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Cuvant inainte

Comunicarea in afaceri, ca forma de comunicare interumana, are
anumite particularitati impuse nu numai de scopul, obiectivele si rolul ei, ci
si de cadrul organizational si de structura organizatiei.

Corelarea stransa dintre comunicarea eficace si eficientd si
performanta organizationald se datoreazd faptului ca, in organizatiile de
astazi, tot ceea ce este important pentru aceastd performantd (moralul
angajatilor, satisfactia In munca, relatiile de muncd, capacitatea de
schimbare, imaginea organizatiei, schimbul de informatie corecta, relevanta
si la timp, cu mediul de functionare etc.) este afectat, in mod direct sau
indirect, de procesul de comunicare.

In procesul de comunicare, comunicarea de tip nonverbal poate
sprijini, contrazice sau substitui comunicarea verbald, o regleaza si o
controleazd (de exemplu, prin gesturile care simbolizeazd dorinta de a
prelua conversatia, aprobarea/dezaprobarea, incurajarea interlocutorului sa
vorbeasca etc.). Mesajul nonverbal este cel mai apropiat de realitatea
emitentului si este cel caruia i se acorda de catre interlocutor atentia cea mai
mare.

Componenta nonverbald este un factor de o importantd cruciald in
cadrul comunicarii in afaceri. Fara a avea drept reper comunicarea
nonverbald ca sursd de informare, sensul si semnificatia mesajelor s-ar
pierde. Comunicarea nonverbald insoteste atat mesajele verbale cat si cele
scrise. Oamenii de afaceri trimit, primesc §i interpreteazd mesajele
nonverbale in acelasi mod cum le trimit, primesc si interpreteaza pe cele
verbale.

Comunicarea nonverbald poate contine ea insdsi un mesaj de sine
statator, sau poate completa comunicarea verbald prin nuantarea mesajului
sau prin clarificarea lui. Exista situatii cand aceasta poate contrazice ceea ce
s-a transmis oral. Astfel, putem considera comunicarea nonverbald ca
reprezintd o caracteristicd si o trasatura importantd a unei companii
performante.

Autoarea






Capitolul 1

Comunicarea umana: componente fundamentale

In acest capitol ne propunem si analizim notiunile cuprinse in
literatura de specialitate cu privire la comunicarea umand, avand ca scop
prezentarea proceselor comunicdrii si a rolului deosebit al acesteia in
organizatii.

Comunicarea este o caracteristicd fundamentald a existentei umane.
Oamenii folosesc nu numai cuvinte pentru a comunica, ci si propriul corp,
comunicand verbal si nonverbal cu ajutorul gesturilor, a expresiei fetei, al
stilului vestimentar, chiar al felului in care decid sa isi aranjeze biroul.
Comunicarea nonverbala poate sprijini, contrazice sau substitui comunicarea
verbala prin rolul regulator si de control al acesteia.

In societatea contemporani comunicarea a devenit un concept
universal si atotcuprinzitor pentru ci ,totul comunici” si se comunici. In
cazul comunicarii scrise este foarte clar ce anume se comunicd astfel incat
rareori pot aparea interpretari diferite.

Comunicarea orald (verbald si paraverbald) si cea nonverbala pot
influenta decisiv rezultatele activitatilor, mesajele transmise putdnd acumula
interpretari din cele mai diverse, In mare legitura si cu contextul.

Asadar, comunicarea, perceputa ca element fundamental al existentei
umane, este intalnitd Tn orice domeniu de activitate, fiind indispensabila
realizarii optime a activitatilor de toate tipurile, si cu atdt mai mult, in actul
de conducere.

Comunicarea nu presupune — neaparat — numai folosirea limbajului
sonor. Comunicam si atunci cand tdcem, cand mergem, dam din umeri, cand
tonul vocii sund sau nu sund entuziast. Comunicam nonverbal cu ajutorul
gesturilor, expresiilor fetei si a altor migcari ale corpului.

Caile de comunicare nonverbale sunt reactiile de care nu ne dam
seama ca le avem, dar care sunt evidente pentru cei din jur. Multumirea sau
nemultumirea noastrd, de exemplu, pot fi exprimate nu numai oral dar si cu
ajutorul mijloacelor de metacomunicare (gr. meta — dincolo, in completare
la), adica interpretarea celor ,,spuse” de cineva inainte si dupd rostirea
cuvintelor (de exemplu: expresia fetei, miscarea corpului).

