provin: americanii si europenii au zona intima cuprinsa intre 64
cm - 1,22 m, japonezii de 25 cm nordicii, danezii de 20 cm, iar
romanii de 30 cm.

Zona personala (46 cm -1.22 m). Aceasta este distanta pe
care o pastram fata de altii la intalniri oficiale ceremonii sociale
si intalniri prietenesti.

Zona sociala (1.22 m - 3.60 m). Este distanta pe care o
pastram fata de necunoscuti, fata de noul angajat si fata de cei
pe care nu ii cunoastem prea bine.

Zona publica (peste 3.60 m). Aceasta este distanta
corespunzatoare de fiecare data cand ne adresam unui grup mare
de oameni.  Cu cat avem relatii mai apropiate cu altii, cu atat mai
mult ni se permite sa patrundem in interiorul zonelor lor. Un nou
angajat, de exemplu, va simti la inceput o raceala din partea
celorlalti, desi acestia nu fac decat sa-l mentina la distanta zonei
sociale pana il vor cunoaste mai bine. Dupa ce va fi mai bine
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cunoscut, distanta teritoriala fata de el va scadea, pana cand, in cele
din urma i se va permite accesul in zonele lor personale.[2, 5,7]

4.3.Limbajul lucrurilor

Prin limbajul lucrurilor înţelegem colecţiile de orice fel,
obiectele de uz casnic, bijuteriile, podoabele, hainele, lucrurile
cu care omul se înconjoarã.   Îmbrãcãmintea, podoabele,
accesoriile vestimentare comunicã apartenenţa persoanei
lagenul biologic (bãrbat/femeie), la o clasã de vârstã (tânãr/
matur/ bãtrân), la o categorie socio-economicã (ţãran/ orãşean;
patron/ muncitor), la o profesie sau alta (militar, preot etc.)

Este imposibil sã  fii îmbrãcat şi sã nu transmiţi celorlalţi
ipso facto cine eşti şi cum percepi tu lumea. Susan B. Kaiser
(1985) are dreptate când afirmã, în prefaţa la cartea sa The Social
Psychology of Clothing and Personal Adornment, cã
„îmbrãcãmintea şi înfãţişarea sunt   simboluri   vizibile   care
influenţeazã   interacţiunile   cu alţii,   comunicarea
interpersonalã“. [4] Când   analizãm vestimentaţia   în   contextul
comunicãrii   nonverbale   trebuie   sã   luãm   în   considerare
determinãrile geografice, culturale şi istorice.

Gilson Monteiro,  profesor la Universitatea  din
Amazonas   (Brazilia),   spunea   cã  „haina   reprezintã   oglinda
sinelui, marcheazã separarea dintre clasele sociale“. [9] Mai
mult, hainele, care sunt în egalã mãsurã pentru a acoperi
goliciunea trupului şi pentru exprimarea sinelui, oferã indicii
despre caracteristicile psiho-morale ale persoanelor, dar şi
despre grupurile sociale. Hainele şi, mai ales, uniformele sunt un
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simbol al puterii sociale pe care o ai la un moment dat. Ele
influenţeazã stima de sine, dar şi comportamentul celorlalţi. [9]

Jean C. Flügel a vorbit despre „paradoxul modei“, care
constã dintr-o dublã mişcare: cea a pãturilor inferioare de a
adopta moda clasei superioare şi tendinţa reprezentanţilor
acestei clase de a renunţa la moda care începe sã fie imitatã,
inventând o modã nouã. Moda, mai aratã autorul citat, este
asociatã cu tendinţa de a te face remarcat, mai bine zis remarcatã,
întrucât mai toate cercetãrile psihosociologice au arãtat cã
femeile sunt mai interesate de modã, în particular de
vestimentaţie, decât bãrbaţii. În timp, lucrãrile care analizeazã
hainele ca simbol al identitãţii personale şi sociale s-au înmulţit
exponenţial, chiar fãrã a lua în calcul mulţimea de cãrţi şi reviste
despre modã. [7]

4.4.Limbajul culorilor

Limbajul culorilor este un domeniu care îşi manifestã
specificacitatea în funcţie de contextul socio-cultural. Culoarea,
dincolo de percepţia ei afectivã, este şi o oglindã a personalitãţii
noastre şi deci influenţeazã comunicarea.

Altfel spus, culorile exprimã lucruri diferite pentru fiecare
om sau culturã în parte. Culorile semnificã sentimente, emoţii,
popoare, ţãri sau tradiţii. Fundamentul cultural al simbolismului
culorilor poate avea un impact foarte pronunţat atunci când se
încearcã comunicarea între oameni de pe diferite meridiane,
fãcând posibile neînţelegeri sau chiar reacţii negative. Reacţia
noastrã faţã de o culoare este instantanee şi are un impact
profund asupra alegerilor pe care le facem în viaţa de zi cu zi.
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Deşi, felul în care fiecare individ percepe culorile are o
anumitã dozã de subiectivism,existã culori al cãror efect are o
semnificaţie universalã. Culorile din zona roşie a spectrului
(roşu, portocaliu şi galben) sunt cunoscute sub numele de culori
calde, ele evocând sentimente dintr-un registru pornind de la
cãldurã şi confort pânã la o ostilitate şi manie.

Culorile din zona albastrã a spectrului (albastru, violet şi
verde) cele care poartã denumirea de  culori reci, inspirã calmul
şi relaxarea, dar pot totuşi trezi simţãminte precum mania sau
indiferenţa. Unele culturi strãvechi, precum cea egipteanã şi cea
chinezeascã, au practicat o metodã   de   vindecare   prin
utilizarea   culorilor,   numitã  cromoterapie.   Consideratã   o
modalitate uşoarã de terapie, cromoterapia este folositã şi astãzi
ca un tip de tratamentholistic sau alternativ. In cele ce urmeazã
sunt prezentate culorile primare şi cele secundare, alãturi de
culoarea albã, culoarea neagrã şi gri din punctul de vedere al
diferitelor culturi ale lumii.

Culorile influenteaza si ele comunicarea. Ele evidentieaza
atitudinea omului fata de viata si fata de cei din jur.

Corelatia culoare – personalitate
Culoarea vestimentatiei folosita de catre o persoană ne

comunica o serie de lucruri despre aceasta.
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Culoarea Informatie

Rosu ·om plin de sentimente
Roz · imi place sa iubesc, sa fiu iubita si sa am

grija de altii
Portocaliu ·sunt organizat si hotarat sa-mi realizez

planul
Galben ·doresc sa discutam
Verde · imi place schimbarea
Bleu ·sunt inventiv

Bleumarin · imi place sa fiu sef si sa dau ordine
Negru ·stiu foarte bine ce am de facut

Sursa: [7]

Albul reprezinta ordine, curatenie si educatie. Iar cand
spun asta nu ma refer doar la aspectul fizic, ci si la cel intelectual.
Albul anunta o minte clara, ordonata si antrenata. Contrastul
creat de camasile sau topurile albe cu sacourile negre este
definitoriu pentru nivelul de top management, de exemplu.
Atentie insa, cand optati pentru camasi sau topuri albe! Albul
trebuie sa fie impecabil, fara pete sau zone decolorate, iar
lenjeria intima recomandata este cea de culoarea pielii,
nicidecum cea alba, aceasta greseala fiind frecventa.

