1. Conceptul de comunicare

Oamenii interactioneazad diferit la stimulii de mediu; ei pot s comunice mai
usor sau mai greu cu ceilalti in functie de propriile trasaturi si de propriile experiente.
Drumul de la izolare la comunicare este unul greu de parcurs pentru fiecare dintre noi
si depinde de foarte multi factori exteriori dar si de capacitatea fiecdruia de a-si
recunoaste, accepta si satisface nevoia de comunicare:

1. sunt persoane care-si neaga sau isi ignora nevoile de comunicare, renuntand
in mod voit sau doar inconstient la acestea, izolandu-se, ferindu-se de
ceilalti, negand ca au nevoie de cei din jur. Renuntand la ceilalti renunta de
fapt la ei 1nsisi, se inchid in interior, evitand sd vorbeascad, sd se destdinuie,
uneori chiar sa—i salute pe cei care le-ar putea fi apropiati si le-ar putea
intelege problemele (defensivii);

2. alti oameni inteleg mai usor ca au nevoie de ceilalti dar raman pasivi, nu fac
eforturi sa-si gdseascd partenerii, agteaptd sa se rezolve totul de la sine, la
voia intdmplarii si a hazardului. Nu au initiativa, nu aleg ei ci asteapta sa fie
alesi de altii, sa li se ofere ceva, sa li se creeze ocazii, intalniri si
evenimente. Uneori se intdmpla, alteori nu si atunci devin tristi, nefericifi si
apatici, chiar depresivi si neincrezatori (apaticii);

3. existd, din pacate, si o categorie de oameni care ignora regulile elementare
de comportament in societate, devenind obraznici, agresivi, insistenfi si
chiar violenti atunci cand 1isi cer drepturile si-si exprima opiniile, uitand
principiul elementar al comunicarii: libertatea ta de exprimare nu trebuie sa
ingradeasca libertatea de exprimare a celorlalti. Acestia apeleazd de multe
ori chiar la amenintari, violenta, dominatie prin siretenie sau rea-vointd;
sunt in stare sa loveasca, sa minta, sa fure, s ia oricum si in orice conditii
ceea ce vor sau ceea ce cred cd li se cuvine de la altii. Ei sunt cei care ajung
sd se situeze In afara legii, a comunitdtii; sunt marginalizati, izolati,
personalitatea lor se degradeaza si ajung sa fie ex-comunicati (obraznicii);

4. o alta categorie de oameni o formeaza cei care isi constientizeaza nevoile si
fac eforturi sustinute pentru a-i determina pe cei din jur sa li le rezolve: cer
cu buna stiintd si cu mult tupeu ceea ce vor, devenind insistenti, uneori chiar
nesuferiti in modul de abordare, ghidandu-se dupa principiul ,,cere si ti se va
da”. Desi intalnesc desecori refuzuri sau chiar sunt umiliti, ei nu se
descurajeaza si insistd in continuare, asumandu-si riscul de a fi respinsi; cu
cat insistd mai tare cu atat sansele lor de a nu mai fi refuzati si de a li se
rezolva problemele cresc; incep sa fie apreciati pentru cd mdacar sunt
consecvenfi si pot avea chiar sanse de reusitd, inregistrind un oarecare
succes (insistentii);

5. cea mai importantd categorie de comunicatori o reprezinta, de fapt, cei care
stiu sa creeze situatii favorabile pentru ei, cei care au curajul, dorinta si
talentul de a folosi orice dezavantaj in avantajul propriu, de a transforma
nesansa in situatie profitabild, esecul in succes, pierderea in castig, declinul
in reusitd; ei sunt cei care aleg sa lupte pentru dorintele lor, aleg sa utilizeze
orice sansd, sa facd din situafii car par catastrofale pentru ei situatii
avantajoase din care pot castiga mai mult sau mai putin. Acestia au
psihologia invingatorului, curajul de a castiga pariul cu viata facand tot ce le



std 1n putintd pentru a fi invingatori; ei daruiesc pentru ca stiu ca pe termen
lung numai astfel pot castiga; ofera iluzii , promisiuni §i lucruri concrete
care in final 1i vor ajuta de fapt sd ia, la schimb, ceea ce au nevoie de la
ceilalti; se bazeaza pe reciprocitate, oferind mai intai dar asteptand la randul
lor sd primeasca ceva in schimb. Aceste persoane sunt cele care pot castiga
in viatd, 1n afaceri, in orice tip de negociere; ei sunt alesii, cei nascuti sa fie
castigatori, cu talent i mentalitate de invingatori (invingatorii).
Comunicarea poate fi definitd ca “procesul prin care o persoana (sau un grup)
transmite un continut conceptual (o atitudine, o stare emotionald, o dorintd etc.) unei
alte persoane sau unui alt grup”®. Paul Watzlawick considera comunicarea ca fiind
“conditio sine qua non a vietii omenesti si a ordinii sociale”?. Parerile diferd, ins3, de
la autor la autor, asa incat unii vad in comunicare, ca act in sine, 0 premisd necesara
pentru functionarea oricarui sistem social. Acestia arata ca termenul de “comunicatio”
nu se refera doar la comunicare ci si la comunitate, care la randul e1 inseamna
organizare, implicand obligatoriu comunicarea intre indivizii care o alcatuiesc.®

2. Comunicarea — proces complex

Procesul comunicdrii presupune: un transmitator (emititor, vorbitor), care
trimite un mesaj unui destinatar (receptor, ascultator), mesajul raportandu-se la un
context. Mesajul e constituit din elementele unui cod care trebuie sa fie comun celor
doi parteneri aflati in contact.

Trebuie sa fim atenti la distinctia dintre cod si mesaj, caci nu sunt acelasi lucru
— primul este abstract, are un numar redus de semne si poate fi verbal sau scris, in timp
ce al doilea este concret, nuantat i mai bogat. De asemenea, codul verbal dispune de
vorbire, mimica, gestica, privire, iar cel scris numai de punctuatie si de unele categorii
gramaticale. Suprematia mesajului in raport cu codul este evidentd, una dintre
principalele tendinte ale comunicarii fiind o cat mai buna adecvare a codului la mesaj.

Procesul de comunicare este dinamic si ireversibil. Faptul ca este dinamic se
referd la calitatea pe care o are comunicarea de a evolua si de a se adapta la nevoile
interlocutorilor, iar ireversibilitatea constda in intiparirea mesajului original in mintea
receptorului. Comunicarea poate avea urmatoarele sensuri:

e furnizarea de date, informatii sau stiri pe cale orald, pe diverse cai sau scrisa;

e scrisoare, mesaj, informatie sau transmiterea de stiri;

e un mijloc de a se face trecerea de la unul la celalalt, o legatura intre diverse

elemente de transfer;

e actul de a transmite, de a realiza un transfer de informatii;

e comunicarea reprezinta transferul de informatie prin intermediul mesajelor.

A comunica nu inseamnd numai a emite §i a primi, ci a participa, la toate
nivelurile, la o infinitate de schimburi diferite care se incruciseaza si interfereaza unele
cu altele. Interactiunea si comunicarca sunt doud feluri de actiune sociala,
interactiunea fiind termenul mai cuprinzator si inteles ca sinonim pentru actiunea
sociald, in vreme ce comunicarea e definita ca interactiune cu ajutorul unor simboluri.
In acest context, procesul comunicarii este vazut ca transfer de sensuri intre partenerii

1Voicu M., Rusu C.— ABC - ul comunicarii manageriale, Editura Danubius, Briila, 2008, pag. 11
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comunicarii. Comunicarea poate fi privita si ca un comportament care, din punctul de
vedere al celui care comunicd, are ca tel transmiterea de mesaje cu ajutorul unor
simboluri catre una sau mai multe persoane. A comunica inseamna a face cunoscuta 0
informatie, o idee sau o atitudine. Pentru a reusi acest lucru este necesar ca
urmatoarele elemente sa fie reunite intr-un sistem: o sursa (un emitator), un mesaj, un
destinatar si un suport al mesajului. Elementele procesului general de comunicare se
pot prezenta in tabelul 2.1.:

Elementele procesului de comunicare

Tabel nr. 2.1.
ELEMENT CARACTERIZARE
EXPEDITORUL( Cel care emite mesajul
SURSA)
MESAJUL Ansamblul semnelor transmise de emitator
Cuprinde canalele de comunicatie prin care
MEDIA mesajul trece de la sursa la receptor
Procesul prin care receptorul intelege, decodifica
DECODIFICAREA simbolurile transmise de sursa
RECEPTORUL Cel care receptioneaza mesajul
FEED-BACK Parte a raspunsului receptorului care ajunge la
sursa
Parazitii nedoriti care pot sa apara in procesul de
PERTURBATIA comunicare
Un set de reactii ale receptorului dupa
RASPUNSUL decodificarea mesajului receptat

Martin Luther King spunea ca ,,Oamenii se urasc pentru ca se tem unii de altii; se
tem pentru ¢ nu se cunosc; nu se cunosc pentru ci nu comunica.”* Din cele mai vechi
timpuri este recunoscutd importanta comunicarii: Aristotel avea convingerea ca
oamenii care comunica sunt superiori celor care nu comunicd, asa cum cei vil sunt

superiori celor morti.®
3. Arta discursului si paradigma comunicarii

Teoria in comunicare are la baza retorica in timp ce practica in sine de a
comunica este oratoria, modalitatea de a alcdtui §i a expune un mesaj, de a tine un
discurs intr-o anumitd ordine, numita arta dispozitiei, care stabileste de fapt partile
consacrate ale discursului:

1. exordiul: replica de deschidere, care are ca scop principal captarea atentieli,
provocarea interesului, realizarea unei legéturi intre orator si auditoriu;

2. propunerea: cuprinde tema propusa, obiectul discutiei, prezentarea succinta a
subiectului discursului;

3. diviziunea: este structura discursului, cu referiri clare la parti, capitole,
sectiuni, paragrafe si ordinea in care acestea vor fi expuse;

4 Citat preluat din Prutianu St. — Manual de comunicare, Editura Polirom, Iasi, 2007, pag.17
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4. naratiunea: este cea mai lunga parte a unui discurs; creeaza o lume in mintea
auditoriului, expune fapte, intamplari, actiuni care s-au derulat, respectand o
anumitd ordine in povestirea acestora si creand legaturi intre diverse personaje;

5. confirmarea: se refera la totalitatea probelor, marturiilor, demonstragiilor prin
care se confirmd faptele prezentate in discurs sau se sustin parerile expuse,
avand o legatura logica cu acestea;

6. respingerea tezei adverse: se bazeaza atuuri care pot respinge obiectii posibile
sau argumente contrare;

7. digresiunea: seamana cu o scurta pauza, care are rolul de a destinde auditoriul,
de a relaxa atmosfera sau de a evidentia un aspect concludent al expunerii;

8. incheierea: este finalul expunerii, cu rolul de a puncta concluziile principale si
de a crea o anumita legatura, benefica in viitor, cu auditoriul.