11
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Alteori se poate receptiona mesajul din inflexiunile vocii
interlocutorului, acesta fiind paralimbajul. In acest caz, apelim la
intelesurile paralimbajului si nu neaparat la semnificatia limbajului propriu-
zis folosit. Cu alte cuvinte, se poate spune ca in cadrul comunicarii de
afaceri, nu este important numai ceea ce se spune, ci si felul in care se
spune.

1.1. Comunicarea umana
1.1.1. Trasaturi generale

Privit din punct de vedere stiintific, actul de comunicare este
procesul de transmitere a informatiilor si sentimentelor (idei, pareri,
atitudini, opinii) de la un individ catre un alt individ sau de la un grup social
catre un alt grup social.

Fascinanta si omniprezentd, comunicarea este insa, prin excelentd, o
dimensiune fundamentala a existentei §i dezvoltarii umane din cele mai
vechi timpuri.

In literatura de specialitate existi o multitudine de definitii date
comunicdrii umane, insd indiferent de scolile de gandire cérora le apartin
sau de orientdrile 1n care se Inscriu acestea, toate se bazeaza pe faptul ca nici
un fel de activitate nu poate fi conceputd in afara procesului de comunicare
- proces de transmitere de informatii, idei si opinii de la un individ la altul,
sau de la un grup la altul.

Termenul de comunicare a acumulat de-a lungul vremii numeroase
conotatii. Fiind folosit in diversele domenii ale stiintelor sociale si in
stilntele  informatiei, conceptul de comunicare deruteaza prin
polisemantismul sau, comportand o pluritate de semnificatii.

Cu alte cuvinte, in aproape fiecare subdomeniu al biologiei,
sociologiei sau stiintelor informatiei (cibernetica, telecomunicatii), termenul
este utilizat intr-o acceptiune particulard, specializatd. De exemplu, in
biologie ,,comunicarea este o actiune a unui organism sau a unei celule
care altereaza modelele probabile de comportament ale altui organism sau
ale altei celule, intr-o maniera adaptativa pentru unul sau pentru ambii
participanti”'.

In opinia Iui Carl I. Hovland, Irving 1. Janis si Harold H. Kelley:
»-..COMUnNicarea este un proces prin care un individ (comunicatorul)

! Dinu, M. (2000), Comunicarea, Editura Algos, Bucuresti, p. 8.
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transmite stimuli (de obicei, verbali) cu scopul de a schimba comportarea
altor indivizi (auditoriul)”.

Existd si alte definitii ale conceptului de comunicare, Insd printre
cele mai cuprinzatoare sunt cele ale lui Charles E. Osgood, Shannon Claude
si Weaver Warren. In lucrarea ,A Vocabulary for Talking about
Communication”, Charles E. Osgood considera ca: ,,...in sensul cel mai
general, se vorbeste de comunicare de fiecare data cdand un sistem,
respectiv o sursa influenteaza un alt sistem, in speta un destinatar, prin
mijlocirea unor semnale alternative care pot fi transmise prin canalul care
le leaga”.

La randul lor, Shannon si Weaver (3) afirma: .....termenul
comunicare are un sens foarte larg, el cuprinde toate procedeele prin care o
minte poate sa o afecteze pe o alta. Evident, comunicarea include nu numai
limbajul scris sau vorbit, ci si muzica, artele vizuale, teatrul, baletul si, in
fapt, toate comportamentele umane”.

Autorii extind definitia comunicdrii i precizeaza ca aceasta poate
Htoate procedeele prin care un mecanism (spre exemplu, echipamentul
automat de reperaj al unui avion §i de calcul al traiectoriei acestuia)
afecteaza un alt mecanism (spre exemplu, o racheta teleghidata in
urmdrirea acestui avion)™.

O alta abordare ar fi aceea propusd de Scoala de la Palo Alto ale
carei reprezentanti au elaborat renumitele axiome ale comunicarii. Astfel se
postuleaza ¢i ,,non-comunicarea este imposibild™*, atata timp cat infatisarea,
mimica, vestimentatia, mersul, privirea, gesturile si chiar tacerea noastra
dezviluie celorlalti conditia noastrd sociald, temperamentul, dispozitia,
obiceturile, emotiile pe care le resimtim.

