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CAP. I. DIMENSIUNI PSIHOLOGICE ALE COMUNICĂRII 

 

1.  Istoricul comunicării 

 

 Comunicarea a fost și este percepută ca element fundamental al existenței umane încă din 
antichitate. Însăși etimologia termenului sugerează acest lucru. Cuvântul comunicare  
provine din limba latină – communis - ceea ce înseamnă a pune de acord, a fi în legătură cu 
sau a fi în relație. Termenul circula în vocabularul anticilor cu sensul de „a transmite și 
celorlalți”, „a împărtăși ceva celorlalți”. Elemente concrete de teorie a comunicării apar însă 
prima dată în lucrarea lui Corax din Siracuza - ,,Arta retoricii”, în secolul VI î.Hr. Platon și 
Aristotel vor continua aceste preocupări, institutionalizând comunicarea ca disciplină de 
studiu, alături de filosofie sau matematică, în  Lyceum și în Academia Greacă. În  jurul 
anului 100 î.e.n. filosofii romani, printre care și Cicero, elaborează primul model al 
sistemului de comunicare. Romanii vor prelua de la greci aceaste preocupări, dezvoltându-le 
și elaborând în jurul anului 100 î. Hr. primul model al sistemului de comunicare.  
 Epoca modernă a reprezentat explozia dezvoltării comunicării sub toate aspectele ei. 
Progresul tehnico-științific a favorizat apariția telefonului, a trenului, a automobilului, 
intensificând comunicarea nu atât între indivizi, cât mai cu seama între comunități; de 
asemenea, a determinat crearea de noi sisteme și modalități de comunicare. Dicționarul 
explicativ al limbii române  oferă termenului „comunicare” o definiție complexă, acoperind 
aproape toate domeniile în care acest termen este folosit: 

 înștiintare, știre, veste; aducere la cunoștiință părților dintr-un proces a unor acte 
de procedură (acțiune, întâmpinare, hotarâre), în limita unor termene care curg 
obișnuit de la data comunicării. 

 prezentare într-un cerc de specialiști a unei lucrări științifice. 
 mod fundamental de interacțiune psiho-socială a persoanelor, realizată în limbaj 

articulat sau prin alte coduri, în vederea transmiterii unei informații, a obținerii 
stabilității sau a unor modificări de comportament individual sau de grup.  

 Multitudinea încercărilor de definire a conceptului de comunicare implică nuanţe care 
gravitează în jurul unui nucleu comun de înţelesuri: 
a. Din punct de vedere psihologic comunicarea reprezintă o relaţie între indivizi: 
„comunicarea este în primul rând o percepţie (Boghathy, 2000.). Ea implică transmiterea, 
intenţionată sau nu, de informaţii destinate să lămurească sau să influenţeze un individ sau un 
grup de indivizi receptori.” 
• 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. 
  O definiţie mai largă – ce plasează comunicarea nu numai la nivelul speciei 
umane, ci şi la nivel biologicului:  „există comunicare de fiecare dată când un organism 
oarecare, în particular un organism viu, poate afecta un alt organism, modificându-l sau 
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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”. (Gilles 
Amado şi André Guittet, 2008). 
b. Din punct de vedere sociologic comunicarea (de masă) este privită ca „un ansamblu de 
modalităţi și reţele de transmisi e, echipamente individuale şi autonome care permite punerea 
la dispoziţia unui public destul de larg a unei multitudini de mesaje” Wilbur Schramm 
(cercetător american care a jucat un rol important în afirmarea domeniului comunicării ca 
disciplină universitară,) a definit comunicarea ca pe un proces prin care se stabileşte o 
comuniune sau o identitate de reflecţii, concepţii, între un emiţător de mesaje şi un receptor, 
printr-un canal de comunicaţie. În procesul socializării sale, comunicarea este primul 
instrument spiritual al omului. Comunicarea fiind definită ca o formă particulară a relației de 
schimb între două sau mai multe persoane, între două sau mai multe grupuri având ca 
elemente esențiale relația dintre indivizi sau dintre grupuri, transmiterea și receptarea de 
semnificații, modificrea voitîă sa nu a comportamentului uman  
c. Din punct de vedere didactic,  comunicarea didactică/pedagogică reprezintă un 
principiu axiomatic al activităţii de educaţie care presupune un mesaj educaţional elaborat de 
subiectul educaţiei (educator), capabil să provoace reacţia formativă a obiectului educaţiei 
(copil), evaluabilă în termen de conexiune inversă externă şi internă. (Sorin Cristea, 2009). 
  În mod clasic, comunicarea este definită ca fiind un proces prin care, atât în lumea 
animală, cât şi în societăţile umane, se transmit de la un receptor la un emiţător informaţii, 
prin intermediul unor semnale sau sisteme de semnale. Acest proces implică o interacţiune şi 
are anumite efecte, producând o schimbare. 
  Comunicarea reprezintă capacitatea fiinţelor umane de a-şi putea transfera unele 
altora realitatea, experienţa, trăirile, cunoştinţele etc. În acest sens, cel mai simplu model de 
comunicare cuprinde un emitent singular sau colectiv şi, de asemenea, un receptor care poate 
fi şi el format dintr-un singur element sau din mai multe elemente. Comunicarea este privită 
ca o componentă definitorie, structurală, a existenţei umane şi a culturii. În acest sens, 
comunicarea este actul cultural primar, ce presupune un schimb interactiv de mesaje între 
oameni, grupuri, societăţi, culturi, care face posibilă continuitatea şi coeziunea vieţii sociale, 
fiind un tip de acţiune socială.  În lumea contemporană, circulaţia informaţiei este decisivă şi 
a devenit o necesitate vitală pentru societăţi, comunicarea reprezentînd principalul instrument 
de integrare în societate şi de modelare a culturii personalităţii. 
   Diversitatea definițiilor vorbește despre complexitatea termenului și necesitatea 
imperioasă a cercetătorilor de a studia multiplele laturi pe care le posedă fenomenul de 
comunicare. 

 

2.  Comunicarea – conţinut, relaţie, context  
 
Comunicarea este un proces de transmitere a informaţiilor, sub forma mesajelor 

simbolice, între două sau mai multe persoane, unele cu statut de emiţător, altele cu statut de 
receptor, prin intermediul unor canale specifice (O. Nicolescu şi I. Verboncu, 2007). Acest 
proces este considerat de autorii citaţi ca element de bază pentru îndeplinirea funcţiei de 
coordonare în procesul de consiliere. 

Rolurile pe care le îndeplineşte comunicarea, în cadrul consilierii educaționale: 
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1) un rol interpersonal (simbol, lider, agent de legătură); 
2) un rol informaţional (observator activ, difuzor, purtător de cuvânt); 
3) un rol decizional (întreprinzător; regulator, repartitor de resurse, negociator). 

 
A. Conţinut şi relaţie 

Comunicarea umană nu se rezumă la rostirea cuvintelor şi la transmiterea 
informaţiilor. La rostirea cuvintelor intervin vocea şi tonul cu care sunt rostite; la cuvinte şi ton 
se adaugă limbajul trupului, fizionomia, mimica, postura, gestica înfăţişarea, calitatea şi culoarea 
hainelor etc. 

Acest ansamblu complex de stimuli se împarte în două categorii: limbajul analogic şi 
limbajul digital, purtând, corespunzător, informaţie analogică şi informaţie digitală (Şt. Prutianu, 
2000, pp. 30-31). 

Limbajul analogic este direct, plastic şi sugestiv. El se bazează pe asemănare, asociere şi 
comunică mesajele fără o decodificare la nivelul conştiinţei. Comunicarea analogică este 
accesibilă atât oamenilor, cât şi animalelor. De exemplu: un copil mic înţelege că „miau-miau” 
este o pisică, chiar dacă nu cunoaşte cuvântul „pisică”. 

Limbajul digital este simbolic şi abstract. Un exemplu clasic este limbajul verbal, bazat 
pe cuvintele unei limbi. El poate fi înţeles numai dacă este decodificat şi procesat la nivelul 
gândirii şi conştiinţei. Limbajul digital este, după câte se cunosc azi, specific omului. 

Limbajul trupului şi tonul vocii sunt forme tipice de comunicare analogică. Informaţia 
transmisă astfel nu este totdeauna conştientizată. 

Comunicarea umană se desfăşoară pe două planuri: informaţia sau conţinutul mesajului 
se transmite clar prin limbajul digital, relaţia care se creează, corespunzător, între persoane este 
un rezultat al comunicării analogice, generatoare de sentimente (apreciere, simpatie sau antipatie, 
supunere sau dominare, dragoste sau ură, admiraţie, respect etc.). 

Practic, comunicarea umană se concretizează în trei categorii de limbaj: 
- limbajul verbal – graiul articulat şi înţelesul cuvintelor unei limbi; 
- limbajul paraverbal – tonul, vocea, ritmul vorbirii, accentuarea cuvintelor; 
- limbajul trupului – postură, fizionomie, mimică, gestică, privire, distanţe. 
 

B. Contextul comunicării 
Comunicarea interpersonală are loc în interiorul unui context concret, specific, care 

influenţează atât conţinutul mesajului (informaţia), cât şi maniera în care se comunică (relaţia) 
(Şt. Prutianu, 2000, pp. 37-38). 

Evaluarea contextului comunicării comportă cel puţin patru dimensiuni, care se 
influenţează şi se condiţionează reciproc: 

- contextul fizic, adică mediul concret, tangibil (incinta sau spaţiul deschis), microclimatul, 
ambianţa sonoră, lumina şi culoarea; 

- contextul cultural, care priveşte mentalităţile, valorile, credinţele, tradiţiile, tabu-urile, 
stilurile de viaţă ale celor implicaţi în procesul comunicării; 

- contextul social şi psihologic se referă la statutul social al partenerilor implicaţi în proces, 
la caracterul oficial sau informal al relaţiilor dintre ei; la situaţia concretă şi la instanţa 
psihică a procesului comunicării; 

- contextul temporal priveşte momentul şi ordinea cronologică în care este plasat mesajul, 
faţă de alte mesaje succesive. 
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3.  Comunicarea directă sau indirectă, intenţionată sau involuntară. Ireversibilitatea 
comunicării 
 
Comunicarea intenţionată presupune formularea unui mesaj, transmiterea unei 

informaţii cu o intenţie prestabilită, cu un scop mai mult sau mai puţin precis, în mod conştient. 
Psihologii împart obiectivele comunicării în patru mari categorii: descoperirea unei noutăţi, 
apropierea, convingerea şi jocul psihologic. 

Comunicarea involuntară este generată de situaţiile în care oamenii, din diverse motive 
(supărare, jenă, necinste, timiditate, lipsa unei pregătiri corespunzătoare etc.), evită să formuleze 
un mesaj sau nu sunt în stare să o facă. De cele mai multe ori, un mesaj clar, în limbaj digital este 
înlocuit prin comunicare analogică (limbajul trupului), care informează la fel de bine asupra 
situaţiei sau intenţiei emiţătorului. 

Aflaţi în interacţiune, oamenii nu pot să nu comunice. Evitarea transmiterii unui mesaj, 
evitarea relaţiei şi conţinutului informaţional, îl informează pe receptor destul de clar, de cele 
mai multe ori. 

Comunicarea, prin faptul că presupune transmiterea de informaţii, este supusă modului 
specific de mişcare a informaţiei: cel care transmite informaţia rămâne în continuare posesorul 
acesteia, dar pierde controlul asupra conţinutului mesajului transmis. Aceasta determină efecte 
pe care emiţătorul nu le poate controla. În cazul unor efecte nedorite, mesajul emis nu mai poate 
fi retractat. Pot fi aduse corecturi, dacă s-a făcut o greşeală, dar nu se poate şterge totul pentru a 
reveni la situaţia iniţială. Mai mult, un mesaj transmis public şi retractat sau corectat, de obicei, 
creează probleme mai mari pentru emiţătorul aflat în dificultate. 
 
Comunicarea interumană 

 
Întregul univers este caracterizat de emiterea şi captarea de semnale. Transformarea 

semnalelor captate în semne (informaţii) presupune interpretarea cu ajutorul unui cod adecvat, 
testat în prealabil. 

Semnalul trebuie să depăşească un anumit prag de intensitate pentru a fi distins şi 
selectat, iar impactul semnalelor, ca şi cel al decodării, trebuie să se păstreze în limite acceptabile 
pentru ca impactul emoţional să nu se transforme în şoc şi să declanşeze procese de apărare. 

 
Comunicarea – relaţie, grup, structură 

 
Interacţiunile care stau la baza comunicării reprezintă constrângeri de organizare şi 

reglementare a activităţii grupului: 
1. - reglementează comunicarea de grup într-un anumit spaţiu, vizând o anumită mişcare, 

o formă a traseului, un anumit mod de a-i privi pe parteneri, schimbul unor obiecte, cuvinte pe 
traseu etc., cu scopul prezentării, întâmpinării, stabilirii de relaţii, exprimării corporale, 
echilibrului personal; 

2. - pot reglementa comunicarea în perspectiva timpului; introspecţii în trecut; 
concentrarea percepţiilor de moment; imaginarea viitorului; 

3. - există instrucţiuni pentru exerciţii necesare estimării fenomenelor afective şi 
emoţionale în cadrul grupurilor axate pe schimb, terapie sau formare (pregătire). Se folosesc în 
acest caz exprimări prin limbaj articulat sau doar vocale, gesturi (simbolice sau demonstrative); 
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4. - instrucţiunile pot viza consideraţii raţionale: forma de lucru în echipă, studii de 
concepte, analiză de texte, conduită în comunicare, analiză instituţională, definirea unor concepte 
sau a unor proiecte; 

5. - potrivit căilor imaginaţiei, există exerciţii şi instrucţiuni care recomandă recurgerea la 
fantastic sau chiar la absurd, cu scopul unei comunicări cu efecte de inovare tehnică sau creaţie 
artistică (reuniunea Brainstorming, creaţia literară etc.) 