Dan Voiculescu considerad ca “in mod cert comunicarea umand este un sistem
complex si din aceastd cauzi trebuie inteleasd holistic”®. Comunicarea, ca act in sine,
este un sistem de transmitere a mesajelor, care sunt preluate de catre oameni
(receptori) de la oamenii din jurul lor (emitdtori) si prelucrate pentru a fi Intelese.
Paradigma sistemului de comunicare, ca suma de cinci procese, poate fi explicatd prin
schema prezentata mai jos (figura nr. 3.1.) :

e tipologie; perceptia, memorarea si redarea informatiilor (individul, aflat
fie pe pozitie de emisie, fie de receptie, localizeaza informatii pe care le
clasifica si le inmagazineaza pentru folosinta ulterioard);

e conceptualizare; reconsiderarea mesajelor prin prisma transformarii lor
in principii si legitdfi in corelare cu natura cunoasterii, obtinerea si
interpretarea informatiilor (o datd memorate, datele sunt interpretate,
primesc sensuri noi);

e simbolizare; tot ce poate fi transmis poate fi si codificat prin simboluri
si prin atenta lor selectare (sensurile noi reprezinta si moduri noi de
exprimare a continutului);

e organizare; modul de ordonare si stabilire a cadrului de relatii in
interiorul caruia are loc de fapt comunicarea (noile simboluri sunt
adaptate la contextul social in functie de selectarea si functionarea
cadrului de relatii intr-un context dat);

e operationalizare; modul de transmitere a mesajului (dupa definitivare
urmeaza transmiterea mesajului printr-o forma fizica).

Canalele de comunicare reflectd aceste procese si se impart In doud mari
categorii: verbale si non-verbale, pe de o parte, si formale si neformale, pe de alta
parte. Canalul de comunicare are un rol important in transmiterea mesajului de la
emitent la receptor. Totalitatea canalelor formeaza mediul de comunicare, de care
depinde calitatea si exactitatea receptarii mesajului. Canalele pot aparea sub mai multe
forme: sunet, imagine, miros, gust; receptorii le preferd pe unele in defavoarea altora.
De pilda, unii indivizii prefera imaginile (televiziune, film), altii lectura (carti, ziare,
reviste) iar altii sunetul (radioul) etc.

In privinta caracterului formal al canalelor se aratd cd, de obicei, acestea
reprezintd traseele pe care le parcurg informatiile in cadrul unei institutii. Putem

® Voiculescu D. — Negocierea — formi de comunicare in relatiile interumane, Editura Stiintifici, Bucuresti, 2008,
pag. 20
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identifica patru tipuri de astfel de canale, in functie de directia de propagare a
informatiilor:

e verticale ascendente, (1) asigura transmiterea informatiilor de Ia
nivelurile inferioare la cele superioare precum si feed-back-ul.

e verticale descendente, (]) sunt cele mai raspandite, au loc in mod
constant si continuu iar informatiile transmise vin de la niveluri ierarhice
superioare spre cele inferioare.

e orizontale, («») inseamna mai degraba dialog, permitdnd comunicarea
intre membrii grupului, care se afla la acelasi nivel ierarhic.

e oblice, (/) au uneori un caracter neformal, dar in general sunt folosite
pentru rezolvarea problemelor urgente, oferind o cale de evitare a
contactului pe scara ierarhica.

Canalele de comunicare neformale apar in momentul in care au loc discutii sau
comunicdri neoficiale, cum ar fi cele Intre prieteni sau cunoscuti. Un canal neformal
foarte cunoscut noua tuturor ia nastere odata cu aparitia zvonului.

Zvonul poate sd aiba impact negativ sau pozitiv in functie de cine 1-a lansat, de
scopul pe care urmareste sa il atinga etc. Desi zvonurile sunt privite cu indiferenta de
multi oameni, ele merita sa fie analizate pentru a vedea daca au la bazd un fapt real,
dacd ne-ar putea afecta In cazul in care se adeveresc, dacd sunt sau nu sanse sa fie
adevarate. Este adevdrat ca, de multe ori, persoane interesate sa produca pagube sau sa
induca in eroare reusesc cu succes acest lucru pentru ca nimeni nu verifica daca zvonul
¢ adevarat sau nu.

Canalele de comunicare, prin natura lor, afecteaza modalitatile de receptare, de
acceptare, de evaluare si de procesare. O data cu schimbarea canalelor, se schimba si
impactul mesajului asupra receptorului.

De aceea, trebuie multa atentie in identificarea canalelor si a modului in care se
manifestd procesele de comunicare in cadrul lor. Cum este si firesc, canalele mai
eficiente au un impact mai mare.

tipizare
(memorare)
1
. ‘ conceptualizare
operationalizare (| nterpret are)
(transmitere) S 2
. 4 3 : .
organizare simbolizare
(ordonare) (selectare)

Figuranr. 3.1.
Componentele procesului de comunicare
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4. Principiile comunicarii

Comunicarea depaseste cu mult granitele artei. Ea devine o stiinta bazatd pe
concepte si principii logice, general valabile, cu caracter de axiome pentru descrierea
intregului proces de comunicare. Dintre acestea le putem considera ca importante si
recunoscute pe cele exprimate de Paul Watzlawick, Don Jackson si Helmick Beavin,
grupati in asa numita Scoald de la Palo Alto, in fapt Institute of Mental Research.

Ei pleaca de la premisa ca valentele umane ale comunicarii nu pot fi negate, ea
se construieste pe relatiile dintre oameni guvernate de emotii, atitudini, opinii, idei,
fapte, interese si sentimente, creeaza comuniunea $i comunitatea, cadrul relational in
care o minte o poate influenta pe alta.

Comunicarea umana se rasfrange asupra tuturor activitdtilor desfdsurate in
economie $i societate, legitatile ei guvernand comportamentele in orice domeniu in
care actioneazd oamenii. Ea se bazeaza pe cateva principii fundamentale:

1. este inevitabila, necesara si obiectiva; a nu comunica in societatea
actuald este imposibil pentru ca se poate comunica in toate felurile, prin
limbaj dar si prin atitudine, prin semne, culoarea din obraji, bataile
accentuate ale inimii, chiar si prin ticere: lipsa unui raspuns ori a unui
gest poate fi interpretata ca valoare de comunicare, chiar daca este una
negativa tot comunicare este si tot in cadrul relatiilor interumane se
manifestd. Omul comunica cu toatd fiinta sa, cu toate gesturile pe care
le face, cu tot ce spune si cu modul in care se miscd, se exprima, se
manifestd. Comunicarea este inevitabila, respectiv. non-comunicarea
este imposibila.

2. este ireversibild; odata transmis un mesaj el va fi propagat, interpretat
si reinterpretat de o serie se intermediari ai limbajului; declangeaza un
intreg mecanism care nu mai poate fi oprit, nu mai poate fi dat Tnapoi.
Este extrem de important continutul primar al mesajului, modul in care
acesta e transmis, codificat, valorificat si retransmis mai departe. Oricat
de clar va fi continutul sau, mai devreme sau mai tarziu se va
transforma in zvon, claritatea sa va fi afectata de influentele mediului
in care va circula, fiind de cele mai multe ori denaturata informatia
initiald; de aceea mesajul initial trebuie sa fie formulat in termeni clari,
chiar succinti, ca o stire, pentru a nu da nastere la interpretari prea
devreme, Tnainte ca scopul mesajului sa fie atins.

3. comunicarea este formald, prin ansamblul relatiillor pe care le
determina in transmiterea sa si pe parcursul circuitului informational pe
care-l parcurge mesajul dar este cu precadere informala, prin
continutul sdu, prin informatia luatd ca atare, ca fond al mesajului
transmis. Relatiile de comunicare se dezvolta pe diverse planuri, ele pot
influenta perceptia mesajului, atitudinea celor care participa la procesul
de transmitere si retransmitere a mesajului, imaginea transmisd odata
cu mesajul care circuld. Tonul, dictia, mimica celui care transmite un
mesaj pot fi uneori la fel de importante ca mesajul insdsi. Comunicarea
se desfasoara la doud niveluri: informational si relational, cel de-al
doilea oferind indicatii de interpretare a continutului celui dintai. Pe
aceste nivele comunicarea Tmbracd fie o forma digitala, fie o forma
analogica.



4. comunicarea este continui, nu se opreste niciodatd, oamenii primesc
si transmit mai departe mesaje, inventeazd mesaje noi, vin cu alte
informatii pentru mesaje deja aflate in circulatie. In interiorul fiecarui
mesaj se regaseste relatia cauza — efect: orice gest, vorba sau atitudine
poate declansa in partenerul de discutie un alt stimul decét cel pe care
vrei sa-l1 atingi, In functie de capacitatea fiecaruia de perceptie si
interpretare, de sesizare a continutului intrinsec al mesajului pe care ai
vrut de fapt sd-l1 transmiti. Datoritd fluctuatiilor de raporturi intre
partenerii de discutie este greu de stabilit o deplina egalitate, relatiile
fiind de simetrie, complementaritate sau negociere fluctuanta.
Comunicarea este deci un proces continuu, ce nu poate fi tratat in
termeni de cauza-efect sau stimul-raspuns.

5. comunicarea implica ajustarea comportamentala, ea are rolul de a
armoniza §i sincroniza opiniile si interesele, de a-1 face pe oameni sa se
acomodeze la diverse situatii, in functie de obiectivele pe care le au ; ei
manipuleazd i sunt manipulati de altii; ¢ vorba de o acomodare
reciproca la modul de comunicare al celuilalt, conform zicalei care
spune cd cei care stau mult timp Tmpreund, ajung sa semene,
imprumutand din stilul si felul de-a fi si de-a arita al celuilalt. In fond,
individualitatea fiecaruia este principala barierd in calea unei bune
comunicari. Comunicarea presupune raporturi de fortd si ea implica
tranzactii simetrice si complementare, procese de ajustare si acordare.