JJ. Van Cuilenburg, O. Schollen si G.W. Noowen definesc
comunicarea ca fiind ,,...un proces prin care un emitdator transmite
informatii receptorului prin intermediul unui canal, cu scopul de a produce

: . 5
asupra receptorului anumite efecte™ .

? Ibidem, pag. 9.

3 Shannon, C.; Weaver, W. (1949), The Mathematical Theory of Communication, Urbana,
University of Illinois Press, p. 7.

* Watzalawick, P.; Beavin, J.; Jackson, D. (1972), Une logique de la communication, Ed.
Du Seuil, Paris, pp. 45-47.

> Van Cuilenburg, J.J.; Schollen O.; Noowen G.W. (1998), Stiinta comunicarii, Ed.
Humanitas, Bucuresti.
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Charles E. Osgood defineste astfel comunicarea: ,, In sensul cel mai
general, se vorbeste de comunicare de fiecare data cdand un sistem,
respectiv o sursa influenteaza un alt sistem, in speta un destinatar, prin
mijlocirea unor semnale alternative care pot fi transmise prin canalul care
ne leaga”®.

Shannon s1  Weaver formuleaza urmatoarea definitie: ,, Cuvdntul
comunicare are un sens foarte larg, el cuprinde toate procedeele prin care
un spirit poate afecta un alt spirit. Evident, aceasta include nu numai
limbajul scris sau vorbit, ci si muzica, artele vizuale, teatrul, baletul si, in
fapt, toate comportamentele umane”’. Autorii precizeazd ca in anumite
cazuri, se poate si este de dorit sd se largeascd si mai mult definitia
comunicarii astfel Incat sa se includa toate acele procedeele prin care un
mecanism afecteaza un alt mecanism.

In literatura de specialitate se intdlnesc, de asemenea o multitudine
de modele ale comunicarii; acestea au o valoare instrumentald, in sensul ca
comunicare ca atare.

In decursul timpului au fost elaborate diverse modele de
comunicare. In continuare vom prezenta unele dintre acestea.

Schema lui Laswell® prezinti intr-o manierd foarte simplificata
procesul de comunicare, conceputa sa raspunda la cinci Intrebari: cine?; ce
zice?; prin ce mijloace?; cui?; cu ce efecte?. Aceasta schema isi are
originea Tn abordarea clasica a scolii behavioriste: schema stimul — raspuns.
Comunicarea este vazuta ca traseul unui stimul (informatia) ce provoaca un
raspuns (impactul asupra receptorului).

Emitator | —— | Mesaj | —— | Receptor

Canal Canal

Figura 1.1 Schema lui Laswell

% Osgood, E.C. (1987), A vocabulary for talking about communication, Penguin Books,
p. 21.

7 Shannon, E.C.; Weaver, W. (1963), A Mathematical Theory of Communication,
University of Illinois Press, p.12.

¥ Laswell, H. (1948), The structure and function of communication in society. In L. Bryson
(Ed.), The communication of ideas, New York, Harper.

14
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In anul 1949, Claude Shannon, inginer al companiei Bell Telephone,
a pus la punct un model care sa ajute la transmiterea in cel mai eficient mod
a impulsurilor electrice. Acest model, cunoscut ca modelul Shannon —
Weaver a devenit unul din modelele clasice ale procesului comunicarii.

Emitator —» Sursade [—> Receptor
zgomot

Figura 1.2 Modelul Shannon — Weaver

Phillip Clampitt denumeste acest model ,,abordarea sdageata’.
Acesta este utilizat de catre o parte a managerilor intr-un singur sens,
pornindu-se de la premisa ca ceea ce este clar pentru o persoana este la fel
de clar si pentru ceilalti din jur. Insi, oricat de bine ar fi codificat mesajul,
acest tip de comunicari esueaza de foarte multe ori.

In ciuda acestui fapt, trei sunt factorii majori’ care ii determina pe
oameni sa apeleze la un astfel de tip de comunicare:

e Pregatirea tehnica se refera la faptul cd, datorita formarii
profesionale si a studiilor tehnice, care i-au obisnuit pe inginerii
deveniti $1i manageri cu formule stricte, acestia aplicd aceleasi
metode si In cazul comunicarii.