6. - instrucţiunile sau exerciţiile pot fi concepute pentru a stimula utilizarea formelor de 
schimb pluraliste. Fiecare se poate plasa în domeniul şi nivelul care-i convine: afectiv, 
emoţional, imaginativ, simbolic, gestual, la nivel de grup sau instituţional, singular sau 
interpersonal. 

 
 
4. Modele ale procesului comunicării 

 
Cel mai simplu model de comunicare (schema lui Laswell) cuprinde emiţător, receptor, 

canal de comunicaţie şi mesaj. Acest model reflectă concepţia şcolii relaţiilor umane 
(behaviorism), adică schema stimul-răspuns: cine? ce zice? prin ce mijloace? cui? şi cu ce 
efecte? (O. Nicolescu şi I. Verboncu, 1997, p. 334). 

Mai complex, modelul lui Shannon include pe lângă elementele iniţiale (din schema lui 
Laswell) „codificare” şi „decodificare” pentru emiţător şi, respectiv, receptor. (O. Nicolescu şi I. 
Verboncu, 1997, p. 334). 

 
 
Modelul lui Norbert Wiener 

Ceea ce aduc nou cercetările ulterioare este faptul că o comunicare corectă şi completă 
presupune existenţa unei conexiuni inverse (schema lui Norbert Wiener). 

Norbert Wiener evidenţiază faptul că, deşi canalul este indispensabil pentru transmiterea 
mesajului, acestea două (mesaj – canal) nu se pot identifica. Receptarea şi înţelegerea mesajului 
poate suferi din cauza suportului pe care acesta este înregistrat, deoarece factorii perturbatori 
acţionează asupra canalului (fig. 1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fig. 1. Schema lui Wiener (O. Nicolescu şi I. Verboncu, 2007) 
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Modelul Aurel Iftimescu 

În lucrarea intitulată Managementul resurselor umane şi coordonată de R. Mathis, C. 
Rusu şi P. Nica, este propusă de Aurel Iftimescu o schemă a comunicării interpersonale, care 
duce mai departe ideile primilor cercetători şi evidenţiază, în plus, relaţia dintre conţinutul 
mesajului şi procesul codificare-decodificare. (R.L. Mathis, P.C. Nica şi C. Rusu, 1997, p. 365). 

La nivelul unei organizaţii, comunicarea poate fi privită din două perspective: 
comunicarea între indivizi, numită şi comunicare interpersonală; comunicarea între diferite 
subdiviziuni şi grupuri ale organizaţiei, numită comunicare organizaţională. Aceste două forme 
de comunicare sunt interdependente, comunicarea interpersonală fiind aproape întotdeauna parte 
componentă a comunicării organizaţionale. 

Atunci când un individ transmite o idee, o opinie sau o informaţie unui alt individ sau 
unui grup de indivizi, are loc o comunicare interpersonală. Acţiunea este complexă, având 
caracter procesual. Mai întâi iniţiatorul comunicării (emiţătorul) codifică ideea sub forma unui 
mesaj, folosind îndeosebi cuvinte şi imagini. Apoi mesajul este transmis receptorului prin canalul 
sau canalele de comunicaţie (o întâlnire faţă în faţă, o convorbire telefonică, o scrisoare etc.). 
Receptorul, la rândul său, decodifică mesajul şi încearcă să-i sesizeze înţelesul. Dacă ideea 
percepută de receptor este identică cu cea lansată de emiţător, atunci comunicarea poate fi 
considerată eficace. În condiţiile unui canal de comunicaţie în dublu sens, eficacitatea 
comunicării poate fi asigurată printr-un mesaj de răspuns formulat de receptorul iniţial – devenit 
emiţător şi transmis emiţătorului iniţial – devenit receptor (fig. 2). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fig. 2. Comunicarea interpersonală (R.L. Mathis, P.C. Nica şi C. Rusu, 1997, p. 365) 
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Metacomunicarea [MC] (meta înseamnă în limba greacă „dincolo de”, „în plus faţă de”) 
se referă la sensul perceput al mesajului, la „mesajul despre mesaj”; este ceea ce înţelegem noi, 
dincolo de cuvinte. 

Intracomunicarea [IC] este procesul de comunicare la nivelul sinelui prin care 
„comentăm” un mesaj primit, ne argumentăm nouă înşine, ne răspundem la întrebări, ne 
admonestăm, „vorbim” cu noi înşine. 

Mesajul este un element complex al procesului de comunicare din mai multe motive, 
dintre care amintim aici doar câteva: prezenţa etapelor de codificarea {C} şi decodificare {D} 
parcurse la nivelul lui E şi, respectiv, P, de la gânduri, sentimente, emoţii, la „ceva” constituit în 
formă transmisibilă; transmiterea pe diverse căi a acestui „ceva” şi recepţionarea lui, etape în 
care pot interveni perturbaţii; contextul fizic şi psihosocial în care are loc comunicarea; 
dependenţa modului de recepţionare a mesajelor de deprinderile de comunicare şi de abilităţile 
mentale ale comunicatorilor, faptul că mesajul are cel puţin două dimensiuni, conţinutul, care se 
referă la informaţii şi relaţia, care se referă la informaţii despre corelarea dintre aceştia. Aşadar, 
deoarece nu răspundem direct la stimulii pe care îi recepţionăm cu ajutorul organelor de simţ 
(imagini, sunete sau senzaţii), ci acestora le ataşăm mai întâi sensuri şi simboluri pe baza cărora 
răspundem, pot apărea diferenţe majore între mesajul trimis şi mesajul primit. 

Mediul comunicării poate fi oral sau scris, în funcţie de căile pe care ne propunem să 
comunicăm sau canalele de comunicaţie. 

În funcţie de suportul tehnic folosit şi de limbajele, simbolurile, sistemele utilizate, pot 
apărea bariere, filtre sau zgomote care influenţează mişcarea normală a informaţiei, produc 
distorsiuni, perturbă procesul comunicării, împiedicând obţinerea unui mesaj exact, corect, în 
condiţii eficiente. Întregul proces este marcat de contextul în care are loc (fizic, cultural, social, 
psihologic şi temporal). 
 
Modelul Prutianu 

În viziunea lui Ştefan Prutianu, comunicarea umană implică elemente noi, care 
completează ceea ce am prezentat până aici şi oferă o imagine nouă a acestui proces. 

 

 
Fig. 3. Modelul general al comunicării umane (Prutianu, 2000, pp. 10-42) 
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Emisia-recepţia, ca şi codificarea-decodificarea se află în strânsă legătură cu competenţa 
celor doi parteneri de a comunica, de-a face transfer de informaţii, de-a formula şi de-a înţelege 
mesaje (fig. 3). 

Comunicarea verbală, scrisă ca şi cea non-verbală implică instruire, educaţie, tradiţie, 
obiceiuri, cultură şi bineînţeles limbaje. De toate acestea depinde competenţa în comunicare, 
rezultantă cu un mare grad de complexitate al unei multitudini de factori, de o mare diversitate. 

Zgomotul, propoziţii sau perturbaţiile pot fi, de asemenea, foarte diverse: 

- de natură fizică (o uşă trântită, un telefon defect, ochelari cu lentile pătate etc.); 
- de natură psihologică (experienţa anterioară, prejudecăţile, lacune în cultură etc.); 
- de natură semantică (diferenţe de limbaj, tehnic, literar sau poetic, argou sau conotaţii 

diferite ale cuvintelor). 
Efectele comunicării sunt procese, activităţi, componente determinate de procesul 

comunicării şi care depind de conţinutul şi calitatea acestuia. 

Efectele pot fi: 

- de natură cognitivă (informaţia dobândită, analiza şi sinteza acesteia etc.); 
- de natură afectivă (emoţii, sentimente, atitudini etc.); 
- comportamentale. 

Dacă la primele modele remarcam deosebirea dintre mesaj şi media (suportul acestuia), 
într-o fază mai avansată a analizei se discută identitatea sau, mai corect, corelaţia acestora: 
mesajul fără suport nu poate exista, aşa cum nimic nu poate exista în conţinut fără o anumită 
formă. Cu atât mai mult, cu cât calitatea şi efectele comunicării depind hotărâtor de suportul 
folosit şi de modul în care acesta se potriveşte sau nu mesajului şi procesului în ansamblu. 

În concepţia profesorului Prutianu, pe lângă răspunsul personal, care are sensul feed-
back-ului din celelalte modele, mai apare răspunsul propriu-zis, care ar fi, în opinia noastră, 
efectul procesului de comunicare desfăşurat. 

Considerăm că cel puţin aceste două ultime modele prezentate completează lista 
elementelor procesului comunicării şi dau o imagine completă de ansamblu: alternanţa emiţător-
receptor, codificare-decodificare, separarea şi identificarea mediei cu mesajul, ca şi corelarea 
acestora, barierele şi filtrele, răspunsul şi efectele procesului desfăşurat şi pregătirea 
următoarelor. 
 
 

5. Axiomele comunicării 

 
În spaţiul celebrului Institute of Mental Research, cunoscut sub numele de Şcoala de la Palo 

Alto (localitate situată la 30 km sud de San Francisco), au fost date peste cap majoritatea teoriilor 
clasice asupra comunicării. Seminţele „noii comunicării” au fost aruncate de Gregory Bateson, 
maestrul metaforei, şi Milton Erickson, maestrul hipnozei, prieteni legaţi printr-o incredibilă 
fidelitate şi admiraţie reciprocă. „Sarcina noastră este aceea de a învăţa să gândim altfel. Şi nu vă 
ascund că eu însumi nu ştiu cum să facem pentru a gândi altfel”, afirma Bateson în Natura 
gândirii. 
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În perspectiva sa asupra comunicării, Bateson înlocuieşte „metafora maşinii” neînsufleţite 
cu „metafora organismului” viu. El respinge clasicul „model telegrafic”, înlocuindu-l cu 
„modelul orchestral”, în care individul poate doar să participe la comunicare, fără a putea fi 
identificat nici ca origine şi nici destinaţie a acesteia. 

Potrivit viziunii orchestrale asupra comunicării, un bărbat şi o femeie care polemizează 
într-o şedinţă de consiliu de administraţie nu sunt doi interlocutori independenţi, ci doar parte 
integrantă a unei relaţii în mişcare căreia i se subordonează şi pe care o modelează. Postura lor, 
gestica, mimica, modul cum sunt îmbrăcaţi, atitudinea celor prezenţi, decoraţiunile interioare, 
dosarele pe care le au în faţă, plasamentul la masă etc. trebuie luate în considerare la fel ca 
vorbele rostite de cei doi. Această constelaţie de elemente care definesc contextul comunicării se 
influenţează unele pe altele, fără a putea fi ierarhizate.  

Seminţele sădite de precursori la Palo Alto dau roade în noua logică a comunicării al 
cărei ingenios protagonist este filosoful Paul Watzlawick, membru al aşa-zisului Colegiu 
Invizibil, alături de Janet Beavin şi Don Jackson. Membrii Colegiului Invizibil nu oferă o 
definiţie în manieră clasică a comunicării, ci construiesc un set de şapte legi sau principii 
supreme pe care le numesc „axiomele comunicării”. Le-au numit astfel, cu intenţia de a le 
conferi o notă din rigoarea gândirii matematice. 

Axiomele recuperează sensul originar al termenului latinesc „communicare” (a pune în 
comun, a fi în relaţie) fără a exclude sensul de „a transmite” supralicitat de modelul matematic-
cibernetic al comunicării. Ele sunt uimitor de revelatoare pentru viziunea comunicării ca 
interacţiune colectivă, condusă de reguli învăţate inconştient. Elucidând unele din misterele 
comunicării interumane, axiomele pot fi incredibil de utile pentru însuşirea unora din secretele 
celor mai subtile tehnici de influenţă în comunicarea în afaceri.  
 

Axioma întâi: „Nu putem să nu comunicăm”. 
În virtutea acestei axiome, într-o interacţiune interumană, orice comportament are valoare 

comunicaţională. Astfel, comunicarea este inevitabilă, iar non-comunicarea imposibilă.  
Orice situaţie care implică două sau mai multe persoane este una interpersonală, adică o 

situaţie de comunicare inevitabilă. Comunică şi tăcerea, nu doar vorbele. Comunică răspunsul la 
o epistolă, dar şi absenţa lui. Comunică gesturile şi mimica, absenţa lor sau înlocuirea celor 
aşteptate cu altele. Comunică paloarea sau roşul obrazului, ritmul respiraţiei, bătăile inimii şi 
tensiunea muşchilor gâtului. Acţiunea ca şi pasivitatea oferă inevitabil un gen oarecare de indicii, 
semne şi semnale. Cineva comunică şi când nu face gestul de a răspunde salutului.  

Expediem mesaje când vorbim, scriem, gesticulăm, cântăm, dansăm, muncim, lenevim, 
ne jucăm, indicăm cu degetul sau zâmbim, ne încruntăm, ne îmbrăcăm elegant sau răspândim un 
anumit miros, adică tot timpul, indiferent de situaţie. Omul nu poate să nu comunice, indiferent 
dacă vrea sau nu. Când ascultă, citeşte, priveşte, miroase, pipăie, gustă, bâjbâie prin întuneric sau 
doarme, el recepţionează mesaje, chiar dacă are sau nu intenţia asta.  

Comunicarea nu se rezumă la limbajul verbal, vorbit sau scris, şi nici la intenţionalitate. 
Cea verbală şi intenţionată este doar vârful icebergului. Dincolo de cuvinte şi peste ele, intervin 
vocea, tonul cu care sunt rostite. Apoi, cuvintelor şi tonului, se adaugă limbajul trupului, postura, 
fizionomia, mimica, gestica sau culoarea hainelor. Totul în om comunică ceva celor cu care 
interacţionează. 