5. Tipuri de comunicare

Comunicarea umana poate fi interpersonala si mediata , avand la baza doua
tipuri de relatii, directe si indirecte:

Comunicarea interpersonala este una directd si se realizeaza intre doud sau
mai multe persoane, care se afla in pozitii de proximitate (spatiala, de reguld) si care
interactioneazd sau se influenteaza reciproc.” Comunicarea interpersonald presupune
trei lucruri extrem de importante:

1. cum se realizeaza comunicarea, cum comunicd oamenii intre ei;
2. Intre cine §i cine are ea loc;
3. frecventa de comunicare.

Este foarte important ca procesul de comunicare sd fie controlat: cel cu care
vorbesti trebuie sa te Ineleaga si sa dea un semnal ca a Inteles exact ceea ce doreai sa
transmiti. Modul prin care interlocutorul poate sa faca acest lucru este feed-back-ul.

Comunicare interpersonald, indiferent de forma in care apare — verbala sau non-
verbald — presupune, in primul rand, existenta unui emitator, a unui receptor si a unui
mesaj; in al doilea rand, a unui referent (in calitate de emitator poti emite in numele
unei institutii); in al treilea rand, a unui cod sau a unui canal.

Prin intermediul comunicarii interpersonale indivizii doresc sd invete ceva pe
cineva; sda transmitd sau sa primeascd diverse cunostinte; sda influenteze
comportamentul celorlalti; sa exprime sentimente; sd explice propriul comportament
sau pe al celorlalti; sa intretind si sa pastreze legaturi cu colectivitatea, cu grupul social

" Mihai C. — Introducere in sistemul mass-media, Editura Polirom, Iasi, 1999, pag. 14
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de care apartin sau la care vor sa adere; sd clarifice o serie de probleme, fie ele
discutabile sau controversate; sa stimuleze interesele proprii in raport cu cei din jur.
Relatiile directe de comunicare presupun situatia in care comunicarea Se
realizeaza intre doud sau mai multe persoane care interactioneazad si se influenteaza
una pe alta, dar a cdror comunicare nu este mediata de instrumente ce permit transferul
mesajului de la emitator la receptor.
In consecintd, comunicarea interpersonald are ca obiective:
B cunoasterea: a sti si a afla cat mai mult,
B autocunoasterea: pentru a avea controlul asupra ta,
B intercunoasterea: pentru a sti sa interactionezi cu ceilalti.
Comunicarea mediati este una indirectd, se numeste astfel deoarece se face
prin intermediul unor categorii diverse de mediatori:
- suporturi mai mult sau mai putin complexe din punct de vedere
tehnologic: scrisoarea, telefonul, calculatorul,
- bunuri produse de un ansamblu de institutii, specialisti si dotari
tehnologice: cartile, filmele, ziarele, radioul, televiziunea, Internetul.
Spre deosebire de comunicarea interpersonald, cea mediatd permite:
e mai mare capacitate de inmagazinare a datelor,
e amplificarea audientei mesajelor,
e cresterea vitezei de transmitere a acestora pe distante foarte mari.
Obiectivul pe care si-1 propune comunicarea Tn general se poate detalia in 4
obiective derivate:
1. afireceptionati corect,
2. afiintelesi;
3. a fi acceptati;
4. a primi o reactie, dovada a faptului ca am fost intelesi.
Comunicarea interpersonald este comunicarea fati in fatd intre doi oameni® dar
este si o interactiune care implicd un numdr mult mai mare uneori de participanti.
Tipul de cunoastere pe care il detin acestia este extrem de important. Numai atunci se
poate vorbi de comunicare interpersonala cand cunoasterea credintelor, atitudinilor si
personalitatilor indivizilor sau ceea ce se mai numeste informatia de la nivel
psihologic, ceea ce au ei comun, este folosita ca baza de plecare in comunicare .

6. Comunicarea in cadrul grupului

Comunicarea este liantul oricdrui grup si legatura esentiala intre membrii
acestuia. In fond, toate relatiile sociale le-am putea reduce la relatii de comunicare,
deoarece noi comunicam si cand nu avem o intentie specifica. Comunicarea are o Serie
de functii esentiale, cu rol fundamental asupra grupului:

e ajusteaza comportamentele individuale;

e permite existenta fenomenelor de influentd si dominare (orice grup
se stratifica, nu exista grup egalitar);

e produce miscarea, interesul, locomotia spre obiectivul grupului;

e faciliteaza realizarea unor sarcini derivate din obiective;

8 Salwen B.— An Integrated Approach to Communication Theory and Research, Lawrence Erlbaum Associates,
Publishers, Mahwah, New Jersey, 1996, pag. 278



e asigurd coeziunea grupului;

e pune in valoare grupul (fiecare grup incearcd sa-si afirme
individualitatea);

e are un rol terapeutic, protejand grupul fatd de exterior;

e este un factor de unitate socio-culturala;

e face ca grupul sd devina cadru de referinta pentru individ pentru ca
majoritatea membrilor au nevoie de un reprezentant si nu pot trai
fara repere, iar prin comunicare aflam care este norma comuna — ce
e bine, ce e rau, ce e sau nu la moda.

Realitatea sociala este structuratd pe trei niveluri:

1. cel al personalitatii sociale (personalitate rezultata din
socializare),

2. al actiunii §i raporturilor sociale (complexitatea interrelatiilor ce
se stabilesc in interiorul formelor concrete de organizare
sociala),

3. al sistemului social global.

Scopurile aflate in sfera de influenta a comunicarii se bazeaza pe comunicarea
strategicd, atractia interpersonald, dezvoltarea relatiilor, comunicarea non-verbala,
comunicarea familiala, stilul vorbirii, negociereca, conflictele interpersonale,
comunicarea in cadrul grupurilor mici etc., care au  dobandit in timp o identitate
proprie. Se stie, 1nsd, ca totalitatea raporturilor interumane care fundamenteaza
sociabilitatea, solidaritatea si actiunea colectiva presupun, cu necesitate, un proces de
comunicare.®

Deoarece “omul este o fiintd sociald, comunicationald, deci o fiintd care nu
poate exista in afara comunicdrii cu membrii grupului sdau si al ambiantei sociale
generale”,!? personalitatea indivizilor aflati intr-o anumitd societate, motivatiile si
interactiunile lor nu sunt in totalitate compatibile cu exigentele vietii organizationale,
iar mediul social, cadrul imediat al actiunii si existentei sociale este grupul.

Grupul reprezintd, in fond, un ansamblu de indivizi aflati intr-o situatie de
solidaritate mai mult sau mai putin accentuatd; un ansamblu de persoane aflate in
interactiune in vederea atingerii unui scop comun si diferentiate dupa functii sau roluri.
Elementul component de baza al grupului il constituie fiecare membru al acestuia.
Grupul este compus si din alte elemente, care nu au naturd umana, cum ar fi: obiecte
materiale, valori culturale, simboluri, modele durabile de conduita si relatii sociale.
Trebuie precizat ca individul si societatea sunt doua parti ale aceleasi realitati:
individul trebuie sd-si apropie valorile de baza ale societatii pentru a deveni membru,
iar pe de alta parte, societatea traieste si se dezvoltd prin actiunea, gandirea, tendintele
si comportarile indivizilor,

Pentru a deveni membru al unui grup trebuie ca, macar partial, sa-i
impartasesti valorile, sa te identifici cu tendintele sale comune, sad-i recunosti scopurile
si sa ti le insusesti. Prin calitatea de membru al grupului se realizeaza apartenenta
omului la societatea globald. Grupul stabileste modele morale si de comportament ale
membrilor sdi, adicd ansamblul de trasaturi morale pe care acestia trebuie sa le
manifeste in comportarea lor.

° Rotariu T., Ilut P. — Sociologie, Ed. Mesagerul Cluj-Napoca, 1995, pag. 68
10 ooy Revista Studia Universitatis Babes — Bolyai, Ephemerides, 1996, pag. 4
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Vorbim despre grup cand relatiile interpersonale sunt frecvente,
consistente si durabile. Existd anumiti factori care trebuie sa fie asigurati pentru a
putea fi realizate contactele:

e factorul spatial sau spatiu de viatd, unde indivizii intra in contact;
e factorul social, adica relational, (ex. relatia profesor — elev sau
medic — pacient);
e factorul normativ al relatiilor dintre oameni (se refera la setul de
statuturi sociale pe care le are fiecare persoana).
In cadrul grupurilor se poate manifesta o anumiti conlucrare, caracterizati de:
1. ierarhie,
2. dinamica,
3. structura,
4. mentalitate.

1. lerarhia: in orice grup se stabileste o anumita ierarhie a grupului; cei cu o
autoritate mai mare In grup se constituie 1n lideri, in timp ce anonimii se lasa
influentati de cétre formatorii de opinie. Rangul social, ierarhia determina actiunile de
a intra sau nu 1n contact cu ceilalti, iar daca nu functioneaza rangul, nu exista nici
respect de sine si astfel se produc in societate, destul de frecvent, distantarile. Prin
ciocnirile violente sau non-violente din interiorul grupului se verifica, de fapt,
coeziunea membrilor sai si echilibrul dinamic stabil. Este necesard o reechilibrare
permanenta.

2. Dinamica grupului este modul de comunicare in interiorul acestuia si
reflectd in fond chiar si ierarhia grupului in cauza. In orice grup existd o ierarhie a
comunicirii identica cu ierarhia sociald a grupului. In functie de organizarea sociali a
grupului existd cai specifice prin care indivizii ajung unul la celdlalt din punct de
vedere comunicational. Solidaritatea apare in cadrul grupului si constd atat in
sentimentul comunitatii, Tn identificarea indivizilor care apartin grupului cu ceilalti
membri, cat si in identificarea intereselor personale ale fiecarui membru cu interesele
tuturor membrilor. Ea se manifestd prin actiuni si sentimente similare, prin
transmiterea acelorasi atitudini si criterii de apreciere tuturor membrilor grupului, prin
folosirea de catre toti membrii a unor metode identice de actiune intr-o anumita
problema.