Urmarea acestei atitudini este o abordare matematica a intregului
proces care, desi realistd din punctul de vedere al corectitudinii limbajului,
se indeparteaza de un element foarte important al naturii umane si anume
faptul ca oamenii nu sunt receptori pasivi, ei avand reactii diferite si, uneori,
neasteptate.

e Profesorii oratori: pornind de la ,Retorica” lui Aristotel,
managerii care au avut profesori oratori, tind sa abordeze acest
proces din punctul de vedere al vorbitorului, transformandu-si
mesajele pe care trebuie sa le transmita in adevarate discursuri.

Pentru ca aceste discursuri sa-si atinga scopul fard a lasa loc la
interpretdri, emitentul trebuie sa stapaneasca foarte bine aceasta arta.

e Predispozitia pe care unii indivizi o au pentru ,,abordarea sageata”

in Incercarea de a evita subiectivismul uman.

? Filip, R.; Popa, 1. (2000), Management International, Ed. Economica, Bucuresti.

15
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Principala problema a acestei abordari o constituie faptul ca, oricat de bine
ar fi formulat mesajul, existd riscul ca acesta sa nu fie receptat
corespunzdtor, inexistenta unui rdspuns presupunand si incapacitatea de
corectare a neintelegerii.

La baza acesteia stau doud premise gresite. Prima se refera la
considerarea receptorului ca fiind pasiv. Insid acesta, din contrd, dupa
primirea mesajului il proceseaza si il abordeaza dupa propria sa interpretare.
A doua premisa falsa este aceea cd, intotdeauna, mesajul este format din
cuvinte care nu pot avea decat un singur inteles. Insa pentru ca acest lucru sa
se intample trebuie sa se tind seama de contextul in care se realizeaza
comunicarea.

Un avantaj important al acestui tip de comunicare este claritatea
ideilor si a exprimdrii. Un alt avantaj este reprezentat de evitarea
tergiversarilor si a discutiilor inutile, putdnd avea o eficienta optima in cazul
in care receptorul foloseste pentru decodare acelasi sistem ca si emitentul.

Modelele lui Osgood si Schramm ce reprezintd ,,comunicarea
interactiva”, considera ca o solutie optimd se poate obtine In urma
schimbului de idei (vezi fig. 1.3).

Conditia principala este ca cei care comunicd sa fie compatibili, in
sensul in care fiecare din ei detine propriile sale cunostinte, obiceiuri,
experientd proprie, toate acestea interactiondnd cu cele ale celuilalt
participant. Cu cat acestia au mai multe puncte comune, cu atat comunicarea
este mai eficientd si mai usor de realizat.

16
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Sursi [ Codor __7___’_"—_:—_-_-_1, " Semnal | _ " Decoda Destinatie
/ — — -
y — — / _(_______________— \\
{ Sursa Codor i IK Semmnal > - Decodor Destinate ]

R “\-/ ~

S \//’”\ )

{ Codor Interpretor |

( Interpretor Codor !

\\Dec Ddcr/\
Mesaj

Figura 1.3 Modelele lui Osgood si Schramm
Sursa: Adaptare dupd Watson, J.; Hill, A. (1993), 4 Dictionary of Communication and
Media Studies, third edition, Edward Arnold, London, p. 166.

Modelul comportamental

Initiat de Campbell si Level in lucrarea A Black Box Model of
Communication, modelul sustine ca ,,...emitatorul trebuie sd determine in
primul rand comportamentul dorit din partea receptorului” .

Datorita faptului ca studiaza comportamentul final al receptorului,
acest model a fost denumit modelul comportamental. Modelul este unul
complex, uneori derutant, aspectul cel mai important fiind interpretarea
simbolicd atat pentru emitdtor cat si pentru receptor; aceasta se referd la
faptul ca:

1) sensurile nu pot fi impuse de altcineva unei persoane;

2) fiecare persoana dd o interpretare proprie stimulilor receptionati
pe baza propriei experiente si a cadrului de referinta.

Acest model acordd o atentie speciald ,,comportamentului dorit",
identificat de la inceput de emititor si ,,comportamentului rezultat" la
receptor.