Negrul este elegant si solemn, puternic si dominant. Este
recomandat a fi purtat atat uni, cat si asortat culorilor in nuante
pale sau, pentru un efect dramatic, nuante intense. Negrul poate
fi asortat cu aproape toate culorile si nuantele existente,
indiferent ca acest lucru se face cu alte piese vestimentare sau
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doar cu diverse accesorii. Asa cum am mai spus, este optiunea
corecta pentru a fi purtat in mediul de afaceri.

Rosul transmite curaj, aventura, senzualitate. O doamna
imbracata in costum rosu nu numai ca se va remarca imediat in
orice incapere, dar va atrage si toata atentia interlocutorilor, cu
mentiunea ca poate fi obositor si enervant sau, poate mai corect
spus, iritant. Recomand aceasta culoare pentru intalniri in afara
spatiului de birou, mai degraba pentru aceia dintre
dumneavoastra care sustin seminarii sau tin discursuri. Dar,
utilizat cu masura, rosul aduce un plus unei tinute, asa ca, in
cazul in care se regaseste in paleta recomandata dumneavoastra,
nu-l evitati!

Violet si visiniu sunt culori regale si elegante, exprimand
grandoare si bogatie. Din nou, doresc sa punctez faptul ca nu ma
refer la bogatia materiala, ci, mai degraba, la cea intelectuala si
comportamentala.

Maroul se identifica pamantului, iar prin analogie,
persoanele care opteaza pentru aceasta culoare sunt considerate
a fi stapane pe sine, naturale si puternice, dar calde si
prietenoase, totodata. In nuante inchise, maroul este o alternativa
buna la negru.

Griul este, de asemenea, reprezentativ mediului de
afaceri, iar persoana care-l poarta este considerata inteligenta si
conservatoare, eleganta si sigura pe sine. O comparatie cu un
element din natura ar fi piatra. Poate fi usor asortat cu o
multitudine de culori, atat in nuante pale, cat si intense.

Albastrul transmite sinceritate, liniste, stapanire de sine,
incredere. Este o culoare foarte potrivita mediului de afaceri si
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este recomandat, in nuante inchise, a fi purtat la interviuri,
intrucat bleumarinul este asociat cu loialitatea si increderea.

Verdele este asociat cu sentimentul de liniste. Daca facem
o paralela cu natura, cand spunem verde, automat ne gandim la
pasuni, suprafete intinse de verde care ne transmit sentimentul
de liniste, siguranta, relaxare.

Portocaliul este recomandat in doze mici, deoarece este o
culoare puternica, exotica, calda, dar totodata revigoranta…
Imaginati-va efectul unui fresh de portocale…

Galbenul este vesel precum sentimentul pe care ni-l ofera
razele soarelui sau, surprinzator, precum gustul de lamaie, cu
efectul pe masura. Este bine insa, ca in mediul de afaceri, sa-l
introduceti in tinuta cu masura si cu atentie la intensitatea
nuantei de galben aleasa.

Fiecare culoare semnificã ceva în funcţie de contextul
cultural în care o întâlnim. Este important însã sã nu ne formãm
o idee despre o anumitã persoanã doar pe baza limbajului
culorilor, ci trebuie sã ţinem cont de întreaga paletã a
comunicãrii nonverbale.

Asezarea strategica este un mod eficient de a castiga
cooperarea altor oameni. Pozitia in care se aseaza unele persoane
fata de altele releva mai multe aspecte ale atitudinii lor in
privinta celor din urma. Mark Knapp, in cartea sa intitulata
“Non-Verbal Communication in Human Interaction”
(Comunicarea nonverbala in interactiunile umane) constata ca,
desi exista o formula generala pentru interpretarea asezarii in
jurul unei mese, la randul sau si mediul poate influenta alegerea
locului preferat. [7]
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Urmatoarele exemple se refera, inainte de toate, la
aranjamentele de asezare in jurul unei mese standard
dreptunghiulare de birou. [5, 7]

Persoana B poate ocupa 4 pozitii in raport cu persoana A:

Sursa: [7]
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B1 – Pozitia de colt – folosita in general de oamenii
angajati in conversatii prietenesti, spontane. Ea ofera posibilitati
nelimitate pentru un
contact direct al
privirilor si utilizarea
unor gesturi variate,
precum si pentru a
observa fiecare gesturile
celuilalt. Coltul biroului
constituie o bariera
partiala, in caz ca una
din parti s-ar simti
amenintata, si face inutila impartirea teritoriala a suprafetei
mesei. Este pozitia strategica cea mai favorabila pentru oamenii
de afaceri, atunci cand acestia isi prezinta oferta unui client
potential, persoana A fiind clientul. Printr-o simpla miscare a
scaunului in pozitia B1, atmosfera rigida poate fi atenuata si
cresc sansele unei negocieri favorabile

B2 – Pozitia de
cooperare (cot la
cot) – apare de obicei
atunci cand doi
oameni au aceeasi
orientare
profesionala. Este
una din cele mai
practice pozitii
pentru prezentarea
unui caz si obtinerea
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acceptului partenerului de discutie. Esential este ca prin pozitia
sa B sa nu creeze lui A impresia ca a patruns pe teritoriul sau.
Este o pozitie foarte favorabila si in cazul in care B aduce o a
treia persoana la negocieri.

B3 – Pozitia competitiv-defensiva – asezarea in cealalta
parte a mesei, vizavi de persoana cu care se discuta, poate crea
o atmosfera competitiv-defensiva si poate duce la situatia in care
amandoi raman fermi la punctele lor de vedere, masa constituind
o bariera solida intre ei.
Aceasta pozitie este
utilizata atunci cand
partenerii sunt in
competitie sau cand unul
este admonestat de catre
celalalt. Daca pozitia este
folosita in biroul lui A,
aceasta poate semnifica si
existenta relatiei superior /
subordonat. Daca B cauta sa-l convinga pe A, pozitia
competitiv-defensiva reduce sansele unei negocieri reusite,
exceptand cazul in care B ocupa loc vizavi de A in mod
deliberat, aceasta facand parte dintr-o strategie dinainte stabilita.
De exemplu A, in calitatea sa de director, vrea sa-l admonesteze
sever pe angajatul B, aceasta pozitie de asezare intarindu-i forta
admonestarii. Pe de alta parte, exista posibilitatea
ca B intentionat sa stea vizavi de A, pentru a-si accentua propria
pozitie de superioritate.



COMUNICAREA ÎN AFACERI

Suport de curs

87

B4 – Pozitia independenta – este aleasa de acei oameni
care nu doresc sa
stabileasca raporturi
cu altii. Aceasta
pozitie exprima
indiferenta, dar o alta
persoana o poate
interpreta ca un act
ostil daca ii este
incalcat spatiul personal. Acest mod de asezare trebuie evitat,
daca este dorita o discutie sincera intre A si B.