Axioma a doua: „Comunicare se dezvoltă pe două planuri: conţinutul şi relaţia”. 
  Planul conţinutului oferă informaţii, iar planul relaţiei oferă indicaţii pentru interpretarea 

informaţiilor (informaţii despre informaţii). 
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Pentru a explica această axiomă, Paul Watzlawick recurge la analogia cu computerul. 
Pentru a îndeplini o sarcină, el are nevoie de date (planul conţinutului informaţional), dar şi de 
un program, care-i indică cum să le prelucreze (planul relaţiei).  
În comunicarea umană, limbajul conţinutului este unul de informare, iar limbajul relaţiei este 
unul de comportament.  

Nici o comunicare interumană nu se rezumă doar la transmiterea de informaţii, ci induce 
şi un comportament. Singură, informaţia nu este suficientă pentru a genera comportamentul. 
Acum, aici, noi doi, tu şi cu mine, comunicăm. Cuvintele scrise poartă informaţii, dar induc şi 
atitudini, credinţe, emoţii. Un mesaj oarecare (o frază, un rând) este configurat:  

 a) de conţinutul său, dat în informaţia pe care o scriu şi citeşti acum şi  
 b) de relaţia creată între noi. Ea influenţează modul personal în care eu expediez mesajul 

şi modul personal în care dumneata îl interpretezi. 
  Planul relaţiei semnalează natura raportului interpersonal şi poate fi: dominanţă supunere, 

apropiere-distanţare, prietenie-ostilitate... Conţine iubirea sau ura, acceptarea sau respingerea, 
dominarea sau supunerea. El explică de ce ne place sau displace o persoană, indiferent de 
valoarea informaţiilor aduse de ea, de ce poate fi simpatică fără a spune mare lucru şi, paradoxal, 
nesuferită când spune lucruri savante.  

Cu cât o relaţie interumană este mai sănătoasă, cu atât dimensiunea conţinutului trece în 
prim plan şi devine pregnantă. Din contra, cu cât relaţia este mai bolnavă, cu atât scade 
preocuparea pentru conţinut şi creşte atenţia acordată relaţiei. Contează mai mult CUM 
comunicăm, decât CE comunicăm. Atenţia acordată comunicării distruge comunicarea. Tonul 
vocii contează mai mult decât înţelesul cuvintelor. Comunicarea devine o dezbatere asupra 
naturii relaţiei. Conflictele sunt generate în planul relaţiei, şi nu al conţinutului informaţional. 

Relevanţa pragmatică a axiomei stă în distincţia pe care o face necesară între: 
 limbajul verbal – exprimat în cuvinte, rostite sau scrise şi 
 limbajul nonverbal – exprimat prin orice altceva decât cuvinte şi, la rândul său, alcătuit 

din alte două categorii de limbaje: 
 limbajul paraverbal – exprimat de voce: volum, ton, ritm, râs, tuse etc. 
 limbajul trupului – exprimat de trup: postură, distanţă, mimică, gestică, privire etc. 
Limbajul verbal comunică idei, noţiuni, concepte, în planul conţinutului comunicării. Cel 

noverbal comunică afecte, emoţii, sentimente, atitudini, în planul relaţiei dintre interlocutori. 
Cuvintele transportă conţinutul informaţional al comunicării, iar vocea şi trupul definesc relaţia 
care ia naştere interlocutori (Watzlawick, Beavin şi Jackson, Une logique de la communication, 
Editions du Seuil, 1972, p. 79)  

Relaţia dintre interlocutori se dezvoltă la nivel emoţional şi poate fi: 
• pozitivă (grijă, atenţie, iubire, prietenie, acceptare, aprobare, simpatie, admiraţie), 
• neutră (indiferenţă), 
• negativă (respingere, dezaprobare, disconfort, dominare, duşmănie, dispreţ etc.). 

De regulă, natura relaţiei se răsfrânge asupra cuvintelor şi le schimbă înţelesul. „Tonul 
face muzica” spune că vocea oferă cheia decodificării cuvintelor. Exemplul folosit de 
Watzlawick se referă la două doamne; una poartă un şirag de perle şi cealaltă îi adresează 
cuvintele: „perle veritabile”. Vom şti ce a gândit doamna care a adresat cuvintele doar dacă 
avem indicii asupra tonului şi gesticii sale: „Perle VERITABILE? PERLE veritabile? Perle 
veritabile? Perle VERITABILE!” etc. 

Un alt exemplu ar putea fi cel din figura următoare, în care se cere descifrarea înţelesului 
următorului şir de cuvinte: „SĂ SE IERTE NU SE POATE SĂ SE CONDAMNE LA 
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MOARTE”. Nu avem nici un indiciu asupra tonului cu care au fost rostite şi nici asupra 
gesturilor care le-au însoţit (fig. 4). 

 
 

 
  

Fig. 4. Ce nu spun cuvintele atunci când lipsesc indiciile nonverbale? 
 

Cuvintele rostite constituie doar o parte, o faţetă a discursului, chiar dacă poartă 
conţinutul informaţional. Felul în care le rostim, tonul, ritmul, modulaţia vocii, postura, gestica 
constituie o altă componentă a discursului.  

Când relaţia este negativă – unul sau amândoi partenerii sunt supăraţi, nervoşi, invidioşi, 
agresivi, geloşi etc. – relaţia devine mai importantă decât conţinutul. Tonul vocii şi limbajul 
trupului vor domina înţelesul cuvintelor. Când relaţia este foarte proastă, cuvintele nici nu mai 
contează, nu mai sunt auzite sau decodificate. Reacţiile partenerilor rămân pur viscerale. 
Tensiunea relaţiei împiedică desfăşurarea activităţilor analitice ale creierului. Se instalează un 
fenomen de „ceaţă psihologică”, numit astfel după expresia lui Festinger. Tonul agresiv, ironic, 
arogant sau plângăcios, ca şi gesturile agresive, dominatoare, dispreţuitoare sau triviale sunt 
principalul factor de alterare a comunicării umane. 

 
În planul conţinutului, cuvintele transportă informaţii. În planul relaţiei, vocea şi trupul 

oferă informaţii despre informaţii. 
 
Dacă suntem furioşi, obosiţi, ostili sau necăjiţi peste măsură, nu mai putem comunica în 

planul conţinutului. Când planul relaţiei este puternic alterat sau tensionat, cuvintele nu mai 
rezolvă nimic. Mai pot salva ceva doar vocea, postura, privirea, distanţa, mimica, gestica… 

 
Axioma a treia: „Comunicarea este un proces continuu, ce nu poate fi abordat în termeni de 

cauză-efect sau stimul-răspuns”. 
Logica comunicării nu-i una liniară, de tipul cauză-efect. În comunicare, este comod, dar 

simplist, să admitem că o cauză produce un efect şi un efect are o cauză. De pildă, este riscant să 
căutăm o cauză unică şi punctuală pentru ruptura unei relaţii; omul comunică în fiecare clipă 
trecutul său şi experienţele acumulate în timp. Exemplu: familie cu probleme. Soţia se plânge că 
soţul vine de la slujbă şi se aruncă în fotoliu, la televizor, cu ziarele-n braţe.  

Ea: „Nu scot o vorbă de la el. Mormăie doar când în când. Trebuie să strig, să-l scutur, să 
sparg prin casă ca să-i aduc aminte că exist şi am nevoie să comunic cu cineva”. 
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El: „Ea este insuportabil de cicălitoare şi obositoare. Pentru un strop de linişte, mă refugiez la 
televizor sau mă izolez în budă, cu braţul de ziare. Să nu iau câmpii...” 

...Şi tensiunea între ei creşte. Unde-i cauza? 
Într-o altă familie, un soţ harnic şi atent rămâne la slujbă peste program şi munceşte în 

week-end. Sincer, el face asta pentru soţie: „Să ne ajungă banii, să-i fie ei mai bine!” spune cu 
năduf. În loc de recunoştinţă, soţia „ingrată şi egoistă” acuză singurătatea şi-i cere să rămână mai 
mult împreună. Ea se simte neglijată. Unde-i cauza?  

În toate aceste exemple, funcţionează o cauzalitate circulară. X provoacă pe Y, care 
reacţionează şi exercită o influenţă asupra lui X, care influenţează din nou pe Y, care din nou 
influenţează pe X şi aşa mai departe. Fiecare provoacă pe celălalt, dar şi pe sine însuşi, într-un 
ciclu circular sau spiral de cauze şi efecte. Fiecare cauză este şi propriul său efect. Fiecare efect 
este şi propria sa cauză.  

 
Axioma a patra: „Comunicarea umană foloseşte atât limbajul digital, cât şi pe cel analogic”. 
Cele două tipuri de limbaje coexistă şi se intercondiţionează. Conţinutul comunicării îmbracă 

preponderent forma digitală, iar relaţia pe cea preponderent analogică. Coexistenţa şi 
complementaritatea lor impune un gen de traducere continuă între ele, cu o inevitabilă pierdere 
de informaţie şi sensuri. 

Omul este singura fiinţă capabilă să utilizeze ambele moduri de comunicare. Animalele 
folosesc exclusiv comunicarea analogică, iar maşinile inteligente, exclusiv pe cea digitală.  

Pentru a explicita axioma, Paul Watzlawick a grupat ansamblul complex de limbaje ale 
comunicării umane în două categorii: limbaj analogic şi limbaj digital (Une logique de la 
communication, Editions du Seuil, 1972, p. 57). Termenii provin din cibernetică.  

 
Limbajul digital  
Limbajul digital operează cu logica binară de tipul 0 şi 1. El posedă o sintaxă precisă, bazată 

pe limbajul simbolic, în care există o corespondenţă convenţională între semn (cuvântul pisică, 
de exemplu) şi obiectul semnificat de el (animalul care face miau-miau).  

După Watzlawick (op. cit., p. 57), sistemul nervos central funcţionează ca un procesor digital: 
„Neuronii primesc o «cuantă» de informaţie prin intermediul sinapselor. O dată ajunsă în 
sinapse, aceasta induce potenţiale postsinaptice excitatoare sau inhibitoare, care sunt totalizate 
de neuroni şi provoacă inhibiţii sau excitaţii”. Inhibiţiile au valoarea 0, iar excitaţiile valoarea 1. 

Limbajul verbal este un limbaj digital. Informaţia simbolizată în cuvinte este transpusă în cod 
binar, la nivelul neuronilor şi sinapselor. Cuvintele au înţeles numai dacă sunt decodificate la 
nivel neuronal. Cu ajutorul limbajului digital, o mamă cheamă copiii la masă spunând: „Veniţi la 
masă, copii!”. Din câte ştim astăzi, o cloşcă nu face acest lucru, în acelaşi mod. Un copil care 
aude cuvântul „pisică” şi nu îi cunoaşte semnificaţia (codul), nu înţelege că-i vorba de animalul 
care face miau-miau.  

 
Limbajul analogic 
Limbajul analogic se bazează pe asemănare şi asociere. El comunică fără o decodificare 

obligatorie la nivelul conştiinţei. Este plastic, sugestiv, intuitiv. Se bazează pe o logică cu o 
infinitate continuă de valori. Comunicarea non-verbală este analogică şi nu implică o 
corespondenţă convenţională între semn şi obiectul semnificat. Un copil înţelege că sunetul 
„miau-miau” înseamnă pisică, chiar dacă nu ştie cuvântul „pisică”. Analogic, cloşca ciuguleşte 
demonstrativ boabe în faţa puilor şi emite sunete ce-i îndeamnă să mănânce.  
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Limbajul analogic are raporturi directe şi concrete cu ceea ce el reprezintă şi nu este 
conştientizat în mod automat. Limbajul trupului şi al vocii sunt tipice pentru comunicarea 
analogică. Comunicarea digitală şi cea analogică se completează şi intercondiţionează, fapt cu 
implicaţii majore, chiar tulburătoare, asupra aspectelor pragmatice ale comunicării. În planul 
relaţiei, rolul fundamental îl are comunicarea analogică.  

 
Axioma a cincea: „Comunicarea este ireversibilă”. 

 O dată ce a avut loc, comunicarea declanşează transformări ce nu mai pot fi date înapoi 
ca un ceasornic. O dată recepţionat, un mesaj nu mai poate fi luat înapoi. Nu se poate reveni la 
starea anterioară lansării mesajului. Putem reface starea iniţială doar în procese reversibile; 
transformăm gheaţa în apă, apa în aburi, aburii în apă şi apa în gheaţă. Similar, un obiect în 
mişcare mecanică poate trece de câte ori vrem prin acelaşi punct. Nu mai putem face la fel în 
procese ireversibile; transformăm strugurii în vin, nu şi vinul în struguri, lemnul în cenuşă, nu şi 
cenuşa în lemn. Înaintăm în vârstă şi… ne mai putem întoarce? Sunt procese termodinamice, cu 
sens unic, fără revenire la o stare anterioară. Un astfel de proces ireversibil este şi cel de 
comunicare. Ceea ce s-a făcut nu mai poate fi cu adevărat desfăcut. Putem doar atenua şi îndulci 
efectul. Spunem: „Am greşit..., m-a luat gura pe dinainte...”, dar nu putem şterge totul.  

Principiul ireversibilităţii comunicării are câteva implicaţii importante în viaţa cotidiană: 
 putem spune lucruri pe care le regretăm ulterior; 
 mesajele care angajează profund trebuie cântărite cu atenţie şi cap limpede; 
 comunicarea publică, cu auditoriu numeros, obligă la măsuri de siguranţă speciale. 