3. Structura grupurilor: in viata sociala, apar intruchipari foarte diferentiate
ale grupurilor, deci problema clasificarilor este importanta pentru o analiza clara, cat
mai detaliatd a modului de constituire a unui grup, tinand cont de criterii diverse de
clasificare:

e pe baza apartenentei etnice sau de rasa;

e pe baza nivelurilor de dezvoltare culturalg;

e pe baza sarcinilor sau functiilor indeplinite de catre grupuri in
colectivitati mai largi;

e pe baza tipurilor de raporturi predominante intre membri;

e pe baza diferitelor genuri de legaturi care apar in grupuri;

e clasificdri care au la baza alte principii.

Grupurile mici posedd o structurd simpld, adica sunt compuse exclusiv din
membri §i nu au nici un fel de subgrupuri, dar pot intra in componenta colectivitatilor
mai mari, de alte tipuri. Prin urmare, un grup mare ar putea fi poporul, statul, un grup
confesional independent, deoarece nu mai intrd ca parte componentd in grupuri mai
mari. In randul grupurilor, care apar in fiecare societate, joacd roluri importante
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familia, clasele sociale, grupurile cu scop (sportive, partidele politice), grupurile
teritoriale (sat, oras).

4. Mentalitatea unui grup este o dovada clara de coeziune, de echilibru. La
un nivel general, mentalitatea este definitd ca un ansamblu de opinii, prejudecati,
credinte care determind si influenteazd modul de gandire al indivizilor, grupurilor
umane, popoarelor. Desemneaza, de asemenea, un mod particular de a simti, gandi,
reactiona, specific unui grup de persoane sau unui popor, respectiv unei comunitati.
De altfel, mentalitatile colective caracterizeaza un grup, o colectivitate compusa din
cei care adoptd o atitudine comund asupra unui obiect determinat (exemplu:
mentalitdfi de sectd, de scoald, de parohie, ale unui grup in varsta).

7. Mijloace de comunicare

Dezvoltarea comunicarii s-a realizat concomitent cu evolutia societatii, istoria
omenirii Tmpartindu-se, cronologic, 1n trei etape mari, in functie de evolutia
mijloacelor de comunicare:

» era tribalismului prealfabetic, cultura orala, tribald, mitica (urechea — organ
de simt privilegiat);

» era scrisului (Grecia antica dupa Homer), cultura vizuala continuata cu era
tiparului intre1500-1900, (ochiul — organ de simf privilegiat);

» era electronica, cultura electronicd, audiovizuala (epoca modernad).

Mijloacele de comunicare reprezinta instrumente de transmitere a informatiilor
de la o persoana la alta, dintr-un loc 1n altul si se bazeaza pe diverse tehnici si metode
de comunicare:
dialogul sau comunicarea interpersonala,
zgomotele,
memoriile,
documentele,
posta clasica si posta electronica,
telefonul,
faxul, telexul, telefaxul,
calculatorul,
internetul,
mass-media.

Toate aceste mijloace de comunicare se caracterizeaza prin:

- capacitatea de a transmite simultan un pachet de informatii;

- comunicarea rapida la distanta;

- diversitatea mare de servicii;

- asigurarea unui feed-back rapid;

- comunicarea operativa;

- comoditatea in exploatare;

- inregistrarea mesajului;

- costul mai mult sau mai putin scdzut, in functie de mijloc etc.

Progresul tehnic a permis dezvoltarea si imbunatatirea continua a mijloacelor de
comunicare, atat de indispensabile 1n perioada actuald. Sa nu uitdm ca totul a pornit de
la zgomot, gest, cuvant, care treptat au contribuit la aparitia scrisului, modalitate de
comunicare ce a constituit adevarata revolutie in materie de comunicare.

VVVVVVVVYY
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Obstacolele sau barierele ce pot interveni la nivelul mijloacelor de comunicare
reduc fidelitatea si eficienta transferului de mesa;j. Exista o serie de bariere in procesul
de comunicare :

>

>

VVVVVVVVVVVY 'V

bariere de limbaj: dificultati de exprimare, expresii si cuvinte confuze sau
cu sensuri diferite,

bariere de mediu: suporti informationali necorespunzatori, diferente intre
pregdtirea emitatorului si a receptorului, climat de munca necorespunzator,
bariere datorate pozitiei emitentului sau receptorului: imaginea despre
celalalt insotita uneori de idei preconcepute, sentimentele comunicatorilor,
perceptia eronatd despre subiectul in discutie,

bariere de conceptie: presupuneri, lipsa de atentie si de interes la receptare,
exprimarea gresita a mesajului, concluzii grabite,

bariere fizice: distanta, spatiul,

bariere sociale: conceptii diferite despre viata,

bariere gnoseologice: lipsa experientei, cunostintelor,

bariere sociopsihologice: obiceiuri, traditii, prejudecati,

bariere geografice: granite in spatiu,

bariere istorice: distanta in timp,

bariere statalo-politice: regimuri politice diferite,

bariere economice: lipsa mijloacelor financiare,

bariere tehnice: lipsa tehnicii sau tehnologii depasite,

bariere lingvistice: necunoasterea sau slaba cunoastere a limbilor straine,
bariere psihologice: perceptie, memorie, convingeri,

bariere de rezonantia: mesajul nu raspunde nevoilor individului sau este
inteles eronat de acesta.

Solutiile pentru inlaturarea acestor bariere constau in :
- planificarea comunicarii,
- determinarea resurselor si a metodelor de comunicare,
- determinarea scopului acesteia,
- alegerea momentului oportun pentru efectuarea e,
- stabilirea suportului de transmisie a mesajului,
- clarificarea ideilor Tnainte de punerea in practica,
- folosirea unui limbaj adecvat,

g v,

preventiv pe canalele de transmitere a informatiilor.
Prin comunicare se pot transmite, cu ajutorul cuvintelor, simbolurilor, gesturilor
si semnelor, elemente distincte, ca:

B Idei, ca principii cuprinzatoare, fundamentale, ale cunoasterii logice;

B Gdnduri, ca rezultate ale cugetarii, reflectarii, imaginatiei, fanteziei si
inspiratiei, ca dorinte si intentii ale procesului complex de gandire;

B Sentimente, ca atitudini, afectiuni si credinte emotionale ale oamenilor
fata de realitate;

B Opinii, ca pareri si reflectii, judecati personale despre stimuli diversi
sau despre realitatea din jurul nostru.

Toate acestea se transmit printr-un proces complex de comunicare, etapizat intr-
o succesiune logica, astfel:
1. Identificarea publicului, a auditoriului caruia ii este destinat mesajul,
structura acestuia;
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Determinarea principalelor obiective ale comunicarii;

Elaborarea continutului si formei mesajului;

Identificarea si alegerea mijloacelor de comunicare;

Organizarea, coordonarea si controlul permanent al comunicarii, de la

emitdtor pdnd la receptor.

Acest proces poate avea:

- un caracter formal, dat de actiunile organizate special de structurile economice,
organizatorice in general, sub forma unor campanii sau programe promotionale
bine definite si coordonate,

- un caracter informal, dat de continutul intrinsec al informatiilor transmise prin
intermediul elementelor mixului de marketing, alte elemente caracteristice
fiecarei categorie de produse sau servicii.

Comunicarea in afaceri se realizeaza, deci, intr-un cadru organizatoric bine
structurat si definit, care presupune functionarea unui proces informational pe doud
coordonate:

- internd, pentru derularea activitatii curente a agentului economic;

- externa, stabilirea contactelor cu partenerii de afaceri si organismele publice.

Retelele de comunicatie aferente acestor coordonate pot fi impartite n doua

categorii:

1. Comunicatii de marketing, destinate explorarii pietei si culegerii de
informatii pentru realizarea obiectivelor manageriale de marketing,

2. Comunicatii de management, destinate coordonarii si executiei efective
ale sistemului decizional in cadrul structurii organizatorice a firmei, in
scopul atingerii obiectivelor stabilite.

LN

8. Imaginea de marca si asigurarea identitatii

Diversitatea si complexitatea produselor si a serviciilor, multiplicarea
numarului de companii, au dus la transformarea imaginii si a identitatii intr-un mijloc
de diferentiere, care-i permite cumpdaratorului sa aleagd dintre multitudinea de oferte.
Oamenii au ajuns sa cumpere imaginea, nu produsul in sine. Printre avantajele unei
bune imagini a corporatiei se numara:

e cresterea vanzarilor;
sprijinirea dezvoltarii unui nou produs;
intarirea relatiile financiare;
armonizeaza relatiile cu angajatii;

eqe v,

e administrarea crizelor.

In general, imaginea unei firme (oglindire mai mult sau mai putin fideld a
identitatii), chiar daca este perceputad de catre majoritatea celor care intra in contact cu
ea, in sensul ca o diferentiazd fatd de altele prin anumite caracteristici, ajunge la
acestia intr-o forma destul de dispersata. Este destul de greu pentru un consumator,
care este asaltat zilnic de mii de produse, sa isi aminteascd de istoria firmei, de
implicarile sale, de mesajul transmis si aga mai departe.

Marca este deci un instrument, probabil cel mai folosit si mai eficient, de
comunicare a identitdtii. In fiecare zi suntem asaltati de marci, iar in spatele fiecareia
gasim o intreagd poveste, un anumit format si anumite implicatii psiho-sociale. Sunt
marci pe care le recunoastem imediat §i a caror poveste o cunoastem, marci cunoscute
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de o lume intreaga. Aceasta implica, in primul rand, faptul ca produsul respectiv este
de calitate, dar de o calitate recunoscuta; marca este intotdeauna asociata unor anumite
simboluri, unor anumite caracteristici reale si ideale. Marca este de fapt un simbol, un
mod directionat de a face cunoscutd identitatea companiei, este rezumatul imaginii
organizatiei. Relatia dintre identitate, imagine, marca si elementele complexe care se
intrepatrund pentru a le forma si a le comunica este foarte delicatd. Nu se pot face
delimitari clare pe drumul parcurs de organizatie de la organizarea sa interna spre
clementele care 1i rezuma existenta in mintea consumatorului. Am putea schematiza
aceste legaturi in procesul de comunicare sub forma unui iceberg: ceea ce se vede la
exterior, deci rezultatul comunicarii, este doar varful unei structuri complexe si
omogene, care porneste din interiorul organizatiei.