Masa patrata: mesele patrate mijlocesc relatiile de
competitivitate sau pe cele defensive intre indivizi cu acelasi
statut social. Mesele sunt ideale pentru convorbiri scurte, care se
rezuma la fapte, sau pentru stabilirea unor relatii de tipul
superior / subordonat. Cei mai cooperanti sunt, de regula, cei
care stau langa cel care vorbeste, iar cel din partea dreapta tinde
sa fie mai cooperant decat cel din partea stanga. Rezistenta cea
mai mare vine in general din partea celui care sta vizavi.

Masa rotunda: o masa rotunda creeaza o atmosfera
relaxata, fara ceremonii, si ajuta in mod ideal la desfasurarea
unor convorbiri intre persoane cu acelasi statut social, deoarece
fiecare persoana poate pretinde, in acest caz, o suprafata de
aceeasi marime din teritoriul mesei. Daca masa este inlaturata,
iar cei prezenti vor ramane in aceeasi pozitie de cerc rezultatul
va fi neschimbat. Nu exista o regula stricta privitoare la tipul de
masa folosit pentru discutii si de aceea se intalnesc ambele tipuri.
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Masa patrata, care de obicei este masa de lucru, este
utilizata la activitati de afaceri, convorbiri scurte, admonestari
etc. Masa rotunda, folosita frecvent ca masa pentru servirea
cafelei, inconjurata de scaune, este potrivita pentru crearea unei
atmosfere relaxante, fara ceremonii, facilitand convingerea
interlocutorilor.

Masa dreptunghiulara:
la masa dreptunghiulara,

pozitia lui A este intotdeauna
cea mai influenta. La o
intalnire de afaceri la care
participa persoane de acelasi
rang, cel care sta pe locul A (la
un capat al mesei) are influenta
cea mai mare, cu conditia sa nu fie pozitionat cu spatele la usa.
Daca A sta cu spatele la usa, atunci cel mai influent dintre cei
prezenti va fi cel care sta pe locul B (in celalalt capat al mesei)
si care va prezenta o concurenta puternica pentru A.
Presupunandu-se ca A reprezinta pozitia de putere cea mai
favorabila, locul urmator ca insemnatate va fi cel al lui B, dupa
care urmeaza C si D (ambii de aceeasi parte a mesei).
Dispunand de aceasta informatie, pot avea loc jocuri de putere
la diferitele intruniri: pentru a avea o influenta maxima asupra
participantilor vor fi indicate prin carti de vizita locurile la care
este de dorit sa stea fiecare persoana.

„Jocul de putere” prin intermediul scaunelor
Persoanele aflate la conducerea unei companii, care doresc

sa-si evidentieze rangul si puterea utilizand scaunele, vor trebui
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sa aiba in vedere marimea si accesoriile scaunelor, inaltimea si
locul unde vor fi amplasate, in functie de cealalta persoana.

a) Marimea si accesoriile scaunului
Inaltimea spatarului unui scaun

contribuie la cresterea sau diminuarea
prestigiului unei persoane. Scaunul cu
spatarul inalt este un exemplu bine
cunoscut. Cu cat este mai inalt spatarul
scaunului, cu atat mai mari sunt puterea si
rangul celui care sta in el. Directorii
folosesc de obicei scaune din piele, cu
spatare inalte, in timp ce vizitatorii lor
stau pe scaune cu spatare joase.

Scaunele turnante sunt mai
prestigioase si denota mai multa putere
decat scaunele fixe, deoarece in situatii
de forta asigura libertate de miscare
posesorului. Pe scaune fixe el abia se
poate misca sau nu se poate misca
deloc, iar aceasta lipsa de miscare este

compensata prin gesturi ale trupului care pot dezvalui atitudinea
si sentimentele celui in cauza. Scaunele cu brat, cele care se pot
lasa pe spate si cele pe rotile sunt mai eficiente decat celelalte.
Rangul celui care utilizeaza scaunul creste si datorita pozitiei cat
mai ridicate fata de podea, mai mult decat cel al altor persoane
ce vor fi asezate pe canapele sau scaune joase, intr-o pozitie
defavorizanta.

Scaunele turnante sunt mai prestigioase si denota mai
multa putere decat scaunele fixe, deoarece in situatii de forta
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asigura libertate de miscare posesorului. Pe scaune fixe el abia
se poate misca sau nu se poate misca deloc, iar aceasta lipsa de
miscare este compensata prin gesturi ale trupului care pot
dezvalui atitudinea si sentimentele celui in cauza. Scaunele cu
brat, cele care se pot lasa pe spate si cele pe rotile sunt mai
eficiente decat celelalte. Rangul celui care utilizeaza scaunul
creste si datorita pozitiei cat mai ridicate fata de podea, mai mult
decat cel al altor persoane ce vor fi asezate pe canapele sau
scaune joase, intr-o pozitie defavorizanta.

b) Asezarea scaunului
Plasarea scaunului interlocutorului

cat mai departe de propriul birou, in zona
teritoriala sociala sau publica este un joc
obisnuit de putere ce diminueaza
prestigiul acestuia.

Cultura organizationala se exprima
cu ajutorul limbajului lucrurilor prin:

• obiecte de decor folosite;
• tablouri expuse pe pereti;
• obiectele de pe masa;
• siglele folosite;
• designul si decorarea coridoarelor, anexelor a salii de

sedinte sau de consiliu;
• modul de iluminare (iluminarea scazuta nu indeamna la

comunicare si munca; iluminarea prea puternica poate genera
agitatie).
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Amenajarea strategica a biroului, factori de crestere a
prestigiului

Anumite obiecte asezate strategic in biroul de lucru pot
contribui la cresterea autoritatii proprietarului, cateva dintre
ele fiind exemplificate in continuare:

 canapele joase pentru vizitatori;
 dotare

electronica moderna;
 mobilier

simplu, multifunctional si
ergonomic;

 diplome,
distinctii, fotografii
expuse la vedere;

 produse de
birotica de calitate superioara;

 putine obiecte decorative.1

„Din păcate trăim într-o societate în care valori morale
precum sinceritatea și onestitatea sunt o adevărată virtute.

Oamenii au atâtea motive pentru care ascund adevărul încât de multe
ori nici nu trebuie să-i blamezi. Unii mint pentru ca le-o cere jobul, alții din
teama de a nu pierde ceva. Unii pentru că sunt nehotărâți, alții pentru că nu
vor să rănească. Dar, întâlnim și cazuri în care oamenii mint pentru că le
face pur și simplu plăcere. Cu siguranță ne este cu mult mai greu să înțelegem
acțiunile celor de lângă noi și motivul pentru care nu sunt sinceri. Însă putem
să învățăm să vedem adevărul dincolo de cuvinte.

Gesturile și atitudinea trădează ceea ce se ascunde în spatele
cuvintelor unei persoane.

1 Toate imaginele sunt preluate din Internet fara drept de autor
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De aceea, dacă știi să interpretezi limbajul corpului, îți poți da seama
atunci când interlocutorul te minte. Poți afla inclusiv ce intenții are și care îi
este starea de spirit.

Până la 93% din mesajul pe care îl comunici este transmis prin
elemente nonverbale.