 
Axioma a şasea: „Comunicarea poate fi simetrică sau complementară”. 
Orice comunicare este interactivă şi implică două sau mai multe persoane. Interacţiunea a 

două persoane care discută între ele un subiect oarecare implică anumite raporturi de putere şi 
autoritate între ele. Interlocutorii se pot afla în două situaţii distincte: 

a) ambii consideră că au aceeaşi autoritate, aceeaşi expertiză sau pasiune, astfel încât nici 
unul nu va încerca să-l domine pe celălalt. Vor adopta un comportament „în oglindă”, 
întemeiat pe egalitate. Relaţia va fi simetrică, iar tranzacţiile simetrice. 

b) unul dintre interlocutori consideră că are o autoritate mai mare, iar celălalt o acceptă. 
Raporturile dintre ei vor fi întemeiate pe diferenţă (şef-subaltern, doctor-pacient, 
profesor-student, părinte-copil). Relaţia va fi complementară. 

 
Relaţiile simetrice sunt cele în care partenerii îşi reflectă comportamentele pe poziţii de 

egalitate. Ambianţa este democratică. Când plecăm trupul spre a discuta cu un copil, la înălţimea 
lui, de la egal la egal, căutăm o relaţie simetrică. Dacă reuşim, copilul nu se va simţi dominat, 
intimidat. Relaţia simetrică stimulează creativitatea şi permite atât negocierea, cât şi conflictul. 
Accentul cade pe minimizarea diferenţelor între parteneri. Dacă unul devine agresiv, celălalt 
poate răspunde agresiv. Cuplurile simetrice ajung mai uşor la conflict: când unul se înfurie, se 
înfurie şi celălalt. Conflictul este posibil, dar negocierea oferă şansa unui acord bun pentru 
amândoi. 

Relaţiile complementare sunt cele în care interlocutorii joacă roluri distincte, cu autoritate 
inegală şi statut social sau ierarhic diferit. Comportamentul unuia impune celuilalt un 
comportament complementar. Accentul cade pe diferenţe: când unul domină, celălalt acceptă 
dominarea. Relaţiile bazate pe ierarhie sunt mai stabile, dar inhibă creativitatea şi generează 
tensiuni mocnite. Sunt greu de negociat şi favorizează abuzul din partea celui dominant.  
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Cât timp relaţia este pozitivă, diferenţa dintre dominator şi dominat nu ridică probleme; un 
expert în fiscalitate poate angaja tranzacţii complementare pe tema impozitelor cu un medic, într-
o manieră convenabilă pentru amândoi. Probleme apar atunci când raportul de autoritate nu se 
sprijină pe superioritate reală, ci doar pe intimidare, vanitate, agresivitate.  

 
Axioma a şaptea: „Comunicarea provoacă acomodarea şi ajustarea comportamentelor”. 
Oamenii care comunică îndelung ajung să semene în atitudine, postură, gestică şi expresie 

verbală. Foarte diferiţi în fotografia din ziua căsătoriei sfârşesc prin a fi izbitor de asemănători la 
nunta de argint. Până şi căţelul ajunge să le semene. 

Axioma pleacă de la premisa că oamenii sunt în mod inevitabil diferiţi, percep realitatea 
diferit şi au obiective diferite. Comunicarea şi relaţia persistă doar în urma unui efort de 
acomodare reciprocă, în plan lingvistic, perceptual şi experienţial. Relaţiile de afaceri, ca şi 
prietenia sau mariajul, au nevoie de un anumit rodaj, în care fiecare însuşeşte ceva din 
comportamentul şi stilul celuilalt. Natura şi durata unei relaţii interumane sunt decise de maniera 
în care partenerii rezolvă nevoia de asemănare, armonizare, sincronizare. Ruptura relaţiei este 
inevitabilă atunci când interlocutorii refuză sistematic armonizarea şi ajustarea reciprocă a 
comportamentelor.  
 

 

6.  Reţele de comunicaţie 

 Pentru circulaţia informaţiei în cadrul unei firme, canalele de comunicaţie, privite în 
contextul lor specific, se structurează în reţele de comunicaţie care formează toate la un loc 
sistemul de comunicaţie al firmei. În cadrul firmei, între grupuri, subdiviziuni, şefi şi executanţi 
de specialitate analizează comunicarea formală şi informală, comunicarea verticală şi orizontală 
(R.L. Mathis, P.C. Nica şi C. Rusu, 1997, pp. 367-369). Între grupuri şi persoane se creează 
legături (fig. 5) în formă de Y, de lanţ, de cerc sau stea. Prezentăm diferite tipuri de reţele de 
comunicare. (O. Nicolescu şi I. Verboncu, 1997, p. 338). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

a) Reţea în cerc 

b) Reţea în lanţ 

c) Reţea în Y d)Reţea în stea 
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- de adaptare la provocările de mediu curente, susţinând realizarea obiectivelor firmei 
şi subsistemelor sale; 

- introducere şi susţinere a schimbării organizaţionale: orice organizaţie se transformă 
pentru a se adapta la nou, ceea ce implică modificări inclusiv ale sistemului de comunicaţie; 

- coeziv: comunicarea are rolul de a dezvolta, amplifica şi consolida între componenţii 
grupurilor legături care să servească scopurile organizaţiei;  

- permite activitatea managerială adică, pe de o parte, dă managerului posibilitatea de a 
se informa şi, pe de altă parte, acesta are posibilitatea de rezolvare decizională şi operaţională a 
provocărilor întâlnite de subordonaţii săi.  

Reţelele de comunicare pot fi clasificate în felul următor: 
a) reţele descentralizate (în „cerc” sau în „lanţ”), în care membrii grupului sunt egali; 

(vezi fig. 5 a şi b). Reţeaua sub formă de „cerc” corespunde stilului de management participativ, 
permiţând comunicaţii eficiente. Reţeaua „în lanţ”, însă, diminuează sensibil posibilităţile de 
comunicare manager-subordonat. 

b) reţele centralizate (în „Y„ sau în „stea”), în care membrii grupului sunt inegali, între 
aceştia existând relaţii de supra- sau subordonare (vezi fig. 5. c şi d). Aceste reţele corespund 
stilului de management autoritar, permiţând doar comunicaţii între manager şi subordonat, dar nu 
şi între egali. 
 
Tipologia comunicării 

Comunicarea dintr-o firmă se pot clasifica în funcţie de câteva criterii (O. Nicolescu şi I. 
Verboncu, 1997, p. 338), precum:  

a) canalul de comunicaţie 
- comunicare formală, exact stabilită prin acte normative, dispoziţii cu caracter intern 

etc. şi concretizate în informaţii strict necesare pentru îndeplinirea proceselor de muncă; 
- comunicare informală, stabilită spontan între posturi şi compartimente şi reflectate în 

informaţii neoficiale cu caracter personal sau general. 

b) direcţie (sens) 
- comunicarea verticală descendentă apare între manageri şi subordonaţi şi se 

concretizează în transmiterea de decizii, instrucţiuni, regulamente, sarcini ori în solicitarea de 
informaţii cu privire la domeniile conduse. Volumul ei depinde de stilul de management – 
preponderent autoritar ori participativ. 

- comunicare verticală ascendentă stabilită între subordonaţi şi manageri, prin 
intermediul cărora aceştia din urmă primesc feed-back, adică reacţia, modul de receptare de către 
subordonaţi a mesajelor anterior transmise „de sus în jos”. Totodată, sunt oferite informaţii 
pertinente cu privire la situaţia domeniilor conduse (realizări, abateri, resurse ş.a.m.d). 

- comunicarea orizontală, regăsită între posturi sau compartimente de pe acelaşi nivel 
ierarhic, între care există relaţii organizatorice de cooperare. Ea vizează conlucrarea, consultarea 
pentru îndeplinirea unor obiective comune ori pentru elaborarea unor rapoarte complexe.  

- comunicarea oblică apare, de obicei, între posturi şi compartimente situate pe niveluri 
ierarhice diferite, între care nu există relaţii de autoritate de tip ierarhic. Comunicarea de acest fel 
are forma indicaţiilor metodologice furnizate de un post sau compartiment în legătură cu 
desfăşurarea activităţii altor posturi sau compartimente. 
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c) conţinut 
- comunicare operatorie, utilizată pentru reuşita tehnică a sarcinilor unor posturi de 

execuţie sau de management, care ia forma explicaţiilor, instrucţiunilor etc. necesare pentru 
îndeplinirea sarcinilor şi a obiectivelor individuale. 

- comunicarea opţională este importantă pentru relaţiile dintre salariaţi şi nu are ca 
prim scop realizarea obiectivelor individuale ale posturilor, ci creează şi menţine un climat 
organizaţional şi motivaţional favorabil realizării obiectivelor firmei şi componentelor sale. 

- comunicarea generală, referitoare la domenii de interes comun în întreaga firmă, cum 
ar fi piaţa firmei, strategia şi politica sa, punctele sale forte şi slabe. 

- comunicarea motivaţională are ca obiect funcţiunea de personal (salarii, drepturi şi 
obligaţii, relaţii cu sindicatul, posibilităţi de promovare, administraţie etc.) şi are loc între 
manageri şi executanţi. 

 
d) mod de transmitere 
- comunicarea directă (Şt. Prutianu, 2000, pp. 37-41) presupune contacte personale 

nemijlocite şi interactive între fiinţele umane şi se bazează pe tehnici naturale sau “primare”: 
cuvântul, vocea, trupul, proxemica. Acest mod de comunicare este tratat în capitolul 2 al acestei 
lucrări şi are componentele: 

- comunicarea verbală, care se referă exclusiv la sensul cuvintelor transmise; 
- comunicarea para-verbală – tonul, vocea, ritmul vorbirii, accentuarea cuvintelor; 
- comunicarea non-verbală, ce deţine aproximativ 70% din mesajele ce se transmit 

şi se primesc într-o conversaţie, permite perceperea şi reprezentarea realităţii atât vizual, 
cât şi auditiv, kinestezic ori olfactiv şi conţine: 

- limbajul trupului – postură, fizionomie, mimică, gestică, privire; 
- proxemica – distanţele păstrate în timpul discuţiei; 
- vestimentaţia şi accesoriile vestimentare, cum ar fi bijuterii, ochelari etc; 
- makeup-ul,  coafura şi, în cazul bărbaţilor, mustaţa sau barba. 

 - comunicarea indirectă (Şt. Prutianu, 2000, pp. 37-41) este cea intermediată de 
mijloace şi tehnici „secundare”, precum: scrierea, tipărirea, imprimarea în relief, înregistrarea 
magnetică sau laser, transmisiile prin cablu, prin fibre optice sau prin unde hertziene. În raport cu 
suportul utilizat, comunicarea indirectă poate fi diferenţiată în: a) scrisă şi imprimată (scrisorile, 
rapoartele, presa scrisă, cartea, afişul, bannerul, materialele publicitare); b) înregistrată (banda 
magnetică, discul, filmul, cartela magnetică, CD-ul); c) prin fir (telefonul, telegraful, telexul, 
faxul, email-ul, cablul, fibrele optice); d) prin unde hertziene (radioul şi televiziunea). 
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CAP. II. COMUNICAREA ÎN PROCESUL DE CONSILIERE 

 
 

1.  Comunicarea orală  

 
 A. Limbajul verbal. Vorbirea 
 

Comunicarea directă este determinată de modul în care oamenii percep realitatea. 
Capacitatea de percepţie determină selectarea informaţiilor, interpretarea situaţiilor şi modul în 
care se fac conexiunile între situaţii şi evenimente. Modul unic în care gândeşte fiecare om 
afectează într-un mod specific procesul comunicării.  

Starea emoţională îndeplineşte rolul unui filtru pentru informaţiile receptate. Emoţiile 
stânjenesc raţionalitatea gândirii şi modifică recepţionarea mesajului faţă de situaţia în care omul 
gândeşte relaxat. Receptarea mesajelor şi interpretarea acestora este afectată de siguranţa de sine 
şi de felul în care un om se simte reflectat în opinia celor din jur. Recepţionarea mesajelor, 
înţelegerea şi reţinerea informaţiilor se corelează cu interesul pe care diferite persoane îl 
manifestă. Cercetările psihologilor dovedesc că există diferenţieri semnificative în perceperea şi 
formularea mesajelor la femei faţă de bărbaţi.  

Emiterea mesajelor presupune ordonarea gândurilor şi transmiterea informaţiilor. O 
comunicare orală clară presupune o atenţie specială acordată următoarelor categorii de 
informaţii:  

 descrierea faptelor cu exactitate; 
 comunicarea opiniilor în mod convingător; 
 exprimarea sentimentelor; 
 indicarea valorilor.  

O comunicare orală clară presupune folosirea corectă a limbajului, cu utilizarea 
sensului atribuit cuvintelor în mod normal, fără a folosi neologisme sau cuvinte foarte lungi, 
expresii de argou sau cuvinte inventate. Folosirea corectă a regulilor gramaticale şi de vocabular 
este obligatorie în comunicarea de afaceri, pentru eficienţa şi prestigiul unui manager şi pentru 
crearea unor relaţii formale şi informale avantajoase.  

Comunicarea orală presupune selecţia informaţiilor într-un mod specific la fiecare 
individ, determinată de: cantitatea de informaţie, nevoile şi interesele fiecărui individ, modul 
subiectiv de apreciere al fiecăruia şi experienţa dobândită anterior. Atât în comunicarea 
managerială, cât şi în viaţa de zi cu zi, comunicarea verbală este distorsionată de factori 
perturbatori cum sunt:  

 opinia receptorului despre credibilitatea sursei (emiţătorului); 
 gradul în care receptorul este de acord cu elementele mesajului; 
 dispoziţia sau starea sufletească a receptorului.  

O comunicare eficientă presupune ca emiţătorul să ştie cum să comunice ceea ce doreşte 
să transmită.  