Marca poate fi definita ca o asociere intre nume, slogan, semn, simbol sau semn
grafic, care are scopul de a identifica bunurile sau serviciile oferite de vanzator/grup de
vanzatori si de a le diferentia de cele ale concurentei; nu doar imaginea/sloganul (mai
pe scurt, logotipul) in sine inseamna marca ci si asociatiile mentale pe care aceasta le
trezeste in mintea consumatorului; ea poate reprezenta o sintezd de elemente:

- tangibile: pretul, calitatea si gradul de inovatie, asa numitele calitati obiective;

- intangibile: senzorialitatea, calitatile narative, povestea produsului si
implicarea marcii in realitatea socio-ambientald, calitati subiective, narative si
asociative ale marcii.

In fond, caracteristicile de baza ale marcii sunt credibilitatea si legitimitatea. Marca
este o sinteza a tuturor elementelor: fizice (produsul in sine, ambalajul), estetice,
rationale, emotionale. Proprietarii unei marci trebuie, deci, sa se asigure in permanenta
ca valorile si calitatile marcii sunt mentinute s$i sd se orienteze spre atragerea
consumatorilor si adaptarea la o societate mereu in schimbare.

Marca este mai mult decat un simbol complex. Ea poate avea urmatoarele
semnificatii: caracteristicile produsului; avantajele oferite de produs; valorile;
conceptiile; personalitatea; utilizatorii. Crearea acelui set de elemente tangibile si
intangibile ale unei marci (fie ea produs sau organizatie) trebuie realizatd dupd o
anumita strategie generald. Datd fiind atentia selectivd a celor cdrora marca li se
adreseaza, fiecare element, atat fizic cat si imaterial, este important. Pe scurt, in
constructia §i comunicarea unei marci totul conteazd: numele, logotipul, designul,
notorietatea, contractul, ciclul de viata al marcii, etc.:

Numele. Prima expresie a identitatii (unei persoane, a unui lucru, etc.) este numele
care 11 este dat si dupa care poate fi imediat recunoscut. Numele unei marci nu poate fi
ales la intamplare. Aici intram deja in teritoriul semiologiei, al rolului semnificant al
limbajului si cuvantului Numele trebuie in primul rand sa fie in rezonantd cu genul
produsului. Asocierile pe care numele le trezeste in mintea consumatorului trebuie
atent urmadrite §i necesitd un studiu semantic si lingvistic foarte interesant. De
asemenea, trebui sa fie usor de retinut. Consumatorul trebuie sa il retina si daca il aude
sau il citeste o singura data.

De obicei, trebuie rapid asociat unui cuvant sau unei idei sugestive, trebuie sa fie
translingvistic, trebuie sa aibd o anumita simetrie vizuala si cadentd . Numele de marca
trebuie sa fie, in masura posibilului, eufonic, declinabil, usor identificabil, pronuntabil,
exportabil, evocator §i usor de memorat. Mai exista si “furtul” de nume, in forma sa
cvasi-legala. Piata este plina de produse cu nume usor confundabile cu cele ale unor
mari firme. Acestea sunt in general solutii care denotd o anumita calitate si un anumit
punct de vedere fatd de etica al firmei respective. Mai trebuie addugat ca, prin preturile
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mici practicate, aceste marci se adreseaza unei anumite categorii de consumatori. Intr-
o cu totul altd tonalitate avem asa numitele branduri, cazuri de altfel destul de rare, in
care numele produsului este insusi numele continutului sau, al categoriei sale.

Logotipul este primul semn vizual al marcii, simbolul sau cel mai evident. De
obicei contine numele marcii sau simbolul sdu popular, are o anumita grafica si culori
specifice. Este gandit ca un reper de baza in perceperea identitatii marcii, care sa fie
retinuta in mod esential, ca fizionomia unei persoane: Logo-ul sau marca de fabricatie
sunt relativ mici, dar reprezinta o componenta foarte importanta a identitatii.

Logotipul trebuie sa fie: puternic, simbolic, frapant, aproape un cliseu, cumva
asemanator semnelor heraldice. Logotipurile pot fi atat ale unei marci-firma, sau al
unei marci-produs. Intorcindu-ne la schema relationala imagine — identitate — marca,
am putea spune ca logo-ul este reprezentarea esentialda a marcil.

Este de ajuns ca un individ sa vada logo-ul firmei pentru a-si aminti de tot ceea
ce Tnseamna marca acesteia, de imaginile asociate cu numele, gustul, culoarea, de un
clip publicitar care i-a placut mai mult, competitii si evenimente sponsorizate de
Marca, etc.; intr-un cuvant, un simplu logo este de ajuns pentru ca cel care il vede sa 1si
aduca aminte de toate asocierile, care de fapt sunt elemente ale identitatii si imaginii
marii companii; va face o cdlatorie mentald spre interiorul marii companii.

Trebuie mentionat faptul ca de multe ori logotipul este confundat cu marca.
Logotipul insd este partea fizica a marcii, este, dupd cum spuneam, semnul sau cel
mai evident. Diferitele logotipuri, culori, caligrafii incearca si oglindeasca cat mai
bine caracteristicile si imaginea promovata a marcii.

Designul este extrem de important pentru crearea asa-numitei “atmosfere” a
marcii: designul trebuie sa exprime cat mai bine functia obiectului, printr-un ansamblu
de tehnici care permit adaptarea formei si culorilor unei imagini pe care marca $i-0
formeaza in jurul sau: utilul trebuie sa fie frumos.

Notorietatea sau consumul de marca: aceasta calitate esentiald a unei marci
este strict legata de trecerea unei perioade de timp, are o puternica latura psiho-sociala
si se leagd de studiile de marketing.

Este esentiala comunicarea marcii, pentru ca acest grad de notorietate va indica
pozitia de pe care marca va putea comunica in continuare. Cu alte cuvinte,
notorietatea reprezintd gradul in care o marcd este cunoscutd s§i recunoscutd.
Notorietatea este strans legata de procese psihice ca perceptia sau memoria; poate fi:

a) - spontand,

b) - asistata.

a) Notorietatea spontand este practic telul oricarui creator de marca. Pentru
acest gen de notorietate exista si situatia cea mai de invidiat in care numele unei marci
ajunsa extrem de populara, va inlocui numele categoriei Tnsasi.

b) Notorietatea asistata este data de marcile pe care consumatorul le va
alege dintr-o listd de mai multe nume de marci, ca fiindu-i cele mai familiare. Cu alte
cuvinte, consumatorul le cunoaste, dar in mod pasiv. Isi va aminti de ele si le va
distinge dintr-o ingiruire de mai multe marci, de pilda pe rafturile unui super magazin.

Contractul (lumea unei marci). Orice marca (ca orice ofertd comerciala)
promite un anumit lucru consumatorului sdu. O marcd, mai mult decat produsul in
sine, propune un contract cu consumatorul, contract pe care va incerca sa il mentina si
sa il Tmbogateasca in timp cu clauze noi. Acest contract, aceastd promisiune se
situeaza la granita dintre comercial si imaginar. De fapt, in aceasta consta provocarea
marcii.
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Ciclurile de viata ale marcii. Spre deosebire de ciclul de viatd al produsului,
atat de usor si clar redat grafic in manualele de marketing, ciclurile de viatd ale marcii
sunt de o cu totul altd natura. Viata marcii surprinde etape n general parcurse de
marile marci, de-a lungul timpului. In functie de dorinta sa de a atrage atentia, de a se
mentine sau de a-si asuma un rol de lider, marcile trec Intr-o noud etapa a “vietii” lor:

1. Virsta “eroicd”; este o marca noud, care incearca sa se impund intre
alte marci s1 sd isi gdseascd un corespondent in sistemul de valori al
societitii. In consecintd, isi va defini tintele: aria fizica (adica segmentul
de piatd) dar mai ales pe cea a imaginarului: va fi o marcd a marilor
valori sociale, va fi o marca a bunei dispozitii, etc.; este normal ca noile
marci sd 11 asume valori la moda timpului actual, sd intre in domenii de
mare actualitate.

2. Varsta "ingelepciunii''; in aceastd etapd, marca este deja consacrata. Isi
poate permite mai mult calm in comunicare, o anumitd cumintenie,
potrivita varstei. Pericolul cel mai mare al acestei etape il reprezinta o
anumita rutina, care va duce la stagnare si la Incremenirea marcii in
anumite coordonate, care poate mai sunt incd valabile, dar trebuie
actualizate (cu alte cuvinte, de multe ori nu valorile trebuie schimbate,
ci strategia de comunicare a lor). De cele mai multe ori, marile marci
cautd 1n aceasta etapa o Tmbogatire a lumii posibile oferite. Multe marci
se extind pur si simplu geografic, alte organizatii dezvolta noi marci sub
umbrela aceleasi companii sau se adaugd noi valori, incercandu-se
diversificarea tintei.

3. Virsta "mitica"'; este cazul marilor marci, cunoscute in unecle cazuri de
mai mult de 100 de ani. Ele deja par eterne. Foarte multi oameni maturi
sau batrani cunosc celebra sigla din copildrie. Unele dintre acestea
devin veritabile arhetipuri, mentinand 1n timp aceleasi valori principale.

9. Formele comunicarii verbale

O comunicare eficientd se bazeazd pe orientarea pozitiva a comunicarii, pe
fapte placute, stimulative, pe schimbul de mesaje, punerea de intrebari, implementarea
unui climat de sigurantd si securizare care sa inlature senzatia ca esti abuzat, folosit
sau fortat sa faci sau sa spuzi un anumit lucru, pe concordanta comunicarii verbale cu
cea bazatd pe mimicd §i gesturi, pe evitarea ambiguitatilor, subintelegerilor,
incertitudinilor, pe evitarea suprapunerilor de mesaje prin interventia peste cuvantul
celuilalt, pe constituirea de mesaje clare, concise, exprimate cu cuvinte $i expresii
uzuale. Comunicarea verbala se poate realiza sub mai multe forme:

1. Alocutiunea: scurtd cuvantare ocazionald, cu o Incarcatura afectiva
mare, avand o structurd simpla, structuratd pe importanta evenimentului,
primele impresii, trezirea unor sentimente, urari, felicitari.