Iar aici sunt incluse și tonul vocii, mișcarea ochilor, postura,
gesturile, expresia feței și altele.

Aceste indicii sunt și mai evidente în situațiile emoționale, ele
depășind barierele comunicării verbale și netezindu-ți practic calea către
gândurile celui din fața ta. Ai grijă ca atunci când încerci să descifrezi
limbajul trupului! Să nu arăți interlocutorului că faci acest lucru, deoarece
își poate controla gesturile!

Ochii arată gradul de interes
Ochii îți pot transmite o mulțime de informații despre persoana din

fața ta. Astfel, dacă aceasta are pupilele dilatate înseamnă că este interesată
de subiect sau de tine.

Un alt semn este direcția privirii.
Atunci când interlocutorul privește mult într-o parte, minte, este

nervos sau distras. Iar dacă privește în jos, probabil că este timid. Pe de altă
parte, contactul vizual mai lung de cinci minute este un indiciu al atracției
fizice, însă o privire fixă, însoțită de imobilitatea feței denotă un dezacord
referitor la ceea ce i se transmite. Privirea de jur împrejur denotă o starea
de plictiseală fie de situație, fie de conversație. Dacă în timp ce vorbești,
interlocutorul își ține picioarele sub scaun, îți spune că este plin de ardoare
și abia așteaptă să treacă la lucru.

Mâinile: deschidere sau reținere
Atunci când persoana cu care stai de vorbă își ține brațele deschise

înseamnă că se simte confortabil, că este relaxată. De asemenea, dacă
aceasta își odihnește mâna în spatele gâtului sau al capului, este deschisă
către ceea ce se discută. Mâna poziționată pe șolduri denotă așteptare sau
nerăbdare, însă brațele în șolduri sunt și un semn de agresivitate, de atac.

Gestica mâinilor este o bună modalitate de a arăta disponibilitate, în
special atunci când sunt combinate cu palmele deschise. Palmele deschise
arată o persoană deschisă, sigură pe forțele proprii. Atunci când palmele
ating pieptul persoana respectivă transmite semnale de onestitate. Când
interlocutorul își apropie și își depărtează mâinile de trup mesajul transmis
este unul pozitiv.

Dacă interlocutorul își ține mâinile încrucișate, sugerează o atitudine
închisă, neîncrezătoare sau defensivă. Pe de altă parte, dacă își ascunde
mâinile în buzunare sau altundeva poate fi un semn că nu spune tot adevărul
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sau că minte. Același lucru se poate deduce și dacă persoana respectivă își
duce mâna în dreptul feței sau ochilor.

În cazul în care o persoană se lovește ușor peste bărbie, în timp ce tu
îi faci o propunere, mesajul este clar: îți evaluează spusele.

Poziția capului indică simpatie sau timiditate
Capul ușor dat pe spate poate fi un semn de simpatie. Dacă

interlocutorul zâmbește în timp ce-și dă capul pe spate, această atitudine
poate fi interpretată ca un flirt. Pe de altă parte, dacă își ține capul plecat
poate ascunde ceva, iar dacă face acest lucru atunci când i se face un
compliment ar putea fi vorba de timiditate. Dacă gestul vine după o explicație
înseamnă că acesta nu este sigur că ceea ce a spus este corect.

Te imită? Un semn că te place!
Dacă atunci când vorbești cu cineva, acesta îți imită poziția corpului

înseamnă că se simte confortabil. Probabil că persoana respectivă este
interesată de tine și de ceea ce spui și încearcă să stabilească o relație între
voi doi.

De obicei aceasta apare atunci când două persoane se înțeleg foarte
bine și fiecare copiază limbajul trupului celuilalt, într-un mod subtil. Iată ce
gesturi pot fi împrumutate: respirația, mișcările ochilor, mișcările
trunchiului, poziția picioarelor, tiparele de vorbire, mișcările brațelor,
energia emotivă, încântarea, relaxarea.

În cazul în care practici oglindirea cu o persoană, cheia este să faci
totul într-un mod subtil. Există un anume ritm al procesului pe care o să-l
deprinzi odată cu experiența.

Care sunt gesturile care trădează nervozitate
Atunci când o persoană își dă părul pe spate cu mâna înseamnă fie că

te place, fie că se gândește la ceva ce vine în conflict cu ceea ce spui tu. Dacă
își ridică sprâncenele atunci când face acest gest, poți fi destul de sigur că
nu este de acord cu tine. Dacă interlocutorul poartă ochelari și îi tot împinge
în sus și în jos, este un semn de dezacord. În cazul în care te privește peste
ochelari sau îi scoate indică faptul că nu poți ascunde nimic de privirea lui
și că este gata de înfruntare. Iar dacă se încruntă și își îngustează ochii
ilustrează încercarea de a înțelege ce i se spune, fiind însă sceptic în legătură
cu ce i se transmite.

Pumnii strânși
Este bine să eviți persoana care își strânge pumnii în timpul discuției

– înseamnă că s-a supărat și este pe cale să explodeze. Este o persoană
încordată, rece.

Dacă în timp ce vorbești interlocutorul începe să mâzgălească îți
transmite că s-a plictisit și nu este interesat de ce-i spui.
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Mișcarea picioarelor denotă teamă
Persoanele cu încredere în ele însele stau cu picioarele drepte și

depărtate. Într-un context tensionat, poziția poate semnifica și agresivitate.
Dacă interlocutorul bate din picior sau își mută greutatea de pe un picior pe
altul înseamnă că este nerăbdător, speriat sau intimidat. Iar atunci când stă
jos și își ține picioarele încrucișate este un semn că este relaxat.

Există, de asemenea și mesaje înșelătoare
Un oftat pufăit ne poate induce în eroare. Nu întotdeauna el poate

traduce o stare de apăsare sau stres. Bărbații au astfel de gesturi atunci când
se simt atrași de o femeie.

În cazul în care, ocazional, interlocutorul încuviințează din cap îi
transmite vorbitorului un mesaj pozitiv. Indică faptul că îl ascultă și este
interesat de ceea ce spune. Prea multe încuviințări pot însemna contrariul.
În acest caz, vorbitorul trebuie să fie atent întrucât ascultătorul și-a pierdut
interesul și s-a plictisit.

Dacă o persoană lovește aerul cu mâna ca și cum l-ar tăia, reprezintă
un mod agresiv de a transmite că nu este de acord cu interlocutorul.

Respectarea spațiului personal al unei persoane este crucial când este
vorba despre câștigarea încrederii. Rămâi la cel puțin un braț distanță de
cel/cea cu care vorbești.”

Extras din articol
Jurnal spiritual

https://jurnalspiritual.eu/gesturile-invata-limbajul-trupului/

Întrebări de evaluare

1. Explicați comunicarea non-verbală.
2. Exemplificați tipurile de comunicare neverbala.
3. Interpretați ce numim limbaje neverbale.
4. Definiți limbajul corpului.
5. Exemplificați principalele elemente care determină

expresia feței în procesul de comunicare.
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6. Exemplificați semnificația gesturilor în procesul de
comunicare.