Impactul asupra interlocutorilor se realizează astfel:  
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- impactul vizual este determinat de atitudinea, gesturile, privirea vorbitorului şi 
reprezintă 55% din efectul pe care-l realizează;  

- impactul vocal măreşte efectul celor spuse, iar tonalitatea vocii este interpretată în mod 
diferit în funcţie de auditoriu, realizând 38% din influenţă; 

- impactul textual (cuvintele conţinute de mesaj) dă numai 7% din efect. 
Vocea vorbitorului influenţează auditoriul prin intensitatea şi tonul, ritmul vorbirii şi 

accentuarea cuvintelor.  
La telefon, comunicarea este eficientă dacă emiţătorul îşi valorifică la maximum vocea, 

respectând următoarele reguli:  
 să stea în picioare şi nu şezând, pentru o respiraţie bună şi o voce clară; 
  să zâmbească, pentru ca vocea să pară caldă şi prietenoasă; 
 să lase pauze suficiente pentru înţelegerea corectă a cuvintelor; 
  să nu vorbească în acelaşi timp cu interlocutorul.  

 
B. Ascultarea 
 A asculta înseamnă „a auzi” şi „a înţelege”, în acelaşi timp. A auzi, pur şi simplu este 
doar un proces fiziologic. A înţelege înseamnă a procesa şi interpreta informaţia. Cele două 
activităţi mentale distincte sunt contopite într-una singură. Un om normal este capabil să 
pronunţe până la 150 cuvinte pe minut. Capacitatea sa de ascultare şi recepţie însă merge până la 
450 cuvinte pe minut. În ansamblul tipurilor de comunicare de bază, ascultarea deţine ponderea 
şi importanţa cele mai ridicate. Statisticile conforme cu stilul de viaţă american prezintă 
următoarele proporţii probabile: 

 
Structura timpului de comunicare (Şt. Prutianu, 2000, p. 179) 

Tipul comunicării Vorbirea Scrierea Citirea Ascultarea 
Ponderea (%) 25,8% 22,6% 18,8% 32,8% 

 
Totodată, statisticile americane arată că managerii superiori şi oamenii de marketing din 

SUA îşi petrec 65% din timpul de lucru ascultând şi punând întrebări. 
Ascultarea activă constituie una dintre marile abilităţi sociale. Partenerul de comunicare 

se simte important şi valoros, însuşi cel care ascultă este perceput ca inteligent şi binevoitor. 
 
Cauzele ascultării insuficiente 

Statisticile americane arată că, în medie, omul modern ascultă numai 25% din mesajele 
acustice care-i sunt destinate. Imediat după receptarea mesajului, un ascultător normal îşi 
aminteşte doar 50% din informaţiile primite. 48 de ore mai târziu, el mai păstrează doar 25% din 
mesaj (fig. 6). 

Este vorba, în general, de ascultare şi înţelegere insuficiente ale partenerului de 
comunicare. 

Cauzele posibile sunt multe. Între acestea, menţionăm: 
a) egocentrismul nostru ne îndeamnă să gândim mereu că „Nimeni nu poate avea de spus 

ceva mai important decât noi”. Propriile idei şi informaţii sunt întotdeauna mai 
valoroase decât ale celorlalţi. 

b) suprasolicitarea cu mesaje ne pune mereu în situaţia să ne retragem şi să comutăm 
atenţia de la o sursă de informaţii la alta. 
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c) grijile cotidiene care vin din gradul ridicat de încărcare şi preocupare cu prea multe 
lucruri la care trebuie să ne gândim în acelaşi timp. Ele ne împiedică să ne concentrăm 
atenţia asupra partenerilor de comunicare. 

d) gândirea rapidă face ca creierul ascultătorului să poată prelucra circa 450 cuvinte / 
minut, în timp ce un vorbitor pronunţă abia circa 150. Timpul liber rămas creierului 
duce la diverse forme de deconectare şi deviere a atenţiei. 

e) perturbaţiile provocate de zgomote, de căldura sau frigul din anumite încăperi, de 
aparatura şi emisiunile radio sau tv. prea zgomotoase etc. 

f) insuficienţe ale auzului, care sunt tot mai frecvente în ultimele decenii. 
g) prezumţiile false cu privire la comunicarea interumană.  
 
Între acestea, cel puţin unele, merită câteva comentarii: 

• mesajul nu există în sine şi nici nu rămâne cu expeditorul său. Mesajul este doar un 
cod sau un „recipient”. Dacă nu este cineva care să audă sau să înţeleagă, vorbitorul 
nu face altceva decât să pronunţe cuvinte. 
• vorbitorul şi auditorul împart sarcina interpretării mesajului. 
• ascultarea nu este o activitate pasivă cum, greşit, se crede adesea. Ascultarea bună, 
participativă este o activitate relativ grea, epuizantă mental. 
• adesea ascultătorul pleacă de la premisa că mesajul nu conţine nimic nou. „Am mai 
auzit asta”, îşi spune, deşi, de cele mai multe ori, nu este deloc aşa. 
• există falsa credinţă conform căreia a vorbi mult, a monopoliza spaţiul şi timpul 
comunicării, reprezintă un avantaj relativ asupra ascultătorului. Se pare că, în fapt, 
lucrurile stau invers. Oamenii mari monopolizează ascultarea, iar oamenii mici 
supralicitează vorbirea. 
• uzual, vorbirea bună este considerată o abilitate, iar ascultarea încă nu. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Fig. 6. Efectele ascultării insuficiente (Şt. Prutianu, 2000, p. 178) 
 

Ce doreşti să-mi comunici prin vorbire 

Ce înţeleg 

Ce reţin 

Ce accept 

Ce aud eu 

Ce-mi spui, de fapt 
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Tipuri de ascultare 

În principiu, ascultarea are un singur rol, şi anume, acela de a recepta mesajele sonore. 
Totuşi, se poate face o delimitare destul de clară între ascultarea informatică şi ascultarea 
evaluativă. 

Faptul de a face distincţie între aceste două tipuri de ascultare poate duce la îmbunătăţirea 
abilităţii de a comunica. 

În ascultarea informativă, predomină recepţia şi înţelegerea. Este mai bine să ne abţinem 
de a exprima propriile păreri, mai înainte de a primi mesajul întreg. Scopul este acela de a 
înţelege, iar nu de a evalua şi critica. Ascultarea informatică poate fi punctată de întrebări, 
parafraze şi repetiţii. Întrebările bune ne ajută să înţelegem mai mult. Ele ne ajută să facem 
trecerea, de la ceea ce credem noi că a vrut partenerul să spună, la ceea ce el a spus cu adevărat. 

Ascultarea evaluativă este cea dominată de judecata critică. Rolul său este acela de a 
culege opinii şi a face judecăţi de valoare. Emiterea propriilor judecăţi de valoare riscă să 
agaseze şi să irite interlocutorul evaluator, să fragmenteze comunicarea şi să distorsioneze 
mesajul. Este permisă unui profesor examinator, unui medic, dar nu cercetătorului care culege 
informaţii, reporterului, studentului examinat sau unui partener de negocieri, aflat în faza de 
informare. 

 
 

2. Limbajul feţei şi al trupului 

 
Profesorul Ray Birdwhistell de la Universitatea din Louisville a arătat că prin gesturi, 

ţinută, poziţie a trupului şi prin distanţa menţinută se realizează o cantitate mai mare de 
comunicări interumane decât pe orice altă cale (Pease, 1993, p. 7).  

După constatarea lui Albert Mehrabian, din totalul mesajelor aproximativ 7% sunt 
verbale, 38% sunt vocale şi 55% sunt mesaje non-verbale. Analizând comunicarea dintre 
oameni, profesorul Ray Birdwhistell a ajuns la concluzia că o persoană obişnuită, de-a lungul 
unei zile, vorbeşte efectiv timp de zece minute Astfel, componenta verbală a comunicării este 
sub 35%, comunicările non-verbale reprezentând peste 65%. Comunicarea verbală este utilizată 
cu precădere pentru transmiterea informaţiilor, în timp ce canalul non-verbal este folosit pentru 
exprimarea atitudinii interpersonale şi în anumite cazuri pentru a înlocui mesajele verbale. Cu 
toate acestea, omul este însă rareori conştient de faptul că mişcările şi gesturile sale pot transmite 
o anumită poveste, în timp ce vocea sa poate spune cu totul altceva. Toate aceste lucruri pe care 
le luăm în considerare înainte, în timpul şi după rostirea cuvintelor se referă la metacomunicare – 
„în completarea comunicării” (grecescul „meta” – „in completare la”). 

Aşa cum limbajul verbal diferă de la o cultură la alta, şi limbajul non-verbal poate fi 
diferit în funcţie de cultură. Limbajul trupului are adesea aproape aceleaşi semnificaţii oriunde în 
lume, însă poartă totuşi o puternică amprentă culturală şi socială, multe poziţii sau gesturi 
trădând mediul în care a trăit şi s-a format un individ. 

Limbajul trupului în comunicarea umană se referă la următoarele: 
A. Postura 
B. Mimica  
C. Gestica 
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A. Postura 

Postura trupului se referă atât la gesturile, poziţia unei persoane, cât şi la modul de 
mişcare. În grup, postura trupului indică raporturi de dominare, de egalitate sau de inferioritate. 
Cu cât o persoană care stă în picioare se ţine mai drept, cu atât suntem mai înclinaţi să credem în 
verticalitatea ţinutei sale morale, în demnitatea, onestitatea şi în echilibrul său psihic (Prutianu, 
2000, p. 240). Când se spune despre o persoană că este bine înfiptă pe picioare, se fac referiri atât 
la statura fizică, cât şi la personalitatea sa. 

Postura comunică în primul rând statutul social pe care îl are sau pe care vrea să-l aibă un 
individ. Sub acest aspect, constituie un mod în care oamenii se raportează unii faţă de alţii atunci 
când sunt împreună. 

În picioare 
În general, o ţinută dreaptă reflectă o atitudine deschisă. siguranţă, dar şi flexibilitate, în 

timp ce o persoană care trage capul între umeri şi foloseşte braţele ca barieră de protecţie emite 
semnale de închidere, de apărare (un astfel de individ va purta drept scut dosarul sau poşeta pe 
care le poartă). Mai trebuie precizată în acest context şi semnificaţia pe care o are faptul că un 
individ aflat în picioare caută o poziţie de sprijin. Cei care stau liber sunt mai siguri pe ei, în timp 
ce cei care caută un reazem sunt vulnerabili. Alte semnale importante se referă la distanţe, 
balansul, agitaţia sau tremurul corpului. 

În mers 
Persoanele extrovertite au obiceiul de a merge drept, cu privirea înainte, în timp ce cele 

introvertite au tendinţa de a merge cu capul plecat. Un mers rigid semnalează încordare 
interioară, iar un mers degajat înseamnă contrariul.  

Mersul „de cocostârc” (seamănă cu mersul soldatului pe un teren minat) trădează 
precauţie şi siguranţă. 

Mersul îndrăzneţ (cu laba piciorului aruncată înainte) denotă siguranţă şi putere, fiind 
caracteristic unei persoane care ştie ce vrea, cineva care are un scop precis. 

Poziţia şezând 
Poziţia şezând este interpretată în funcţie de plasarea centrului de greutate a corpului: în 

faţa, în spatele sau deasupra bazinului.  
Poziţia de fugă (persoana stă aplecată în faţă, cu mâinile între genunchi, având greutatea 

trupului concentrată înaintea bazinului şi picioarele în poziţia de a păşi) semnalează grabă, 
indispoziţie, nesiguranţă şi atitudine de fugă (în plan psihic). În acest caz, interlocutorul trebuie 
să afle motivele acestei atitudini sau să încheie întrevederea.  

Poziţia deschisă (privirea şi corpul sunt orientate spre vorbitor) denotă atenţie şi 
receptivitate, dar dacă este mimată ea nu este relevantă.  

Poziţia rezemată (centrul de greutate al jumătăţii corpului este deplasat în spatele 
bazinului) – poate fi vorba, uneori, de aroganţă şi înfumurare sau de siguranţă, relaxare, 
mulţumire de sine. 

Din punct de vedere al modului de mişcare a corpului în cadrul proceselor de 
comunicare, persoanele pot fi: 

- buni negociatori – caracterizaţi de mişcări laterale; 
- oameni de acţiune – caracterizaţi de mişcări faţă-spate; 
- oameni cu putere de convingere – caracterizaţi de mişcări verticale. 
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B. Mimica 
Mimica este cea care influenţează comunicarea în fracţiuni de secundă, prin capacitatea 

sa de a simula sau masca anumite atitudini. Faţa este cea mai expresivă parte a corpului, 
constituind un mijloc de exprimare inestimabil. 

Zâmbetul este un gest foarte complex, capabil să exprime o gamă largă de informaţii, de 
la plăcere, bucurie, satisfacţie, la promisiune, cinism, jenă. Zâmbetul comunică mai mult decât 
cuvintele, destinde atmosfera, declanşează simpatie şi convinge adesea mai bine decât orice 
discurs. În lipsa lui, colţurile buzelor coboară şi apare in jurul gurii o cută de amărăciune, care în 
limbajul mimicii este un fel de acreală. Totuşi, pentru oamenii de afaceri şi pentru manageri, a 
zâmbi mai rar este un semn al puterii şi al seriozităţii. 

Interpretarea zâmbetului variază însă de la o cultură la alta, fiind strâns corelată cu 
relaţiile interumane din cadrul acelei culturi. 
 