10 Campbell, D. P.; Level, D. (1985), 4 Black Box Model of Communications, Journal of
Business Communication, vol. 22, nr. 3, pp. 37-47.

17
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Actiunea - 3

Modelul Campbell-Level
v
-I Mesajul selectat |
v Int: t
Interpretarea Interpretarea |4 nierprelarea
simbolica " simbolica simbolic
¥
Mesajul
transmis
Competitia
externa
Zgomaot Zgomot Zgomot Zgomot Zgomot
Y - F
< Interpretarea Interpretarea §&
4= simbolica simbolicé
Mesajul Mesajul
perceput competitiv
perceput
+ Sistemnul de 1
valori >
Decizia
| Factori exoqeni |
- Actiune
+

Figura 1.4 Modelul Campbell-Level
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Modelul Prutianu

In viziunea profesorului Stefan Prutianu'', comunicarea umani
implica elemente noi, care completeaza ceea ce am prezentat pana aici si
oferd o imagine noud a acestui proces.

Emisia-receptia, ca si codificarea-decodificarea se afla in stransa
legatura cu competenta celor doi parteneri de a comunica, de a face transfer
de informatii, de a formula si de a intelege mesaje.

Comunicarea verbald, scrisa ca si cea nonverbald implicad instruire,
educatie, traditie, obiceiuri, cultura si bineinteles limbaje. De toate acestea
depinde competenta In comunicare, rezultantd cu un mare grad de
complexitate al unei multitudini de factori, de o mare diversitate.

In conceptia profesorului Prutianu, pe langa raspunsul personal, mai
apare raspunsul propriu-zis, care ar fi, in opinia noastra, efectul procesului
de comunicare desfagurat.

ey ,i,‘_': P m

Rispunsul
personal

L

RASPUNSUL PROPRIU-ZIS

Rispunsul

Figura 1.5 Modelul general al comunicarii umane
Sursa: Prutianu, St. (2000), Manual de comunicare si negociere in afaceri, Polirom, lasi,
vol.I. Comunicarea, pp. 10-42.

" Prutianu, St. (2000), Manual de comunicare si negociere in afaceri, Polirom, lasi, vol.I.
Comunicarea, pp. 10-42.
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RALUCA ELENA HURDUZEU

1.1.2. Particularitati, functii si niveluri ale comunicarii

In ceea ce priveste comunicarea umand aceasta se poate realiza la
nivel:

e intrapersonal

Comunicarea interpersonald are loc atunci cand individul vorbeste cu
sine insusi, ascultand — si “vocea interioard”. Astfel el invatd sa se
autocunoasca, invatad sa se judece pe sine si sd se autoevalueze. Se intreaba
si raspunde; gandeste, reflecteazd si analizeaza. De asemenea, 1n acest
proces individual evalueazd deciziile proprii sau repetd mesajele destinate
altora. Acest tip de comunicare este necesard si importantd atat pentru
echilibrul psihic cét si pentru cel emotional.

e interpersonal

Comunicarea interpersonala se referd la dialogul nostru cu celalalt.
Ne ajuta sd-1 cunoastem pe semenii nostri §i pe noi, prin reflectarea imaginii
acestora despre noi. Comunicarea interpersonald este baza unor relatii
umane sau din contra, este cauza distrugerii acestora.

Acest tip de comunicare ocupd un loc aparte in ierarhia tipurilor de
comunicare, deoarece prezintd, mai mult decat oricare dintre acestea,
calitatea de a influenta opiniile, atitudinile sau credintele oamenilor.

Obiectivele comunicarii interpersonale ar fi: autocunoasterea,
descoperirea lumii exterioare, stabilirea §i mentinerea de relatii
semnificative cu alte fiinte umane.

e de grup

Comunicarea de grup este o altd ipostazd a comunicarii
interpersonale, ce presupune de astd datd mai mult de doi participanti.
Limita superioara variaza de la caz la caz, dar pentru a fi considerate tipice
pentru aceastd formad de comunicare, grupurile au cel mult 10 participanti a
caror comunicare nu este In nici un fel ingrddita sau cenzuratd. Cand
numarul membrilor creste mult peste aceastd valoare, grupul are tendinta de
a se fragmenta in subgrupuri care continud sd ramadna conectate, insa
schimbul de replici este ingreunat.
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