7. Caracterizați semnalele non-verbale în comunicarea
orală.

8. Argumentați rolul miscării corpului în procesul
comunicării.

9. Exemplificați semnificatiile unor gesturi (la alegere).
10. Explicați impactul Limbajului lucrurilor si al culorilor

în procesul de comunicare.
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Capitolul 5. STRATEGII DE COMUNICARE

5.1. Tipuri de strategii de comunicare

Strategia presupune  ansamblul obiectivelor majore ale
organizaţiei pe termen lung, principalele modalităţi de realizare,
împreună cu resursele alocate, în vederea obţinerii avantajului
competitiv potrivit misiunii organizaţiei.

Strategia de comunicare este cea care dă o direcție clară
companiei și permite specialiștilor în comunicare și marketing
să aibă controlul asupra mesajelor pe care le transmit. Fiecare
brand sau companie care dorește să își consolideze reputația și
să gestioneze crizele de imagine apărute trebuie să aibă în vedere
o strategie pe termen lung.

Trasaturile definitorii ale strategiei:
 Intotdeauna strategia are în vedere, în mod explicit şi

implicit, realizarea unor scopuri bine precizate, specificate sub
forma de misiune şi obiective.

 Strategia vizează perioade viitoare din viaţa firmei,
cel mai adesea 3-5 ani. De aici, şi gradul ridicat de risc şi
incertitudine ce-i este asociat, cu toată gama consecinţelor în
procesul operaţionalizării.

 Sfera de cuprindere a strategiei este organizaţia în
ansamblul său – cel mai adesea – sau părţi importante ale acesteia.
Chiar şi atunci când se referă direct doar la anumite domenii –
tehnic sau comercial, de exemplu – ea are la bază, de regulă,
luarea în considerare a problemelor de ansamblu ale organizaţiei.
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 Conţinutul strategiei se rezumă la elementele
esenţiale, concentrându-se asupra evoluţiilor majore ale
organizaţiei, indiferent că acestea reprezintă sau nu schimbări
faţă de perioada anterioară. Fireşte, cel mai adesea, prin strategie
se prevăd mutaţii tehnologice, comerciale, financiare,
manageriale etc., de natură să asigure supravieţuirea şi
dezvoltarea organizaţiei.

 Strategia se bazează pe abordarea corelativă a
organizaţiei şi mediului în care îşi desfăşoară activitatea.
Prevederile strategiei au în vedere, în bună măsură, realizarea
unei interfeţe cât mai eficace între organizaţie şi mediu,
reflectată în performanţele organizaţiei.

Obiective – sunt acțiunile concrete care trebuie îndeplinite
pentru realizarea scopului și strategiei companiei. Un lucru
foarte important este  ca o companie trebuie să seteze
întotdeauna obiective clare al căror efect îl poate măsura.

Obiectivele comunicarii globale deriva din orientarile
fundamentale ale organizatiei în domeniile:
 industrial;
 social;
 financiar si comercial.
Strategia de comunicare este globala si ea vizeaza întregul

subansamblu al modalitatilor de comunicare de care dispune
organizatia, în toate directiile.
Obiectivele comunicarii globale se regasesc în cadrul diferitelor
strategii de comunicare ale unei organizatii, respectiv: [3]
 strategia de comunicare institutionala;
 strategia de comunicare interna;
 strategia de comunicare comerciala.
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1. Elementele de baza pentru elaborarea strategie de
comunicare instirutionala

Obiectivele comunicarii:
 cunoasterea organizatiei (numele, sectorul de

activitate, performantele acesteia);
 recunoasterea organizatiei (respectiv, punerea

în valoare a organizatiei)
Grupul "tinta": Ansamblul publicului extern organizatiei,
respectiv partenerii acesteia sau cei care exercita o anumita
influenta asupra realizarii obiectivelor organizatiei.
Mijloacele de comunicare

 publicitate în mass-media
 difuzarea unor plachete de prestigiu ale

organizatiei
 relatiile cu presa
 participarea la manifestari

profesionale (saloane, târguri si expozitii).
Continutul si forma mesajelor:

 formularea directa a mesajului si prezentarea
faptelor (care servesc drept dovada a
afirmarii lor);

 formularea mesajului în maniera creativa (ca o
promisiune);

 dezvoltarea unui univers simbolic pornind de la
continutul mesajului.

2. Elementele de baza pentru elaborarea strategie de
comunicare interna

Obiectivele comunicarii:
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 cunoasterea orientarilor strategice ale
conducerii organizatiei

 crearea consensului salariatilor pentru
realizarea obiectivelor organizatiei (aceasta
presupune gasirea celor mai adecvate forme
de integrare a salariatilor)

Grupurile "tinta". Ansamblul salariatilor. În functie de
marimea organizatiei, structura si cultura sa determina sau nu
segmentarea publicului.)
Mijloacele de comunicare:

 brosura de prezentare a organizatiei
 jurnalul organizatiei
 "cutia cu idei" (respectiv orice forma de

receptare a sugestiilor salariatilor asupra
problemelor privind organizarea muncii lor
sau viata organizatiei);

 grupurile de exprimare, cercurile de calitate
etc. (favorizeaza schimburi de opinii despre
activitatea organizatiei);

 participarea la seminarii, serbari, calatorii
etc

Continutul si forma mesajelor: formularea mesajelor trebuie sa
determine stimularea schimburilor de opinii si crearea spiritului
de echipa

3. Elementele de baza pentru elaborarea strategie de
comunicare comerciala :

Obiectivele comunicarii:
 informare (cunoasterea marcii sau a

produsului de catre consumator);
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 crearea unei imagini de
marca (respectiv, reprezentarea
psihologica sau simbolica a unui produs
sau a unei marci în spiritul
consumatorului);

 provocarea unei reactii a
consumatorului (respectiv,
determinarea unui anumit comportament
al consumatorului fata de un produs).

Grupurile "tinta":
 publicul larg;
 forta de vânzare
 distribuitorii: angrosisti, detailisti,

cooperative de distributie etc.
 profesionistii (tehnicieni, gestionari etc.).
 liderii de opinie (jurnalisti, responsabili

ai unor organizatii profesionale etc.)
Mijloacele de comunicare:

 publicitate în mass-media (presa, afisaj,
radio, televiziune, cinematograf);

 publicitate directa (mesaje adresate prin
posta, imprimate fara adresa distribuite
sistematic într-o anumita zona, telefonul,
INTERNET-ul);

 mesajele adresate consumatorilor la
locul de vânzare a produselor (ambalajul
produselor, publicitatea la locul de
vânzare, demonstratiile la locul de
vânzare);
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 promovarea vânzarilor (reduceri de pret,
acordarea unor prime, esantioane,
participarea la jocuri, concursuri, loterii
etc.);

 participarea la manifestari
profesionale (saloane, târguri si
expozitii);

 crearea unor evenimente (organizarea
unei manifestari care sa permita punerea
în scena a unui mesaj);

Continutul si forma mesajelor:
 formularea directa a mesajului si

prezentarea faptelor (care servesc drept
dovada a afirmarii lor);

 formularea mesajului în maniera creativa
(ca o promisiune);

 dezvoltarea unui univers simbolic pornind
de la continutul mesajului.