Privirea 
Ochii sunt „oglinda sufletului”. Modul de a privi are legătură cu nevoile noastre de 

aprobare, acceptare, de încredere şi de prietenie. Dacă cineva minte sau tăinuieşte anumite 
informaţii, privirea sa se întâlneşte cu a noastră doar o treime din timpul petrecut împreună; dacă 
privirea respectivului o întâlneşte pe a noastră mai mult de două treimi din timp, aceasta poate 
însemna fie că ne găseşte interesanţi sau atractivi (se uită la noi cu pupile dilatate), fie că ne 
poartă un sentiment de ostilitate (pupilele se contractă). Nu trebuie să uităm însă că, fel ca şi 
celelalte elemente ale limbajului non-verbal, durata, direcţia şi expresia privirii, precum şi modul 
de a privi sunt determinate cultural. Sunt trei posibilităţi de a privi o persoană: 

- privirea oficială - este caracteristică discuţiilor de afaceri şi presupune menţinerea 
privirii asupra unui triunghi imaginar de pe fruntea partenerului de discuţie. Se creează astfel o 
atmosferă serioasă, de interes. 

- privirea de anturaj - privirea este îndreptată sub nivelul ochilor celeilalte persoane, 
asupra unei zone situate între ochi şi buze 

- privirea intimă - acest gen de privire coboară de la ochi, spre bărbie şi apoi spre alte 
părţi ale corpului. Presupune un alt tip de relaţie decât cea profesională. 

- privirea laterală - este folosită atât pentru exprimarea interesului (însoţită de sprâncene 
uşor ridicate şi de un zâmbet), cât şi pentru exprimarea unei atitudini ostile, critice (însoţită de 
încruntarea sprâncenelor, de ridicarea frunţii şi de lăsarea colţurilor gurii). 

Tenul 
Pielea reacţionează şi ea la diverşi stimuli (pielea „de găină” denotă spaimă, frig); 

cearcănele sugerează oboseală sau afecţiuni fizice, iar fruntea transpirată momente de tensiune.  
 
C. Gestica 

Nu ne dăm seama de importanţa gesturilor în procesul de comunicare decât atunci când 
încercăm să vorbim cu mâinile la spate. Fără cele mai banale gesturi pe care le utilizăm zi de zi, 
simţim că nu comunicăm eficient. În ultimele decenii, s-a dezvoltat o nouă ştiinţă, kinezica, ce ne 
ajută să conştientizăm semnificaţia propriilor gesturi în afaceri sau în viaţa cotidiană. Când se 
vorbeşte de gestică se fac referiri la mişcările trupului, ale mâinilor şi ale degetelor, ale braţelor, 
picioarelor, umerilor, gâtului şi capului, precum şi la utilizarea inconştientă a unor gesturi închise 
sau deschise. 

 
Mâinile şi degetele 
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În cartea sa Limbajul trupului: cum pot fi citite gândurile altora din gesturile lor, Allan 
Pease făcea următoarea observaţie: „Una dintre cele mai sigure căi de a descoperi dacă cineva 
este sau nu sincer şi onest ne-o oferă observarea etalării palmelor”. Când cineva este sincer, îşi 
etalează integral sau parţial palmele în faţa celuilalt, acesta fiind un gest absolut involuntar. În 
mod similar se întâmplă când cineva minte, respectivul individ ascunzându-şi palmele la spate 
sau în buzunare. Gesturile principale de îndrumare a palmei sunt următoarele: palma îndreptată 
în sus (utilizată ca gest de supunere), palma orientată în jos (sinonimă cu autoritatea) şi palma 
strânsă pumn cu degetul arătător întins (evocă un gest de ameninţare). 

Strângerile de mână 
Mâinile constituie o altă sursă de obţinere a informaţiilor despre o persoană. Strângerile 

de mână exprimă trei atitudini de bază (Pease, 1993, p. 53): 
- dominarea (mâna este întinsă cu palma în jos) – „Acest om vrea să mă domine. Trebuie 

să fiu mai precaut.” 
- supunerea (mâna este întinsă cu palma în sus) – „Îl pot domina pe acest om. El va face 

ceea ce doresc eu .” 
- egalitatea (strângere de mână verticală) – .,Îmi place acest om. Ne vom înţelege bine.” 
Aceste atitudini sunt transmise inconştient, dar prin antrenament şi prin aplicarea 

conştientă a unor tehnici de strângere a mâinii se pot influenţa direct rezultatele unor întâlniri. 
Există diverse moduri de a strânge mâna, toate în legătură directă cu caracterul unei persoane: 

- utilizarea ambelor mâini – mâna stângă este utilizată în timpul salutului prin strângerea 
mâinii pentru a exprima un plus de sentimente. Amploarea acestora este indicată de lungimea 
traseului parcurs de-a lungul mâinii drepte a primitorului. În timp ce îşi foloseşte propria mână 
dreaptă pentru a strânge dreapta celeilalte persoane, iniţiatorul mişcării poate prinde mâna 
dreaptă a celuilalt cu mâna stângă – numită strângerea de mână a politicienilor, iar cel care 
foloseşte această tehnică vrea să pară un om de încredere şi onest, dar dacă cealaltă persoană nu 
îi este bine cunoscută, iniţiatorul riscă efectul contrar. Poate fi strânsă încheietura mâinii drepte a 
partenerului. Este o mişcare ce denotă sinceritate şi încredere. Dacă mâna stângă prinde cotul, 
braţul superior sau chiar umărul partenerului, poate avea loc o invadare a zonei intime a acestuia, 
generând suspiciuni asupra adevăratelor intenţii ale iniţiatorului, primitorul devenind bănuitor şi 
neîncrezător. 

- strângerea de mână „peşte mort” – senzaţia prinderii unei mâini moi şi nemişcate – 
eventual şi rece şi umedă – este neplăcută, iar în plus, pentru că această mână poate fi întoarsă cu 
uşurinţă în sus (supunere), sugerează un caracter slab. 

- strângerea brutală a încheieturilor degetelor – este specifică indivizilor agresivi. 
- strângerea de mână cu braţul întins – este utilizată de acei oameni care au un spaţiu 

interpersonal mai mare şi doresc să şi-l protejeze. 
- tragerea primitorului în interiorul teritoriului iniţiatorului – poate însemna atât 

nesiguranţa celui care a iniţiat mişcarea (se simte bine doar in zona sa personală), cât şi faptul că 
acesta aparţine unei culturi care impune o zonă intimă restrânsă. 

 Alte gesturi ale mâinii şi degetelor 
- frecarea palmelor – denotă aşteptările pozitive ale oamenilor; 
- încleştarea mâinilor, indiferent de poziţia în care se află acestea (înaintea feţei, pe masă 

sau lăsate în jos) – exprimă frustrare, reprimarea de câtre individ a unor sentimente negative; 
- mâinile în poziţie de coif (asemănător gestului „de rugăciune”, unindu-se însă doar 

vârfurile degetelor, nu şi podul palmei) – acest gest este folosit de oamenii siguri pe ei, de 
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persoane care gesticulează puţin sau deloc şi are două versiuni: coif îndreptat în sus (utilizat de 
cei care îşi expun părerile) şi coif îndreptat în jos (utilizat de cei care ascultă); 

- mâinile aduse la spate şi apucarea mâinii cu palma – constituie un gest de superioritate, 
de încredere în sine; 

- gestul reprezintă o încercare de stăpânire de sine dacă, pornind de la gestul descris 
anterior, mâna prinde nu palma, ci încheietura mâinii celeilalte sau urcă mai sus pe braţul opus, 
spre umăr; 

- etalarea degetului mare – este o manifestare a superiorităţii şi chiar a agresivităţii; 
- acoperirea gurii, atingerea nasului cu mâna sau trasul de guler – un asemenea gest poate 

fi utilizat atât de vorbitor, pentru a-şi ascunde propria minciună. cât şi de cel care ascultă, care se 
îndoieşte de spusele vorbitorului; 

- frecarea urechii – este un semn al nerăbdării: individul a ascultat destul şi doreşte să 
vorbească; 

- scărpinarea gâtului – exprimă îndoiala sau incertitudinea; 
- introducerea degetelor în gură este un semn că persoana respectivă se află sub presiune 

şi trebuie să se calmeze; 
- mâna sprijină capul în întregime – denotă lipsa interesului şi plictiseală; 
- bătaia în masă cu degetul – este un semn ai nerăbdării; 
- mâna închisă, aşezată pe obraz, adesea cu degetul arătător în sus – exprimă interes 

extrem din partea celor care ascultă; 
- mângâierea bărbiei – arată că ascultătorul ia o decizie; 
- strângerea pumnilor – în funcţie de context, denotă ostilitate şi mânie sau hotărâre, 

solidaritate. 
Oricare din gesturile de mai sus poate fi interpretat greşit Pentru o evaluare corectă a 

acestora trebuie avut în vedere contextul în care au loc. 
Braţele 
Constituie o barieră de protecţie pe care o folosim încă din copilărie, ce odată cu 

înaintarea în vârstă, devine mai puţin evidentă. Există mai multe poziţii de încrucişare a braţelor, 
dar trei sunt mai uzitate: 

- gestul obişnuit al încrucişării braţelor – exprimă aproape întotdeauna o atitudine 
defensivă sau negativă, fiind caracteristic omului care ajunge în mijlocul unor necunoscuţi, unde 
se simte nesigur sau stingher; 

- încrucişarea încordată a braţelor – indică o atitudine ostilă sau defensivă; 
- gestul de prindere a braţului (amândouă mâinile apucă strâns braţele superioare) – 

reflectă o atitudine dominant negativă; 
Întrucât gesturile de mai sus sunt prea bătătoare la ochi, ele sunt înlocuite adeseori cu 

încrucişarea parţială a braţului. 
Picioarele 
Ca şi încrucişarea braţelor, gestul de încrucişare a picioarelor poate însemna atitudine 

defensivă şi de închidere. Poziţia obişnuită a încrucişării picioarelor poate fi folosită pentru 
manifestarea unei atitudini nervoase, rezervate sau defensive şi aproape întotdeauna este un gest 
secundar. De aceea, trebuie interpretat în context. Piciorul aruncat peste genunchi sau „poziţia 
americană” indică o atitudine de competiţie. Cei care au o atitudine rigidă în discuţii, au o 
individualitate puternică şi sunt încăpăţânaţi, îşi cuprind adesea cu una sau cu ambele mâini 
piciorul aruncat peste genunchi. Situaţiile prezentate până acum sunt specifice poziţiei şezând, 
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însă în cadrul diverselor întâlniri pot fi văzuţi oameni care stau în picioare, cu mâinile şi 
picioarele încrucişate, aceste situaţii indicând fie timiditate, fie nervozitate, fie o stare defensivă.  

Stând în picioare, cineva îşi poate încrucişa braţele şi picioarele pentru a se apăra de frig. 
În acest caz mâinile sunt mai degrabă vârâte sub subsuori decât sub cot, eventual apucă braţele. 
Ambele braţe ating toracele. În cazul în care cuiva îi este frig, el poate încrucişa picioarele, dar 
acestea îi rămân drepte; dacă poziţia este defensivă, persoana se sprijină pe un picior, iar celălalt 
este flexat.  

Mai merită adăugat faptul că mişcarea continuă a picioarelor denotă plictiseală, nerăbdare 
sau stres. 

Umerii 
Umerii strânşi şi mâinile adunate pe lângă corp sunt caracteristicile unei persoane timide, 

nesigure, cu o tendinţă spre complexe de inferioritate. Dimpotrivă, o ţinută dreaptă, cu umerii 
traşi înapoi şi cu spatele drept denotă o persoană sigură pe sine. 

Mişcările capului 
Poziţia capului are o deosebită importanţă, întrucât aceasta comunică interesul sau 

indiferenţa faţă de o anumită temă. Mişcările capului cele mai larg folosite sunt negarea (prin 
mişcarea capului de la dreapta la stânga) şi încuviinţarea (prin mişcarea capului de sus în jos), ele 
fiind aceleaşi în majoritatea culturilor (se menţionează, totuşi, că în Sri Lanka oamenii îşi 
exprimă încuviinţarea prin mişcarea capului de la dreapta la stânga şi negarea prin mişcarea 
capului de sus în jos). 

Există trei poziţii de bază ale capului (Pease, 1993, p. 121): 
- drept – este poziţia omului cu o atitudine neutră faţă de cel auzite; 
- înclinat într-o parte – arată o trezire a interesului; 
- înclinat în jos – semnalizează o atitudine negativă. 
 

Interpretarea unor mesaje non-verbale (Şt. Prutianu, 2000, pp. 251-252) 

Semnalul non-verbal Sensul 

1. Pupile dilatate 
Interes, atracţie, ispită (se pot 
cere concesii, se poate ridica 

preţul) 
2. Pupile mici Interes scăzut, respingere 

3. 
Gura arcuită în jos, sprâncene cu capetele 
exterioare ridicate 

Amărăciune, insatisfacţie, grijă, 
mânie, ameninţare (a nu se mai 

cere nimic) 

4. 
Gura arcuită în sus. Sprâncenele cu capetele 
exterioare coborâte 

Bucurie, aprobare, satisfacţie, 
interes, sinceritate, înţelegere 

5. 
Linia buzelor dreaptă, sprâncenele drepte, 
pleoapele căzute 

Lipsă de interes 

6. Palmele deschise către partener 
Sinceritate, onestitate, 

deschidere 
7. Palma deschisă în sus Supunere 
8. Palma îndreptată în jos Dominare 
9. Pumnul strâns Agresivitate, încordare 
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10. 

• evită privirea; 
• se îndepărtează; 
• încrucişează braţele; 
• atinge, freacă nasul 
• privirea şi trupul orientate spre ieşire; 
• freacă ochii. 

Ascunde ceva, suspectează, 
intenţii ascunse, neîncredere, 

sentiment de culpă 

11. 

• respiraţie scurtă; 
• strânge pumnul, frământă mâinile, gesturi cu 
pumnul strâns; 
• arată cu degetul; 
• trece des mâna prin păr, freacă ceafa; 
• loveşte cu piciorul un balon imaginar. 

Nemulţumire, sentiment de 
frustrare, irascibilitate, 

amărăciune 

12. 
• ţine o mână la spate; 
• strânge încheietura mâinii; 
• ţine pumnii strânşi la spate. 