2. Toastul: scurt discurs tinut cu un anumit prilej, foarte succintd
cuvantare ocazionald sustinutd 1n forma spontand si cu incarcare
afectiva foarte mare, de obicei sub forma unei urari facute la o masa in
cinstea unei persoane sau eveniment, insotitd de ridicarea simbolicd a
paharului.
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3.

Conferinta: expunere facuta in public asupra unei teme din domeniul
stiintei, artei, politicii, educatiei, cu intentia de a informa, instrui,
omagia. Uneori se suprapune termenul de conferinta peste termenul de
reuniune, consfatuire, convorbire a reprezentantilor unor state, ai unor
organizatii politice, sociale, administrative, stiintifice, cu scopul de a
dezbate si de a hotari asupra unor probleme curente si de perspectiva ale
activitatii lor. Ea poate fi asimilatd §i unui for superior al unei
organizatii, chiar politice, care se Intruneste pentru a dezbate probleme
ale activitatii pe care o desfasoard sau a alege organele de conducere.
Pentru transparenta procesului de comunicare, o importantd deosebita
are insd conferinta de presd, care este o intdlnire in cadrul careia o
personalitate a vietii politice, sociale, culturale, stiintifice, face o
expunere sau declaratii si raspunde la intrebarile reprezentantilor presei.
Dezbaterea, care este o analizd amanuntitd bazatd pe discutarea,
deliberarea, uneori in contradictoriu, a unor problematici de ordin
general, In scopul gasirii unor cai de rezolvare a acesteia.

Disertatia este in fond o expunere 1n care se trateaza o problema in mod
stiintific si amanuntit, Tmbracand, de reguld, forma unei lucrari scrise,
sustinute in mod public de autor, pentru dobandirea unui grad sau titlu
stiintific.

Discursul, care sustine o temd, o idee si presupune o abordare
multidisciplinard, avand o structura complexd, axata pe introducere,
cuprinsul care trateaza tema, incheiere sau concluzii. Este o expunere
facuta in fata unei adunari, o cuvantare bazata pe tratarea in scris a unui
subiect pe o tema data.

In ultimii ani se dezvoltd foarte mult aceste tehnici de comunicare prin
intermediul telefonului, care a devenit un instrument de lucru util si eficient, care
permite transmiterea mesajelor la distanta, intr-un timp foarte scurt. Telefonul este un
mijloc de comunicare folosit foarte frecvent, de foarte multi oameni, bazat pe o serie
de etape, care se deruleaza dupa logica unei convorbiri directe:

pregatirea mesajului: detasarea de la problemele care ne preocupau
pand in acel moment §i definirea subiectului convorbirii, a obiectivului
conversatiei, in care se includ, de regula, numai 2-3 idei principale;
pregatirea pentru apelul telefonic propriu-zis: tonul si atitudinea pe
care le vom adopta, pozitia din timpul convorbirii, care trebuie sa fie
una comoda, cat mai relaxatd. Vom vorbi mai rar decat in mod
obisnuit, dar nu trebuie sa vorbim tare, ci direct in telefon;

prezentarea corectda a mesajului: trebuie sa evitdm cuvintele si
formularile negative si sa prezentam clar si la obiect mesajul;
ascultarea interlocutorului: se asculta cu mare atentie ce ne spune
interlocutorul iar daca acesta se opreste un timp, nu trebuie intrerupt,
se va lasa timp de gandire;

concluzia convorbirii: la sfarsitul convorbirii se reformuleaza
concluzia la care s-a ajuns. Convorbirea trebuie incheiata intotdeauna
intr-un climat amical, indiferent de rezultatul ei.

Teleconferinta a devenit si ea o metodd moderna si foarte uzuald pentru
coordonarea activitatilor curente, fiind un mod transparent de comunicare, care se
bazeaza foarte mult si pe reactiile in fata camerei de luat vederi. Posibilitatea de a
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interveni in timp util in discutie si de a-i urmari pe partenerii de dialog constituie
avantajul major al acestei metode.

10. Parametrii limbajului verbal

Cuvintele nu sunt singurul mijloc prin care comunicam; deseori este important
nu numai ceea ce spunem, ci si cum spunem. Un sunet poate avea semnificatii diferite
in functie de felul in care este pronuntat. Aspectele vorbirii, cum ar fi tonul, inaltimea,
sunetul, ritmul, accentul, sunt semne nonverbale care transmit mesaje, in completarea
cuvintelor spuse. Calitatile vocii (ritm, rezonanta, vitezd de vorbire), caracteristicile
vocale (ras, plans, soptit, oftat), stimulii vocali (intensitate, inaltime), se constituie in
parametrii ai limbajului verbal.

Mimica, cu miile de expresii diferite ale fetei, este o sursa de informatii
valoroase, cdreia 1 se acorda crezare, cu atdt mai mult cu cét este greu controlabila
(incruntare, imbujorare, mirare, surpriza). Mimica poate deconspira, stimula sau masca
emotii, sentimente si atitudini. Ea regleaza comunicarea, in fractiuni de secunda.
Semnalele mimicii sunt cu adevarat importante si sar in ochi atunci cand vin in
contradictie cu ceea ce spun cuvintele rostite de o persoana. Atata timp cat mimica se
suprapune expresiei verbale, ea poate trece neobservata

Contactul privirii este cea mai directd si puternica forma de comunicare,
deoarece semnaleaza deschidere si dorintd de comunicare. Este un mijloc de a incuraja
interlocutorul sa ia cuvantul sau sa continue sa vorbeasca. De asemenea, avem mai
multa Incredere intr-o persoand care ne priveste direct in ochi decat Intr-una care evita
privirea. Contactul privirii 1si pierde desigur valoarea daca devine insistent, parand ca
ne holbam la celalalt, si, de asemenea, exista diferentieri culturale in ceea ce priveste
utilizarea activa a acestuia ca instrument de comunicare.

Tonul vocii este extrem de important atat ca tehnica, cat si ca instrument de
convingere a partenerului de negociere sau de orice alt gen de relatie. Cand
spunem calitdfi vocale nu ne gandim neaparat la performantele oratorice, ci doar la
insugirile personale si la factorii de naturd fiziologicd implicati in mecanismele
vorbirii, elemente care influenteaza volumul si modulatia vocii. Daca se doreste cu
adevarat si se exerseaza suficient, se pot imbunatatii calitatile oratorice, controland
vocea, marind sau micsorand volumul, adaptind mereu intonatia, folosind pauzele,
accentele, balbele, oftaturile, interjectiile.

Volumul vocii ne ajuta sa dominam sau sa fim dominati. Volumul vocii
depinde de volumul pldmanilor si de capacitatea toracica, de calitatea corzilor vocale,
de respiratie, de pozitia corpului si de multe alte elemente, ce pot fi antrenate prin
exercitiu. El este mai usor de antrenat si controlat decat tonul. Ritmul si forta
respiratiei sunt esentiale pentru intensitatea sonorda a vocii. Corectia volumului vocii
trebuie sd tind seama de marimea incaperii, de marimea grupului si de zgomotul de
fond. Vorbirea este una dintre cele mai complexe activitati umane; atunci cand vorbim,
sunt pusi in migcare peste 100 de muschi, sub coordonarea centrilor specializati din
creier, localizati 1n emisfera cerebrala stanga, in lobul frontal.

Claritatea, dictia, priveste abilitatea si arta de a vorbi raspicat, de a pronunta
cuvintele corect si clar. Ea se poate educa prin exercitiu. Dictia depinde de articularea
corecta si completd a consoanelor si de enuntarea clara a vocalelor. Uneori, vorbirea
neclara, mormaita, poate fi o strategie a vorbitorului, nu neaparat constienta. Cineva
care vorbeste intotdeauna neclar, nu poate fi banuit de asa ceva, dar un vorbitor care
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este neclar doar in anumite zone ale discursului arata ca nu este sigur pe ceea ce spune,
pentru ca nu-i place sau pentru ca doreste sa ascunda ceva. Partea mai putin inteligibila
din discurs are o semnificatie in plus fata de celelalte parti ale discursului. In general,
cu cat cineva stapaneste mai bine subiectul despre care vorbeste si nu are nimic de
ascuns, cu atat va avea o pronuntie mai clara.

Accentul in vorbire priveste maniera de a pronunta mai apasat, mai intens sau
pe un ton mai inalt o silaba dintr-un cuvant sau un cuvant intr-un grup sintetic. El
poate schimba intelesul cuvintelor. Rostirea mai apdsata a unor silabe, cuvinte sau
propozitii induce mesaje colaterale mesajului transmis prin cuvinte.

Pauzele: separarea cuvintelor in grupuri si cascade de silabe, cuvinte sau fraze,
transmite unele indicii asupra starilor afective, atitudinilor si intentiilor vorbitorului.
Chiar daca o pauzd nu Inseamna nimic sub aspectul continutului verbal, ea poarta
informatii. Pauzele si tacerile merita interpretate:

e o primd categorie de pauze in vorbire le cuprinde pe cele in care vorbitorul
reflecteaza, poarta un dialog interior si este distras, cazut pe ganduri.

e a doua categorie priveste pauzele retorice, folosite de vorbitor din ratiuni tactice,
pentru a sublima cuvintele care urmeaza.

e a treia categorie de pauze se refera la pauzele facute pentru a da interlocutorului
posibilitatea sd se exprime. Adesea, in astfel de pauze, se degustd efectul
cuvintelor deja rostite, eventual se lasd loc unor aplauze.

e cxistd si pauze datorate stanjenelii, pauze in care se sperd ca interlocutorul sa ia
cuvantul.

Rdsul este o manifestare sonora specific umana. El elibereaza tensiunile din
organism constituind un puternic factor antidepresiv. Cauzele rasului sunt insd diverse:
in mod normal, se rade de bucurie, de ceva amuzant, vesel, de o gluma buna, dar exista
si un ras dispretuitor, un altul rautdcios, un altul batjocoritor. Existd si un ras fals,
artificial, o imitatie a rasului sanatos, sincer. Nu se poate inchipui un bun negociator,
stapan pe puterea de a influenta oamenii, fara a fi stdpan pe puterea cuvintelor. Totusi,
lipsita de vocea si trupul care o sustin, puterea cuvantului se destrama. Foarte
important este zd@mbetul, ca instrument de comunicare, deoarece contribuie substantial
la formarea climatului de incredere si deschidere intre interlocutori.