Formularea si existenta
mai multor strategii de
comunicare în cadrul unei
organizatii nu trebuie sa
antreneze divizarea stricta a
acestora în comunicare
institutionala, comunicare
interna si comunicare
comerciala.

De reținut că mesajele dintr-o campanie
de comunicare trebuie să îndeplinească
o serie de criterii pentru a avea impact
asupra audienței:

 poziționare corectă în
segmentul de piață dorit

 apartenența la valorile
grupului țintă

 diferențierea prin creativitate
și gândire alternativă

 identificarea canalelor de
comunicare relevante
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5.2.Etapele elaborarii strategiei de comunicare

Distingem 3 etape ale elaborării strategiei de comunicare
(conform figurii 5.1.)

Fig. 5.1. Etapele elaborării strategiei de comunicare
Sursa: [1]

Elementele analizare in cadrul primei etape Analiza
situatiei sunt:

 comunicarea interna existenta (climatul social,
gradul de participare si de implicare al fiecarui angajat, imaginea
perceputa de angajati etc.);

 contextul comercial (punctele forte si fiabile ale
organizatiei, proiectele existente, adecvarea la comunicarea
comerciala etc.);

 actionarii organizatiei, mediul financiar (relatiile
actuale, evaluarea riscurilor etc.);

 puterea publica (relatiile actuale, importanta rolului
prezent si viitor al acesteia);

Etapa  I

Analiza
situatiei

Etapa III

Analiza
binomului

public-mesaj

Etapa II

Formularea
maximului
posibil de

strategii de
comunicare

Etapa IV

Definirea
strategiei de
comunicare
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 principalii concurenti (diferenta între acestia si
organizatie, în ceea ce priveste imaginea acestora, analiza
politicii de comunicare);

 proiectele organizatiei (puncte slabe si puncte forte);

 organizarea (puncte slabe si puncte forte în raport cu
proiectele organizatiei si cu concurentii).

In cadrul celei dea doua etapa Analiza binomului public-
mesaj intreprinderea isi stabileste pentru inceput publicul pentru
care ii este adresata strategia de comunicare .Pentru
fiecare public trebuie precizat obiectivul partial urmarit si
trebuie determinat mesajul, respectiv continutul informatiilor pe
care organizatia doreste sa le transmita, informatii care au ca
scop sa schimbe atitudinea publicului fata de organizatie. Astfel,
se realizeaza o serie de binoame public-mesaj.

Etapa III Formularea maximului posibil de strategii de
comunicare este etapa decizionala care presupune adoptarea unei
singure strategii bine gindita.

Ajungind la concluzia ca in dependenta de strategie de
comunicare aleasa de la buna inceput depinde viitoarea activitatea
a intreprinderii indiferent ca e o companie mai mica sau nu
,majoritatea din ele intocmesc maximului posibil de strategii de
comunicarea pentru compararea lor inainte de a alege una . Si
anume scoaterea in evidenta a urmatoarelor elemente:

 definirea imaginii dorite;
 alegerea si ierarhizarea publicului;
 definirea binoamelor public-mesaj;
 principalele mijloace de realizare,

interdependenta si coerenta lor;
 repartizarea eforturilor în timp;
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 gradul de fezabilitate a principalelor tipuri de
actiuni prevazute si ceea ce ele implica pentru directii
diferite;

 riscurile esecului sau cele de nerealizare a
obiectivelor;

 bugetul de cheltuieli.
Etapa IV -Definirea strategiei de comunicare

intruchipeaza analiza tuturor  elementelor strategiei de
comunicare si alegerea celei mai optime pentru obiectivele
organizatiei .Strategia de comunicare este aprobata de comitetul
executiv sau de managerul generat apoi prezentarea directiei
generale a organizatiei.Si la finalul acestei proceduri se  verifica
daca au fost luate in consideratie toate problemele importante ale
tuturor sefilor de departamente. [2,3]

Concluzionând, putem afirma ca strategia de
comunicare face parte din pilonii de baza  a unei activitati
eficiente.

Intrebari de evaluare

1. Definiți tipurile de strategii de comunicare.
2. Caracterizați strategiile de comunicare.
3. Caracterizați etapele strategiei de comunicare.
4. Explicati analiza binomului public-mesaj.
5. Identificati grupurile "tinta" la tipurile de strategii de

comunicare.
6. Caracterizati continutul si forma mesajelor utilizate la

diferite tipuri de strategii de comunicare.
7. Caracterizati mijloacele de comunicare pentru tipurile

de strategii de comunicare.
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Capitolul 6. NEGOCIEREA – FORMĂ A
COMUNICĂRII ÎN AFACERI

6.1. Definirea conceptului de negociere

Multă vreme negocierea a fost privită ca o modalitate de
rezolvare a unor divergenţe, intervenind doar când acestea
începeau să se manifeste. În prezent, negocierea reprezintă un
instrument managerial de dialog, care este utilizat în toate
domeniile de activitate.

Negocierea este o formă de comunicare umană și
reprezintă un proces continuu, complex, şi, de multe ori, de
lungă durată. Negocierea presupune contacte, cunoaştere
reciprocă a partenerilor, manipulare, confruntare, influenţare
reciprocă astfel încât să se ajungă la un acord de voinţă a părţilor.

Interesant este faptul
că se poate vorbi despre
negociere doar atunci cand
interesele partenerilor
coincid parţial. Dacă nu ar
exista puncte comune ale
partenerilor - negocierea ar fi
imposibilă, iar dacă interesele
ar coincide total, atunci
negocierea nu îşi are rostul.

Astfel că, din această perspectivă, negocierea poate fi
definită ca fiind procesul de punere de acord a două părţi
asupra punctelor lor comune.

Negocierile comerciale includ toate posibilităţile de discuţii
privind schimburile comerciale, stabilesc condiţiile negoţului,

“Negocierile sunt procese
competitive desfăşurate în cadrul
unor convorbiri paşnice de către
două sau mai multe părţi ce acceptă
să urmărească împreună realizarea
în mod optim şi sigur a unor
obiective, fixate în cuprinsul unei
soluţii explicite agreată în comun”.

Teoria şi practica negocierilor
Mircea Maliţa
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reprezintă perioade de gândire asupra condiţiilor comerţului,
întâlniri organizate special, prezentări de mărfuri sau servicii ce
se propun ca obiect al schimburilor preconizate (târguri,
expoziţii cu sau fără vânzare, vizite pe diferite pieţe, în
întreprinderi), conferinţe de specialitate, consfătuiri între
experţi, specialişti pe categorii de mărfuri şi servicii, în scopul
realizării unor condiţii reciproc avantajoase pentru participanţi,
respectându-se principiile fundamentale ale relaţiilor echitabile
între state.