Îşi impune autocontrolul, este 
ferm 

13. 

• mâzgăleşte ceva; 
• bate darabana pe masă; 
• picior peste picior, mişcă ritmic laba 
piciorului; 
• capul între mâini sau rezemat pe o mână, 
privirea în gol. 

Plictiseală, prudenţă, aşteptare 

14. 
• ciupeşte pielea obrazului; 
• bagă mâinile în buzunare. 

Este gata să reafirme şi să 
reargumenteze poziţia anterioară 

15. 

• transpiră; 
• pocneşte degetele, zornăie banii în buzunare, 
se agită pe scaun; 
• fluieră, drege glasul, produce sunetul „phiu”, 
se bâlbâie; 
• fumează ţigară după ţigară; 
• prinde şi ciupeşte pielea pe mână; 
• strânge maxilarele, nu priveşte interlocutorul, 
clipeşte des; 
• se trage de ureche, îndepărtează scaune 
imaginare. 

Nerăbdare, nervozitate, criză de 
timp, lipsa autocontrolului 

16. 

• picioarele pe birou sau pe scaun; 
• rezemat neconvenţional de masă sau altceva; 
• aruncă fumul ţigării spre tavan; 
• ţine mâinile la ceafa; aplecat pe spate, 
priveşte în sus. 

Poziţie dominantă, sentimentul 
că se află acasă, stăpân pe 

situaţie, aroganţă 

 
 

Semnalul non-verbal Sensul 

17. 
• descheie haina, desface braţele, gesturi 
dezinvolte. 

Relaxare, degajare, încredere, 
dezinvoltură 

18. • arată cu degetul; Apărare, pândă, circumspecţie 
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• picior peste picior, cu pumnii strânşi, 
lovituri în masă; 
• braţele încrucişate. 

19. 

• mângâie bărbia, cu capul dat pe spate, 
trece mână peste faţă; 
• priveşte peste ochelari sau îi şterge, ţine 
braţul ochelarilor în gură; 
• umple pipa, modelează ţigara. 

Evaluarea partenerului, evaluarea 
concesiilor, evaluarea discursului, 

câştigă timp 

20. 

• mâinile în şolduri sau pe genunchi; 
• se apropie sau vine pe marginea 
scaunului; 
• prinde marginea mesei cu mâinile. 

Este hotărât, a luat sau va lua curând 
o decizie 

21. 
• braţele deschise; 
• deschiderea hainei; 
• capul pe spate, fruntea sus, caută privirea. 

Poziţie conciliantă, deschisă, de 
cooperare 

22. 

• ţinută dreaptă, gesturi dezinvolte; 
• mâinile la spate sau în buzunare, cu 
degetele mari în afară sau ţine reverul 
hainei. 

Încredere, deschidere, stăpânire de 
sine 

23. 

• freacă palmele; 
• mâna la piept, gestul de a da mâna; 
• se apropie; 
• aranjează haina şi lucrurile. 

Satisfacţie, acceptare 

 
    
 
Gesturi închise sau deschise 

Limbajul gesturilor spune despre dorinţa de a comunica deschis şi sincer, despre 
atitudine. O comparaţie între gesturile deschise şi cele închise este redată în tabelul următor (Şt. 
Prutianu, 2000, p. 249): 

 
Gesturi deschise Gesturi închise 
Orientarea palmelor în sus Orientarea palmelor în jos 

Evitarea încrucişării braţelor şi picioarelor Încrucişarea braţelor şi a picioarelor 

Înclinarea corpului către interlocutor Distanţarea de interlocutor 

Susţinerea privirii Evitarea contactului vizual 

Sprijinirea parţială a obrazului Sprijinirea capului pe toată palma 

Zâmbet Încruntare 

Poziţie relaxată Poziţie rigidă 

Mâinile nu acoperă faţa Mâinile acoperă faţa 
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Ţinută dreaptă 
Ţinută cu umerii lăsaţi şi cu spatele 

aplecat 

Frecarea palmelor Pumni strânşi 

Mişcarea capului Cap aplecat 

Contact vizual Lipsa contactului vizual 

Poziţie de şedere fără bariere 
Poziţie de şedere cu bariere (ochelari, 

pipe, scrumiere etc.) 

 
Într-un proces de consiliere este de preferat să utilizăm gesturi deschise pentru a induce 

subconştientului părţii adverse disponibilitatea noastră de a rezolva conflictul, precum şi 
sinceritatea acţiunilor noastre. 

Putem vorbi de formaţiuni închise şi deschise şi în ceea ce priveşte orientarea corpurilor 
partenerilor într-o discuţie. De cele mai multe ori, în întâlnirile obişnuite, trupurile oamenilor 
formează un unghi de 90°, acestea fiind orientate spre un al treilea punct imaginar, împreună cu 
care formează un triunghi. Aceasta este o formaţie deschisă, prin care se invită non-verbal o a 
treia persoană să ia parte la discuţie. În mod analog, când două persoane au de discutat ceva 
confidenţial sau vor să stea departe de ceilalţi, unghiul format de trupurile lor se va reduce de la 
90° la 0°, excluzând astfel o eventuală a treia persoană. 

În încheiere, amintim de impactul mult mai mare al aspectelor non-verbale din 
comunicare decât faţă de cele verbale, datorită credibilităţii mai mari pe care o are. Cuvintele 
sunt relativ uşor de controlat, dar nu şi postura, mimica sau gestica. 
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3. Proxemica în procesul de consiliere 

 
 Introducere în problematica instinctului teritorial  
Un joc de fotbal poate oferi un exemplu convingător al felului cum simţul apartenenţei de 

grup şi al teritoriului se poate proiecta. (Tele)spectatorii pot avea explozii euforice în momentul 
în care echipa favorită a marcat, deşi sunt conştienţi că ei personal nu au absolut nimic de 
câştigat din această victorie. Explicaţia este o proiecţie a unui „instinct” pe care fiecare dintre noi 
îl avem referitor la grupul de apartenenţă (proiectat pe echipa favorită) şi la grupul „celorlalţi” – 
implicit adversari – şi la teritoriile pe care fiecare dintre părţi le apără. De remarcat că scopul 
jocului este cucerirea simbolică (introducerea mingii) a părţii teritoriului inamic celei mai 
îndepărtate şi mai bine apărate – poarta.  

Exemplul jocului de fotbal a fost oferit pentru a se remarca mai bine faptul că ideea de 
teritoriu – care trebuie apărat – se găseşte în fiecare dintre noi, de multe ori fără a fi conştienţi de 
acest lucru. Mai remarcăm faptul că nu doar fotbalul, ci majoritatea sporturilor au la bază 
instinctul teritorial şi, implicit, dorinţa de cucerire teritorială: de la jocurile cu mingea – handbal, 
polo, baschet, tenis etc. – la sportul minţii – şahul. În aceste sporturi, fiecare din cele două părţi 
începe jocul în jumătatea sa de teren, clar demarcată de cealaltă, şi are ca scop slăbirea 
controlului adversarului asupra jumătăţii sale de teren.  

 
A. Spaţiul interpersonal 

Cel care a studiat printre primii nevoia de spaţiu a omului a fost antropologul american 
Edward T. Hall. El a creat la începutul anilor ’60 termenul „proxemics” (engl. proximity – 
apropiere, vecinătate); acesta se referă la suprafaţa sau teritoriul pe care o persoană îl consideră 
ca fiind al său, în care se simte în largul ei, în siguranţă. Nevoia de spaţiu diferă de la o cultură la 
alta, de la un popor la altul, de la un context social la altul. Distanţarea fizică diluează 
comunicarea şi, de obicei, înseamnă distanţare afectivă şi dezacord de opinii. 
 
Există patru categorii de distanţe interpersonale:  

1) zona intimă (0-45 cm) 
Este cea mai importantă zonă pentru om, în cadrul acesteia având acces doar persoanele 

apropiate emoţional (rude, iubiţi, prieteni). În momentul în care cineva intră în această zonă fără 
voia noastră, ne simţim stingheriţi, presaţi, chiar ameninţaţi, corpul nostru începând să producă 
hormoni de luptă. Pe măsură ce aceşti hormoni de stres se acumulează, starea fiziologică 
generală a organismului se înrăutăţeşte Cercetări recente au relevat forţa manipulatoare invaziilor 
în zona intimă Acestea măresc sentimentul de intimitate la nivel de subconştient şi facilitează 
obţinerea unor comportamente favorabile de la interlocutori (Prutianu, 2000, p. 55). Zona intimă 
este împărţită în două subzone: intimă apropiată (actul sexual şi lupta) şi intimă îndepărtată (când 
două persoane devin apropiate forţate de împrejurări). 

Întinderea zonei intime depinde atât de siguranţa de sine a unei persoane (cu cât o 
persoană se simte mai nesigură, cu atât este mai sensibilă la încălcarea zonei intime), cât şi de 
statutul său social (cu cât statutul unei persoane este mai înalt, cu atât zona intimă recunoscută de 
ceilalţi este mai mare). Amenajarea birourilor, aranjarea scaunelor contribuie de asemenea la 
crearea unei atmosfere care evidenţiază statutul unei persoane. Cei care utilizează scaunele 
pentru a scoate în evidenţă rangul şi puterea vor trebui să aibă în vedere mărimea şi accesoriile 
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scaunelor, înălţimea lor şi locul unde vor fi aşezate în funcţie de cealaltă persoană (Pease, 1993, 
p. 201).  

• mărimea şi accesoriile scaunului – înălţimea spătarului unui scaun contribuie la 
creşterea sau diminuarea prestigiului unei persoane. Funcţionarii superiori folosesc scaune din 
piele, cu spătare înalte, în timp ce vizitatorii lor stau pe scaune cu spătare joase. Scaunele 
turnante sunt mai prestigioase şi denotă mai multă putere decât scaunele fixe, deoarece în situaţii 
de forţă asigură libertate de mişcare posesorului. 

• înălţimea scaunului – rangul celui în cauză creşte dacă scaunul este ridicat deasupra 
podelei mai mult decât cel al altor persoane. 

• aşezarea scaunului – presiunea cea mai mare asupra vizitatorului se poate exercita prin 
plasarea scaunului în poziţie competitivă (vis-à-vis). Plasarea scaunului vizitatorului cât mai 
departe posibil de biroul şefului este un joc obişnuit de putere care diminuează prestigiul 
vizitatorului. 

De asemenea, anumite obiecte aşezate strategic în biroul de lucru pot contribui la 
creşterea prestigiului şi autorităţii proprietarului biroului. Iată câteva dintre ele: 

• canapele joase pentru vizitatori 
• un aparat modern de telefon 
• câteva dosare lăsate în partea stângă a biroului cu inscripţia „Strict secret” 
• un perete acoperit cu fotografii, distincţii şi diplome aparţinând ocupantului biroului 
• o servietă-diplomat subţire cu cifru (serviete mari poartă doar cei care muncesc efectiv). 
2) zona personală (46-122 cm) 
Zona personală este distanţa pe care o păstrăm faţă de alţii în conversaţii obişnuite, 

începe de la lungimea braţului întins, cu pumnul strâns şi diferă în funcţie de factorii culturali şi 
demografici (în Japonia, spaţiul personal este mai restrâns, anglo-saxonii se apropie cel mult 
până acolo unde s-ar putea atinge cu vârful degetelor, arabii şi africanii discută la o distanţă 
corespunzătoare cotului, în timp ce românii se apropie până la distanţa corespunzătoare 
încheieturii mâinii) La această distanţă câştigă foarte mult comunicarea verbală şi privirea. 

3) zona socială (1,23-3,6 m) 
Este distanţa pe care o păstrăm la întâlniri sociale faţă de cei pe care nu-i cunoaştem prea 

bine. Zona socială îşi pierde elementul de intimitate şi dacă nu o respecţi înseamnă a-ţi asuma 
riscul de a deranja, irita şi enerva partenerul Această distanţă poate indica dominarea, interesul-
dezinteresul, superioritatea sau puterea. Zona socială îndepărtată (2,20-3,60 m) subliniază şi 
distanţa ierarhică. 

4) zona publică (peste 3,60 m) 
Zona publică este distanţa la care au loc ceremoniile oficiale şi este corespunzătoare celor 

care se adresează unui grup de oameni de pe o poziţie oficială, dominantă: profesori, judecători, 
politicieni, comandanţi, preşedinţi etc. Distanţa publică fie marchează raporturi de putere 
evidente, fie ascunde subtile raporturi de dominanţă. 

Putem concluziona că distanţa ideală care trebuie menţinută faţă de un partener este cea 
dincolo de care ar apărea primele semne de disconfort. O apropiere mai mare ar putea însemna 
atacarea simţului de securitate a cel puţin unuia dintre interlocutori, iar o distanţare dincolo de 
limita optimă ar echivala cu o răcire a relaţiilor. 

 
B. Aspecte teritoriale la ”masa tratativelor” în procesul de consiliere/negociere 

Felul cum se aşează cineva la masa la care stăm ar putea avea influenţă asupra relaţiei 
noastre faţă de acesta, aspect important în procesul de consiliere sau negociere. Aşezarea 
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strategică este un mod eficient de a câştiga cooperarea altor oameni. Poziţia în care se aşează alţii 
faţă de noi relevă mai multe aspecte ale atitudinii lor în privinţa noastră. Deşi există o formulă 
generală pentru interpretarea aşezării în jurul unei mese, la rândul său şi mediul poate influenţa 
ce loc preferăm. 