Tusea s§i dresul vocii: atunci cand au o cauza bine determinata, tusea seaca si
dresul insistent al vocii pot fi semne ca persoana care le produce este chinuitd de o
iritatie de natura psihicd, adica este apasatd de o grija, de un disconfort de care
incearcd sa scape. Dacd aceste manifestari nu sunt corijate la timp, ele se cronicizeaza
si pot avea urmari mai grave.

11. Comunicarea non-verbala

Felul in care sunt interpretate limbajele nonverbale difera de la un individ la
altul, de la un grup de munca la altul, de la o culturd organizationala la alta. Oamenii
folosesc nu numai cuvinte pentru a comunica. Ei pot comunica i nonverbal, cu
ajutorul gesturilor, expresiei fetei, modului cum se imbraca sau cum 1isi aranjeaza
biroul.

Comunicarea nonverbald poate sprijini, contrazice sau substitui comunicarea
verbald, avand si un rol regulator, de control al acesteia. Elementele care o
caracterizeaza cel mai adesea sunt surprinse in tabelul de mai jos:
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Elementele comunicérii non - verbale
Tabelul nr. 11.1.

Elemente Aspecte caracteristice

1. Limbajul corpului

Pozitia trupului, expresia fetei, gesturi

Modul in care utilizam spatiul personal, social, intim,
2. Limbajul spatiului public, de munci, etc.

A veni la timp sau a Intarzia la o intalnire, a alege sau nu
3. Limbajul timpului sa iti petreci timpul cu cineva

Putem comunica prin vestimentatie, igiena personala,
4. Prezenta personali accesorii vestimentare

Cat de discret poti fi, acceptare tacitd, aprobare,
5. Limbajul tacerii dezaprobare, pastrarea unui secret, admiratie, etc.

Lucrurile personale, colectiile, obiectele de uz curent
6. Limbajul lucrurilor (casa, masina, biblioteca)

Se stie ca de obicer culorile calde stimuleaza
7. Limbajul culorilor comunicarea iar cele reci o inhiba

Toate aceste elemente au o anumitd importantd atdt in crearea cadrului de
comunicare cat si in transmiterea propriu-zisa a mesajului:

1. LIMBAJUL TRUPULUI : Corpul uman poate vorbi si uneori poate spune
mai mult decat limbajul vorbit. Unele gesturi sunt innascute, altele se invata. Gesturile
omului au o semnificatie si ele pot fi interpretate. Dacad la negocierea unei afaceri
potentialul partener se lasa pe spate in fotoliu, cu picioarele si mainile incrucisate sau
incepe sd rasfoiasca documente in timp ce partenerul sau vorbeste inseamna ca nu este
dispus sa incheie afacerea. Desfacerea hainei, ca si inclinarea capului, sunt considerate
manifestari spre deschidere, spre o atitudine pozitiva. Existd anumite aspecte ale
gesturilor care pot fi utilizate eficient in comunicare, de fiecare dintre noi: cand dai
mana cu cineva, trebuie sa o faci cu fermitate; cand vorbesti cu cineva trebuie sa-I
asculti cu atentie si sa nu dai semne de plictiseald; cand vrei sa-{i impui opiniile trebuie
sa stai in picioare, cat mai drept; cand vorbesti trebuie sa-{i retii neastamparul mainilor
si al degetelor.

Desi sunt mult mai multe aspecte ce tin de pozitiile corpului, de gesturi si
atitudini, cateva dintre cele mai importante sun prezentate in tabelul nr. 11.2.:

Interpretarea gesturilor
Tabelul nr. 11.2.

Gesturi, pozitii, atitudini Interpretare

Mangaierea barbii, sprijinirea capului, Ezitare, reflectare, evaluare
un deget pe obraz, un altul sub barbie
sau degete indoite

Capul sprijinit pe mana Plictiseala
Lasare in spate pe scaun, mainile dupa Superioritate
ceafa

Mainile adunate, cu degetele sprijinite Incredere in sine
Palma pusa pe ceafa Exasperare

A tine intre buze un brat al ramei de Castigare de timp
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ochelari

Incrucisarea bratelor Apadrare, asteptare

2. LIMBAJUL SPATIULUI : Studiul modului in care oamenii folosesc
spatiul din jur, aranjeaza spatiul din incéperi, stabilesc distanta dintre ei, are la baza
principiul proximitdtii, care actioneaza spontan, elementele apropiate fiind percepute
ca formand o unitate, un grup compact de influentd. De reguld, intai percepem prim-
planul, apoi planul secund si, in cele din urma, fundalul. Prim-planul focalizeaza
atenfia in timp ce planul indepartat, fundalul, are parte de o perceptie periferica si
superficiala. Figurile mai mari le domina pe cele mai mici iar cele mai inalte confera si
un plus de importanta; alinierea pe orizontala acorda sanse aproape egale, cu o usoara
dominanta spre stanga. Rezultatul proceselor de perceptie a spatiilor este reprezentarea
mentald, construirea unor imagini $i memorarea lor. Pozifia relativa poate fi
vizualizatd sub forma wunei harti perceptuale a consumatorului colectiv, care
cartografiaza si pozitioneaza, unele fatd de altele, imaginile particulare.

In functie de spatiul personal stabilit de un manager, de distanta pe care o alege
fata de interlocutor, de locul ales pentru birou, putem afla anumite lucruri despre
personalitatea sa, despre stilul de conducere practicat. Practica aratd cd fiecare om
percepe spatiul in mod diferit i ca existd diferente culturale, de grup si individuale
privind folosirea spatiului.

3. LIMBAJUL TIMPULUI : Dintre toate resursele pe care le au managerii la
dispozitie pentru a-si desfasura in conditii bune activitatea, una singura este distribuita
in mod egal: timpul. Acesta, ca resursa, prezintd urmatoarele particularitdti: nu poate
fi iInmagazinat sau stocat; orice am face timpul se consuma in acelasi ritm; timpul
neutilizat sau utilizat nerational este irecuperabil. Folosirea eficientd a timpului de
lucru presupune prezenta unor trasaturi ca: memorie, flexibilitate, spirit de observatie,
capacitate de a stabili prioritati, priceperea de a contacta, intretine si cultiva relatii
amiabile, capacitate de efort. In functie de modul in care fiecare isi gestioneaza timpul
sau, putem afirma ca foloseste aceasta resursa pentru a comunica.

4. PREZENTA PERSONALA: Imbricimintea, accesoriile, trebuie si fie
adecvate muncii pe care o efectuam. Este indicat sa purtdm haine de calitate, intr-un
stil care nu se va demoda usor si cateva accesorii elegante. Putem schimba frecvent
cravata, camasa, esarfa, bluza etc. Totul trebuie sa fie ingrijit, curat si cdlcat. Exista
numeroase pareri privind felul in care trebuie sd se imbrace angajatul, managerul,
omul de afaceri. Totul depinde pana la urma de gusturi dar chiar si in cazul in care
detinem functii de conducere, in situatii neoficiale, putem adopta o {inutd mai lejera,
care sd ne facd sa ne simgim in largul nostru si s ne manifestdm mai putin influentati
de formalitati. Oamenii dau atentie si infatisarii celuilalt: inaltimea, forma parului,
daca poartd mustatd etc. De asemenea, imbracamintea ne atrage atentia si ne transmite
anumite mesaje: de pilda, o bijuterie valoroasa sau un ceas scump ne pot spune ceva
despre gusturile persoanei din fata noastra, dar si despre statutul social pe care vrea
sa-1 faca cunoscut.

5. LIMBAJUL TACERII : « Ticerea ¢ de aur» e un vechi proverb, care
spune multe despre intelepciunea celui care stie sa taca. Apelam la tacere, ca mijloc de
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comunicare nonverbald, ca sd dezaprobam anumite opinii, atunci cand nu vrem sa
discutdm in contradictoriu, cand consideram ca existd anumite fapte, situatii, asupra
carora este mai bine sd cada tacerea, daca dorim sa nu divulgdm un secret de serviciu,
o taind, dacd dorim sd nu facem rdu cuiva, daca apreciem cd timpul poate rezolva o
situatie delicatd sau chiar dacd stim ca vorbind ne putem face dusmani. ,,A sti sa taci”
este o calitate a omului, pretuitd din cele mai vechi timpuri. Chiar si prin ticere
oamenii comunicd ceva: aprobare, dezaprobare, discretie, rafiune, pastrarea unei taine,
admiratie.

6. LIMBAJUL LUCRURILOR: lucrurile preferate pot spune multe despre
noi, despre ceea ce ne place, ce apreciem, ce preferam. Pasiunile noastre prind viata
prin obiectele, nu neapdrat de naturd materiald, asupra carora ne revarsam
sentimentele, pasiunile, refularile, complexele, implinirile sau dezamagirile. Lucrurile
de care ne place sa ne inconjurdm spun multe despre noi, dincolo de ce ar putea sa
creadd un partener de afaceri in fata caruia ne prezentdm tinand cont de convenientele
uzuale. O vaza cu flori, o carte, un suport de birou, un stilou pot sa-i arate
interlocutorului atent, la prima vedere, care ne sunt gusturile si preferintele

7. LIMBAJUL CULORILOR: Semnificatia culorilor poate fi diferita de la o
cultura la alta, simbolurile lor variind in functie de cultura si civilizatie: culorile calde
(rosu, portocaliu, galben) favorizeaza comunicarea iar cele reci (gri, verde, albastru) o
inhibd. Comunicarea se desfasoara greoi si in cazul monotoniei sau varietdtii excesive
de culori. Corelatia culoare — personalitate este pusa in evidenta in tabelul urmator:

Corelatia culoare — personalitate
Tabelul nr. 11.3.