În relaţiile comerciale, negocierea poate avea loc la nivelul
statelor, al guvernelor sau ministerelor în care caz se negociază,
de regulă, tratate, acorduri, sau alte înţelegeri comerciale şi de
cooperare economică internaţională. De asemenea, aceasta poate
avea loc la nivel de verigi de execuţie, întreprinderi comerciale
sau alte unităţi economice, în care se negociază, de regulă,
încheierea unor contracte de import, export sau cooperare
economică. În domeniul relaţiilor economice negocierea este
dialogul ce se desfăşoară în scopul încheierii unor înţelegeri
cadru între state, detaliindu-se apoi pe probleme concrete,
realizându-se în trepte, de la nivel macroeconomic la nivel
microeconomic. Operaţiunile contractuale pe produse sunt de
fapt concretizate şi continuate la nivelul microeconomic, până la
realizarea materială fixată în contracte a procesului de negociere
început la nivelul macroeconomic.

Factorii de care depinde succesul în negociere sunt:
 interesele comune, care determină posibilitatea

negocierii;
 interesele divergente (conflictuale) care determină

necesitatea negocierii;
 compromisul (hotărârea de a da ceva pentru a primi

ceva);
 criteriile după care se apreciază interesele în discuţie şi

acordul final.
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În acest sens se consideră că, în principal, eficienţa unei
negocieri este determinată de:
• puterea şi poziţia partenerilor;
• calităţile, competenţele şi experienţa negociatorilor;
• cultura negociatorilor;
• tehnicile de negociere;
• gradul de dezvoltare a mijloacelor comunicaţionale;
• stocul relaţional al negociatorilor.
Obiectul negocierii diferă de

la caz la caz, dar în general
cuprinde toate elementele
componente ale unei tranzacţii,
care, de regulă, devin apoi părţi ale
acordului comercial, ale
contractului, sau altor înţelegeri cu
care se finalizează negocierea
respectivă.

Negocierea poate avea drept
scop nu numai încheierea de
contracte, cât şi modificarea unor elemente din contracte deja în
vigoare, sau simpla prelungire a acestora.

Fazele negocierii
Delimitarea riguroasă a procesului de negociere duce la

identificarea a trei faze de negociere, care se succed şi anume:
1. prenegocierea;
2. negocierea propriu-zisă;
3. postnegocierea (urmărirea realizării contractului).

1. Prenegocierea, prima fază a negocierii, debutează odată
cu prima comunicare verbală sau scrisă între parteneri şi se
încheie în momentul angajării formale. Această fază presupune
schimburi de păreri, dezbateri, convorbiri în sensul procesului

Negocierile care se finalizează
într-un contract de export
(import) cuprind elemente ca:
 preţul;
 cantitatea mărfii;
 calitatea mărfii;
 termen de livrare;
 modalităţile de plată;
 condiţiile de livrare.
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de desfăşurare a negocierii propriu-zise (constă în activitate
promoţională, de prospectare, de ofertare).

2. Negocierea propriu-zisă, care demarează cu declararea
oficială a interesului părţilor de a soluţiona în comun o
problemă, de a realiza unele obiective şi care se concretizează în
adoptarea unei înţelegeri de regulă scrise, ce conţine prevederile
şi măsurile ce trebuie întreprinse pentru realizarea obiectivului
comun (tratate, convenţii, acorduri, contracte).

3. Postnegocierea, a treia fază a procesului de negociere,
începe din momentul semnării actului de către părţi şi ţine până
în momentul livrării, şi respectiv, al achitării mărfii, în cazul unui
contract de export (import) şi până la stingerea tuturor
obligaţiilor (scrisori de garanţie, punere în funcţiune,
reclamaţii).

6.2. Tehnicile de comunicare în cadrul negocierilor

6.2.1. Tehnica Argumentării

În procesul de comunicare între parteneri, schimbul de
informaţii are ca finalitate convenirea unei soluţii la o problemă.
În susţinerea punctului său de vedere fiecare partener îşi
organizează expunerea în forma unui sistem complex, deschis,
de argumente.

Argumentarea apare în procesul comunicării în
momentul în care o persoană posedând o idee doreşte să
“construiască” în mintea altei persoane o convingere care să
declanşeze un anumit comportament sau acţiune. [2]
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Scopul ei final nu este doar desprinderea unor concluzii
privind anumite premise ci obţinerea adeziunii interlocutorului
la ideea prezentată. Teoria argumentării urmăreşte “stadiul
tehnicilor discursive permiţând provocarea sau creşterea
adeziunii la tezele care le solicită asentimentul”.

Abordarea logică în argumentare pune accentul pe
capacitatea interlocutorului de analiză, sinteză, generalizare, în
timp ce abordarea afectivă apelează la capacitatea
interlocutorului de a trăi, de a simţi mintal evenimentul descris
în imaginaţia sa.

Abordarea combinată porneşte de la enumerarea tezei într-
o formă care să trezească interesul partenerului, continuă cu
fapte şi argumente care susţin teza şi eventual cu respingerea
contraargumentelor, încheindu-se cu o concluzie logică, care să
asigure adeziunea emotivă a partenerului.

În programul negocierii, argumentarea constituie un
procedeu tactic principal, prin care partenerii îşi susţin interesele
şi obiectivele proprii.

Spre deosebire de argumentare, în general, în cadrul
negocierii accentul este pus pe avantajele partenerului. Regula
de aur a argumentării constă în a nu presupune că
partenerul ştie de la început tot ce are de câştigat din
tranzacţie.

Argumentul reprezintă un şir de afirmaţii din care una
(concluzia) este prezentată ca adevărată, întrucât decurge în mod
logic din alte informaţii considerate adevărate.

Structura argumentului cuprinde:
 enunţuri suport sau premise (temeiuri, dovezi, raţiuni,

fapte, suporturi, date);
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 indicatori logici (raţionamente, principii generale, reguli
de logică);

 enunţul concluziei (calificative şi eventual rezerve).
Trăinicia (puterea) unui argument depinde de doi factori:

- credibilitatea premiselor (veridicitatea faptelor) şi
- validitatea raţionamentului (corectitudinea lui).
Eficacitatea argumentării constă în “capacitatea de a

convinge exprimată în intensitatea cu care se aderă la
argumentul respectiv”.

Regulile de tehnică a argumentării se referă la:
1. regula stabilizării – afirmaţiile asupra cărora s-a căzut de

acord nu trebuie readuse în discuţie;
2. regula continuării – aspectul discutat trebuie aprofundat

până la realizarea unui acord minim, altfel discuţia nu poate
avansa;

3. regula abandonării temporare a unor aspecte – în care
opiniile sunt divergente spre a se reveni asupra lor mai târziu,
când negocierea a progresat în alte aspecte;

4. regula limitării întrebărilor şi solicitărilor de justificare,
privind poziţiile avansate, trebuie să se înceteze odată cu
momentul acceptării propunerilor partenerului;

5. regula înţelegerii – trebuie să existe in minim de acord
asupra tezelor avansate de cei doi parteneri;

6. regula redistribuirii argumentelor – dacă o anumită ordine
a argumentelor nu a adus acordul este de preferabil ca o altă
ordine să conducă la obţinerea acestuia;

7. regula substituirii argumentelor – un argument sintetic
trebuie prezentat prin substituirea lui cu argumente componente.
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Reguli de urmat în organizarea argumentării:
Orice argumentare este precedată de întocmirea unui plan

de argumentare, de selectare a ideilor şi realizarea lor în funcţie
de particularităţile partenerului, pornindu-se de la premisa că nu
se vând mărfuri ci idei.