Exemplele de mai jos se referă la aranjamentele de aşezare în jurul unei mese standard 
dreptunghiulare de birou. Persoana B poate ocupa loc în patru feluri în raport cu A (fig. 7). 
Principalele poziţii de aşezare: 

• B1 – poziţie de colţ; 
• B2 – poziţie de cooperare; 
• B3 – poziţie competitiv-defensivă; 
• B4 – poziţie independentă. 
Poziţia de colţ (B1) este folosită în general de oamenii angajaţi în conversaţii prieteneşti, 

spontane. Ea oferă posibilităţi nelimitate pentru a se privi în ochi şi a utiliza variate gesturi, 
precum şi pentru a observa fiecare gesturile celuilalt. Colţul biroului constituie o barieră parţială 
şi face inutilă împărţirea teritorială a suprafeţei mesei. Este poziţia strategică cea mai favorabilă 
pentru oamenii de afaceri, atunci când aceştia îşi prezintă mărfurile unui nou client, A fiind 
clientul. Printr-o simplă mişcare a scaunului atmosfera rigidă poate fi atenuată şi cresc şansele 
unei negocieri favorabile. 

Poziţia de cooperare (B2) apare de obicei atunci când doi oameni au aceeaşi orientare, 
adică gândesc la fel sau lucrează la aceeaşi temă. Este una dintre cele mai practice poziţii pentru 
prezentarea unui caz şi obţinerea acceptului partenerului de discuţie. 

Poziţie competitiv-defensivă (B3) poate duce la situaţia în care amândoi rămân ferm la 
punctele lor de vedere, masa constituind o barieră solidă între ei Această poziţie este utilizată 
atunci când partenerii sunt în competiţie sau când unul este admonestat de către celălalt. De 
fiecare dată când doi oameni stau faţă-n faţă la o masă, ei o împart, în subconştientul lor, în două 
teritorii egale. Partea care îi revine fiecăruia este considerată un teritoriu propriu şi nici unul nu 
acceptă stăpânirea acestuia în vreun fel de către celălalt. Dacă interlocutorul este interesat de un 
anumit obiect din teritoriul nostru şi îl ia pe partea sa, ne comunică non-verbal că avem 
permisiunea să intrăm în zona sa, putând astfel adopta o poziţie de cooperare sau de colţ. Nu este 
permisă pătrunderea pe teritoriul altuia fără permisiunea acestuia (verbală sau non-verbală). 

Poziţia independentă (B4) este aleasă de acei oameni care nu doresc să stabilească 
raporturi cu alţii. Ea este folosită în locuri cum sunt librăriile, restaurantele şi unele tipuri de 
bănci din parcuri. Această poziţie exprimă indiferenţă, dar o altă persoană o poate interpreta ca 
un act ostil, dacă i se încalcă graniţele teritoriale. Acest mod de aşezare trebuie evitat dacă dorim 
o discuţie sinceră între A şi B. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fig. 7. Principalele poziţii de aşezare 

B1 

A B2 

B3 B4 
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Pe lângă aceste poziţii de aşezare la ”masa tratativelor”, în procesul de consiliere mai 

există şi alţi factori care influenţează eficacitatea negocierilor: 
 aşezarea partenerului cu ochii în soare, cu spatele la uşă, lângă un calorifer 

dogoritor, pe un fotoliu care scârţâie; 
 distanţa dintre parteneri; 
 vizibilitatea; 
 poziţia scaunului faţă de masă; 
 mobilierul; 
 decorul etc. 

Toţi aceşti factori enumeraţi mai sus pot constitui o importantă sursă de avantaje sau de 
dezavantaje pentru părţile negociatoare.  
 
Modalități de abordare 

1) Limbajul să fie direct, apropiat şi familiar.  
2) Exprimarea va fi simplă, în stilul oral 
3) Evitaţi cuvintele prea tehnice şi academice.  
4) Limbajul trebuie să fie precis, fră ambiguități.  
5) Evitaţi abuzul de adjective şi superlative! În ciuda aparenţelor, adjectivele nu 

conving, ci, din contră, diluează credibilitatea mesajului. Sintagmele de genul: „adaos 
minim”, „preţurile cele mai mici” sau „calitate maximă” irită aproape orice client cu 
bun-simţ. 

6) Nu lăsaţi loc pentru ironii! Fiţi clar şi explicit. Evitaţi formulările ambigue care pot 
duce la interpretări amuzante. 

7) Textele, în cazul redactării unui raport/studiu de caz,  vor fi scrise cu litere mici, nu 
cu majuscule! Majusculele sunt mai greu de citit decât minusculele şi au retenţie mai 
scăzută decât literele mici. Ochiul cititorului este mai antrenat pentru a citi minuscule. 

8) Fiţi concis!  
 

Regula celor 5 W 
În comunicarea publică, cea mai banală şi, totodată, cea mai practică regulă de organizare 

a unui discurs se numeşte „Regula celor 5 întrebări, celor 5 (în engleză): Who? (Cine?), What? 
(Ce?), Where? (Unde?), When? (Când?) şi Why? (De ce?). A respecta regula înseamnă a nu lăsa 
fără răspuns nici una dintre aceste întrebări. Fie că este vorba de un comunicat de presă, o 
conferinţă de presă, o mapă cu materiale pentru presă, fie că este vorba de un mesaj promoţional 
de orice natură – clip, spot, machetă în presă scrisă, poster, banner, jingle, fluturaş, anunţ de mica 
publicitate etc. –, aproape fără excepţie va fi necesară precizarea subiectului, obiectului, 
timpului, locului şi scopului. Dacă una dintre aceste coordonate lipseşte, comunicarea este 
imprecisă. Mai devreme sau mai târziu, precizarea va trebui făcută. Întrebarea rămasă fără 
răspuns va fi pusă.  În ciuda simplităţii acestei reguli, o ignoră multe din mesajele promoţionale 
din presa scrisă, din audiovizual şi din afişajul exterior. 

Ca încheiere, menţionăm o regulă pentru acţiunile de protocol şi relaţii publice. Vine tot 
din limba engleză şi se numeşte „Regula celor 4 F”. Cuvintele-cheie impuse de această regulă 
sunt: Friendly (prietenos), Frank (sincer), Fair (corect, onest) şi Factual (concret, la obiect). Pot 
fi utile în relaţiile cu presa, cu banca şi cu fiscul. 
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4. Comunicarea scrisă  

 
A. Cinci reguli de etichetă 

Prima regulă de respect se referă la corectitudinea datelor de identificare ale 
destinatarului: scrierea corectă a numelui, prenumelui, titlurilor şi adresei.  

În mod normal, o a doua regulă de etichetă priveşte adresarea. Se face o distincţie clară 
între corespondenţa oficială şi cea informală. Umorul şi familiarismul se încadrează în prima 
categorie. Adresările de tipul „Stimată Doamnă / Stimate Domn / Cu stimă” sunt corecte în 
probleme de rutină, dar impersonale şi inadecvate, atât în relaţiile amiabile, cât şi în cazul 
reclamaţiilor sau somaţiilor. 

A treia regulă se referă la confidenţialitate. Menţiunile uzuale şi graduale privind acest 
aspect sunt: „Confidenţial”, „Personal”, „Personal şi confidenţial” şi „Secret”. Respectivele 
menţiuni limitează accesul la document. 

Dimensiunile comunicării scrise fac obiectul celei de-a patra reguli. Rapoartele prea 
groase, lungi şi complicate, de pildă, descurajează la prima vedere şi denotă o posibilă lipsă de 
respect pentru timpul şi rangul destinatarului. 

A cincia regulă se referă la stilul şi tonul comunicării. Invitaţia, de pildă, nu trebuie să 
semene cu un „convocator”, iar rugămintea nu poate fi formulată ca o somaţie. 
 
B. Papetăria companiei. Hârtia antet 

Imaginea unei companii se construieşte bob cu bob în timp îndelungat. Nici un amănunt 
nu este neglijabil în acest efort de durată. Un rol important în aceasta „piesă” are de jucat şi 
papetăria companiei. 

În general, papetăria înseamnă tipăriturile şi corespondenţa scrisă a companiei: hârtie de 
corespondenţă, hârtie de fax, cărţi de vizită, plicuri, invitaţii, somaţii, scrisori promoţionale, 
oferte, scrisori de refuz, documente comerciale, ambalaje, etichete, fluturaşi, afişe şi chiar 
tipărituri (pliante, broşuri, cataloage, rapoarte). Practic însă, papetăria se referă expres la ceea ce, 
îndeobşte, se numeşte hârtie cu antet. Crearea acesteia poate fi primul pas profesionist într-o 
strategie unitară şi coerentă de comunicare globală a designului companiei. Design-ul papetăriei 
oferă şansa de a face imagine, în mod coerent şi consecvent, dar cu investiţii moderate, chiar şi 
atunci când graficianul şi stilistul sunt scumpi, dacă sunt buni. Hârtia antet produce efecte de 
fineţe, cumulative pe termen lung. 

Despre antet, dicţionarul spune că ar fi un „text scurt, gravat sau imprimat în partea de 
sus a hârtiei…”. În schimb, despre hârtia antet, creatorii de imagine spun că e primul act de 
design comercial al companiei.  

Profesionistul în comunicare consideră hârtia antet un fel de cap de pod în strategia de 
comunicare vizuală a companiei. Prima cheie este concepţia logotipului (logo-tipului) firmei. 
Unicitatea şi forţa sa de expresie pot semnala rapid identitatea vizuală a companiei. Abia după 
definitivarea logo-ului urmează abordarea într-o idee unitară a celorlalte elemente de comunicare 
vizuală: papetăria propriu-zisă, signaletica birourilor, decoraţiunile interioare, arhitectura 
exterioară, design-ul produselor, vitrinele, faţadele, uniforma personalului etc. 

Hârtia de corespondenţă, sigla, numele, logo-ul, jingle-ul, sloganul etc. reprezintă 
elemente vizuale şi auditive ale identităţii şi personalităţii firmei în conştiinţa clienţilor şi a 
publicului. 
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CONCLUZII 
 

 
Comunicarea în scris sau oral, ca şi cea intenţionată sau involuntară realizată prin 

limbajul trupului (mimică, gestică, proximică, vestimentaţie etc.) conţin un mesaj (o 
informaţie) şi creează o relaţie între parteneri. Barierele în calea unei comunicări corecte şi 
eficiente pot fi deci legate de: limbajul sau semantica celor doi sau mai mulţi parteneri, de 
canalele de comunicare utilizate (influenţate hotărâtor de nivelul tehnic), precum şi de 
contextul în care se desfăşoară procesul (fizic, cultural, social, psihologic şi temporal). Pentru 
domeniul comunicării au fost create regulile care să ghideze modul de desfăşurare a comunicării 
în scris, a celei orale, precum şi reguli de comportament în diverse ocazii (vezi, de pildă, L. 
Baldrige, 1985 sau Şt. Prutianu, 2000 sau N. Stanton, 1995). Dar, procesul comunicării orale este 
în general determinat de limbajul verbal (7%), limbajul paraverbal (sunetul vocii, ritmul şi 
accentele în vorbire: 38%) şi limbajul trupului (55%).  

Diferenţele de la o cultură la alta, de la un individ la altul, pot influenţa comunicarea 
verbală prin sensuri diferite ale aceloraşi cuvinte, într-o limbă vorbită diferit în mai multe ţări sau 
zone geografice (de exemplu, diferenţe între engleza britanică şi cea americană). Procesul 
comunicării este totuşi relativ puţin influenţat de limbajul verbal (7%). Ceea ce împiedică o bună 
comunicare în cuvinte poate fi neutralizat de aspecte care ţin de conduită, gestică, proxemică, 
vestimentaţie etc. Dar tocmai în acest domeniu diferenţele culturale pot fi radicale: un costum 
alb, foarte elegant pentru o vreme călduroasă în România poate fi nepotrivit pentru o întâlnire cu 
un asiatic, care consideră albul ca fiind culoarea de doliu sau un gest curtenitor pentru românce – 
sărutatul mâinii – poate fi considerat ofensator pentru o femeie de afaceri americană etc. Fiind 
vorba de o influenţă în proporţie de 55%, nu ne putem permite să greşim în acest domeniu.  

Impactul intercultural are efecte pe plan social, politic, economic, tehnic şi tehnologic 
chiar, dar în problemele de afaceri, ceea ce ne ajută la găsirea soluţiilor rămâne negocierea 
(contractelor individuale sau colective de muncă, contractelor cu furnizori şi clienţi, înţelegerilor 
cu bănci şi alte genuri de creditori, înţelegerilor cu organizaţii profesionale etc.) 
 
Reguli de bază în procesul de consiliere (J.M. Hiltrop şi Sh. Udale, 2008): 
Planificarea este esenţială. Înainte de a începe, informaţi-vă foarte bine despre cultura 

oamenilor cu care veţi lucra, despre obiceiurile, normele, valorile şi practicile lor. 
Feriţi-vă de a face presupuneri culturale. Stereotipurile pot fi înşelătoare, în sensul că doi 

oameni, chiar aparţinând aceleiaşi culturi, nu sunt identici. 
Fiţi flexibil. Adaptaţi-vă stilul, strategiile şi tacticile la oameni, subiecte şi împrejurări 

specifice. 
Limba este o legătură importantă între culturi, dar poate fi în aceeaşi măsură şi o barieră. 

Uneori cuvinte similare pot avea înţelesuri diferite în limbi diferite. De aceea , verificaţi 
pe parcursul consilierii măsura în care s-a înţeles ceea ce aţi spus, prin prezentarea ideilor 
principale şi punerea de întrebări deschise. 

Comunicarea non-verbală este un factor foarte important în contextul intercultural. Fiţi atent 
la limbajul corpului şi la sensul gesturilor, tonului, vocii, tăcerilor şi expresiei faciale a 
celeilalte părţi. 

 Înţelegerea acestor diferenţe este foarte importantă dacă doriţi să evitaţi greşelile. 
 Aceste metode, forme de instruire sau exerciţii de comportament în comunicare  pot 
constitui un element comun, un sistem eficient și eficace in procesul consilierii. 
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