Planul trebuie să aibă în vedere:
 enunţarea concluziei;
 definirea termenilor cu care se operează;
 clasificarea obiectivelor urmărite prin acţiunea

sugerată;
 pregătirea justificărilor, raţionamentelor şi

ierarhizarea lor din punct de vedere logic şi al
impactului psihologic și dentificarea problemelor şi
anticiparea obiecţiilor;

 găsirea celor mai bune soluţii la aceste probleme şi
obiecţii.

În organizarea argumentării trebuie avute în vedere
aspectele:

 pertinenţa – prezentarea tuturor faptelor şi datelor
necesare;

 asigurarea prin demonstrare a valabilităţii
argumentelor;

 prezentarea argumentelor într-un limbaj accesibil
partenerului;

 construirea argumentelor în funcţie de personalitatea
partenerului;

 prezentarea argumentelor ofertei de pe poziţia
partenerului;
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 limitarea argumentelor la un minim necesar;
 prezentarea argumentelor într-o formă

politicoasă, evitând contrazicerea clientului într-o manieră
brutală;

Atitudini care influenţează argumentarea
Favorabile:
- pare entuziast dar realist;
- calm, serios, cumpătat;
- vorbeşte clar şi cu convingere;

- explică cu atenţie fiecare punct pentru a fi înţeles;
- îşi dă silinţa să placă partenerului;
- dă dovadă de erudiţie şi cunoştinţe solide privind produsul

şi piaţa mondială;
- face numai promisiuni pe care are şanse să le ducă la

îndeplinire;
- arată că se gândeşte la satisfacerea necesităţilor

partenerului.
Nefavorabile
- iritabil şi neserios;
- emotiv, vorbind într-o manieră ezitantă sau exuberantă;
- dă explicaţii superficiale;
- pare extrem de nerăbdător să încheie contractul;

- vorbeşte de rău toate produsele firmelor concurente de pe
piaţă;

- face promisiuni extravagante şi are pretenţii exagerate;
- apare egoist, arată că-l interesează numai satisfacerea

interesului propriu sau al firmei sale;
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Utilizarea auxiliarelor în procesul argumentării
În procesul argumentării pot fi utilizate o serie de materiale

ca: broşuri, cataloage, fişe tehnice, eşantioane, tabele, grafice,
statistici, fotografii ale utilajelor, fotocopii de pe comenzi
primite de alţi parteneri,
certificate de calitate
elaborate de laboratoarele de
specialitate, articole publicate
în presă sau reviste de
specialitate. [2]

*******
Recomandări privind sporirea eficienţei argumentării

 vorbeşte mai puţin şi ascultă mai mult;
 nu întrerupe partenerul, întrucât blochează comunicarea şi irită;
 vorbeşte calm şi cu convingere, evită să fi beligerant;
 nu te grăbi să-ţi expui primul punctul de vedere;
 reformulează obiecţiile partenerului imediat ce eşti sigur că le-ai

înţeles;
 identifică aspectele esenţiale şi urmăreşte-le cu perseverenţă;
 nu face diversiuni inutile şi temperează şi eventual tendinţă a

partenerului spre acestea;
 manifestă, de câte ori este posibil, opinia “pentru” punct de vedere

şi evită poziţia “contra” pornind de la ideea că oamenii preferă cooperarea
conflictului;
 accentuarea argumentării este facilitată când se evidenţiază dorinţa

acordului.
Managementul afacerilor tehnici de negociere,

Morariu D.

Nota bene!!!
dacă partenerul dă semne că ar fi
dispus să încheie contractul se va
elimina rapid auxiliarul, scopul
fiind de a încheia un contract nu
de a ţine o conferinţă
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6.2.2. Tehnica contra-argumentării

Nici chiar un negociator cu experienţă nu va accepta fără
rezerve argumentele partenerului, chiar dacă în principiu este de
acord cu acestea. Contra-argumentele reprezintă prezentarea şi
apărarea propriului punct de vedere, ca urmare a prezentării şi
argumentării unui alt punct de vedere de către partenerul de
negociere. Indirect , propriul punct de vedere este apărat prin
respingerea argumentelor partenerului, criticarea premiselor sau
procedeelor logice prin care s-a ajuns la o anumită concluzie,
respectiv prin exprimarea de obiecţii faţă de oferta partenerului
şi modul cum aceasta a fost argumentată.

Contra-argumentarea începe cu:

 analiza atentă a argumentelor partenerului şi
identificarea ideilor care formează concluziile, şi evidenţierea
efectelor acestora asupra
desfăşurării şi finalizării
negocierii;

 cercetarea structurii
argumentelor partenerului
şi a punctelor slabe a
acestora;

 construirea
propriilor argumente prin
utilizarea atât a suporturilor
prezentate de partener, cât şi date şi premise noi;

Nota bene!!!
NU este indicat ca imediat după o
propunere a partenerului să fie făcută o
contra-propunere, întrucât în această
perioadă partenerul manifestă cea mai
slabă receptivitate faţă de alte puncte de
vedere, el fiind angajat în susţinerea
propriei sale poziţii şi considerând o
contra-propunere ca o manifestare a
dezacordului cu propria sa propunere
sau ca o intenţie de blocare a negocierii.
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 comunicarea contra-argumentelor, prezentarea concluziilor
proprii şi sublinierea efectului acestora; verificarea înţelegerii şi
acceptării de către partener a contra-argumentelor prezentate.

O metodă eficientă de
construire a obiecţiilor se
bazează pe evidenţierea
modalităţilor de
argumentare. În acest sens se
pot identifica:

- argumentarea bazată
pe generalizări pripite;

- argumentarea prin care
se atacă partenerul cu ideile
sale;

- argumentarea bazată pe lipsa de cunoaştere a aspectului
discutat şi pe solicitarea de a fi dovedit de interlocutor contrariul
celor susţinute;

- argumentarea prin repetarea aceloraşi idei în concluzie;
- argumentarea circulară, care ajunge la ideea iniţială după

un şir de argumente contradictorii;
- obiecţia se poate adresa concluziei argumentului

(argument ambiguu, nerealizabil, nesemnificativ,
contradictoriu).

Intrebari pentru evaluare

1. Definiți conceptul de negociere.
2. Enumerași factorii de care depinde succesul în

negociere.

Combaterea obiecţiilor
partenerilor

Obiecţiile, din punct de vedere
comercial, sunt argumente pe care
cumpărătorii le folosesc pentru a-şi
manifesta dezacordul faţă de unele
aspecte privind vânzarea de produse
sau servicii. Aceste obiecţii sunt
factori de iritare între ambele părţi.
Se disting trei feluri de obiecţii:
obiecţii propriu-zise;
pretexte;
prejudecăţi.
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3. Explicați prin ce se determină eficienţa unei negocieri.
4. Enumerați și caracterizați fazele negocierii.
5. Identificați tehnicile de comunicare în cadrul

negocierilor.
6. Denifiți tehnnica argumentării.
7. Definiți tehnica contra-argumentării.
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