Culoarea Personalitate

Rosu e om plin de sentimente

Roz e 1mi place sa iubesc, sa fiu iubitd si sd am grija de altii
Portocaliu e sunt organizat si hotarat si-mi realizez planul

Galben e doresc sa discutam

Verde e imi place schimbarea

Bleu e sunt inventiv

Bleumarin e imi place sa fiu sef si sa dau ordine

Negru e stiu foarte bine ce am de facut

12. Comunicarea scrisa

Comunicarea scrisa reprezintd i ea 0 componenta a comunicarii umane, bazata
pe transmiterea in forma scrisd a mesajelor, care au anumite restrictii de utilizare, sunt
concepute explicit, implicd un control mult mai exigent privind informatiile, faptele si
argumentele folosite, putand fi exprimat sub diferite forme
sau fonduri ale textului, care sa-i asigure acestuia lizibilitatea. Documentele oficiale,
care sunt suporturi materiale ale comunicarii scrise, sunt dintre cele mai diverse:
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Procesul verbal este un inscris cu caracter oficial in care se inregistreaza un
fapt sau discutii si hotarari ale unei adunari constitutive, este un document in care se
inregistreaza sau se consemneaza o anumitd constatare.

Scrisoarea de afaceri este unul din cele mai eficiente moduri de transmitere a
informatiei, care trebuie intocmitd cu multa grija, respectandu-se anumite reguli de
redactare ingrijita si estetica, folosindu-se un limbaj simplu, fara a exagerari, un stil
energic pentru a sugera sigurantd si incredere, evitarea amdnuntelor neimportante, a
unor critici nefondate si a promisiunilor ce nu pot fi respectate.

Darea de seama este documentul care cuprinde prezentarea si analiza activitatii
unei organizatii, intr-o anumita etapa sau justificarea unei gestiuni. Se prezinta lunar,
trimestrial, semestrial sau anual de catre conducere in fata salariatilor sau a
actionarilor. Materialul prezentat este critic, evidentiind dificultatile si cauzele lor si
propunand solutii de remediere.

Raportul cuprinde o relatare a unei activitati (personale sau de grup). Se face
din oficiu sau la cererea unui organ ierarhic. Se bazeaza pe cercetari amanuntite,
schimburi de experientd, documentari. Este un document care consemneaza anumite
lucruri, asemanandu-se cu procesul verbal de constatare. Se deosebeste de acesta prin
faptul ca inregistreaza o propunere sau actiune intreprinsd la un moment dat, care
urmeaza a fi completata ulterior.

Referatul este documentul scris in care sunt prezentate aspecte concrete, date
si aprecieri in legdturd cu o anumita problema, precum si propuneri de modificare a
situatiei existente. Structura sa este compusd din prezentarea succintd a problemei
abordate, concluzii si propuneri, semnatura.

Memoriul este o prezentare amanuntita si documentata a unei probleme, a unei
situatii. Structura unui memoriu cuprinde formula de adresare, numele, prenumele,
functia s1 adresa celui care l-a intocmit, prezentarea si analiza problemei, solutiile
preconizate, semnatura, functia adresantului si organizatia.

Managerul realizeaza comunicarea scrisd §i prin intocmirea §i transmiterea unor
documente manageriale specifice, cum ar fi misiunea, obiectivele, strategiile
organizatiei, regulamentul de organizare si functionare, regulamentul de ordine
interioard, analize si descrieri de posturi, fisa postului, tabloul de bord, planul
managerial, etc..

Grafica manageriald urmareste ordonarea si prezentarea unui ansamblu de date
referitoare la o anumitd problema intr-o maniera sintetica, usor de perceput. Nu
intotdeauna este indicat sda apelam la comunicarea graficd dar utilizarea ei
imbunatateste comunicarea si trezeste interesul si atentia receptorului. Imaginile
folosite trebuie sa fie relevante, clare si in concordantd cu continutul mesajului. Ele
solicitd spiritul de observare si informare facand apel la capacitatea de gandire
concreta si abstracta. Grafica folosita trebuie sa cuprinda toate datele necesare unei
informari corecte indicate prin simboluri, legende, cuvinte, cifre si sa fie expresiva si
estetica. Este recomandabil sa se apeleze la comunicarea vizuald pe intelesul
auditoriului, Tnsotind-o cu un comentariu adecvat. Grafologia poate fi utilizata pentru
interpretarea scrisului §i ne permite sa Intelegem, cu ajutorul scrisului, personalitatea
celui care scrie, conform tabelului nr. 12.1.:
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Interpretarea grafologica

Tabel nr. 12.1.
Liniile scrisului Interpretarea
e ascendente e ambitie, ardoare
e descendente e oboseala, fatalitate
o drepte e ordine
e numeroase e economice
e ondulate e viclenie
e 1ingrosate e incredere
e spatiate e bunatate

13. Continutul procesului de negociere

In contextul complexitatii vietii social economice si politice contemporane, al
diversitatii activitatilor si relatiilor de toate felurile pe care le deruleazd oamenii,
negocierea se impune drept unul din cele mai pretioase atribute ale vietii cotidiene.

Indiferent de modul in care e definit procesul negocierii, o analiza pertinenta a
acestuia trebuie sa aiba in vedere caracteristicile sale:

e 1n primul rand acesta este un fenomen social ce presupune existenta unei
comunicari intre parti;

e in al doilea rand este un proces organizat in care se doreste evitarea
confruntarilor §i care presupune o permanenta competifie;

e 1n al treilea rdnd este un proces cu finalitate precisd ce presupune
armonizarea intereselor, realizarea unui acord de vointa, a unui consens
si nu neapdrat a unei victorii.

Un principiu ce std la baza negocierii este dau daca imi dai §1 acesta
functioneaza in stransa legatura cu priceperea, puterea de negociere a negociatorului,
respectiv cu totalitatea mijloacelor pe care acesta le foloseste pentru a asigura reusita
tratativelor.

In cadrul procesului de negociere, notiunile de bazi utilizate sunt:

1. strategia - ansamblul de decizii ce urmeaza sa fie luate in vederea
indepliniri obiectivelor urmarite;

2. tactica - acea parte a strategiei menita sa stabileasca mijloacele §i
formele de actiune ce urmeaza a fi folosite in vederea realizarii
obiectivelor urmarite;

3. tehnica - fotalitatea procedeelor ce urmeaza sa fie folosite in
desfasurarea discutiilor cu scopul de a se ajunge la incheierea
contractului.

Existd diferite tipuri de negocieri, in functie de o serie de factori.

1. Astfel, in functie de domeniul de desfasurare, se disting negocieri axate pe
obiective:
economice,
politice,
militare,
cultural sportive etc.
2. Pornind de la scopul pentru care se desfagoara, negocierile urmaresc:
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- incheierea unei tranzactii noi,
- adaptarea unei tranzactii existente,
- actualizarea unei tranzactii existente,
- modificarea unei tranzactii existente,
- prelungirea valabilitatii unei tranzactii existente.
3. In functie de nivelul de desfisurare, se disting negocieri:
- guvernamentale,
- neguvernamentale.
4. Luand drept criteriu numarul participantilor, avem negocierile:
- bilaterale,
- multilaterale.
5. In cadrul negocierilor se identificd patru forme, in functie de orientarea
acestora:
- distributiva,
- integrativa,
structurala,
- interna.
6. Procesul complex care este negocierea evidentiaza existenta unor etape
distincte:

e renegocierea,
pregocierea propriu-zisa,
postnegocierea,
protonegocierea, toate intr-o insiruire logicd, schematica, a procesului
negocierii.

O conditie esentiald pentru reusita si succesul negocierilor este pregatirea
riguroasd a acestora, respectiv crearea premiselor pentru prezentarea pozitiilor partilor,
pentru comunicarea deschisd intre parteneri, pentru finalizarea avantajoasa a
tratativelor. Apare necesitatea unei intense activitagi de documentare, de culegere de
informatii, de analiza etc., importanta stabilirii obiectivelor proprii si anticiparea
obiectivelor partenerului. Un moment important in pregatirea negocierii este stabilirea
echipei de negociatori, respectiv a conducitorului echipei de negociatori. In selectarea
acestora se au 1n vedere o serie de calitati si trasaturi de personalitate, cunostinte de
culturd generala si de specialitate, abilitati etc.

Se demonstreaza, astfel, importanta deosebitd ce revine comunicdrii in
desfasurarea tratativelor de negociere; comunicarea este privitd aici din trei puncte de
vedere:

|.  intre negociator i firma al carei reprezentant este,

Il.  intre negociatori si mediile de informare in masa ca mediu extern al
negocierii,

I1l.  intre partenerii de negociere.

In ceea ce priveste comunicarea dintre negociatori, se pune un accent deosebit
pe necesitatea unei politeti desavarsite, a unui limbaj elevat, elegant. In cadrul
comunicarii, comunicarea verbald are un rol primordial, chiar daca procesul
negocierilor este finalizat prin comunicari scrise §i aceasta pentru cd de regula
negocierile se desfasoara dupa principiul fatd in fata.

Negociatorul are nevoie de prezenta de spirit, de clarviziune, de sim{ al
oportunitatii pentru a sesiza momentul concluziei si a evita prelungirea inutild a
discutiilor. In acest sens el poate apela la o serie de tehnici de finalizare a negocierii:
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finalizarea conditionatd, oferta adecvata, comparatia, concesiile legate, ultima oferta,
presiunea timpului, concentrarea argumentelor etc.

14. Elementele procesului de negociere

Negocierea “este un proces interactional care implicd doud sau mai multe
entitati sociale (persoane, grupuri, institutii, organizatii, comunitifi) , cu interese
neomogene ca intensitate si orientare, in schimburi reciproce de informatii, schimburi
reglementate de reguli implicite si/sau explicite, avind menirea de a conduce la
stabilirea unui acord, la transferul unor bunuri echivalente sau, in general, la adoptarea
unei solutii reciproc acceptabile pentru o problemd care le afecteazd interesele.”!!
Negociem zilnic si peste tot, In diferite posturi sau pozitii; de aceea este destul de
dificil de a scrie despre negocieri si de a defini termenul. Negocierea este o
comunicare in ambele sensuri, care duce la o intelegere atunci cand cele doud parti au
interese comune sau opuse. “ Negocierea este o cale fundamentala prin care obtinem
ceea ce dorim de la altii “‘?. Relatiile dintre negociere si satisfacerea nevoilor imbraca
forma unor tranzactii care, de regula, trebuie sa fie reciproc avantajoase; negocierea
este “o tranzactie ale cirei conditii nu au fost fixate”*3,

Negocierea este un proces in care doua sau mai multe parti schimba bunuri sau
servicii 1 incearca sd fie de acord cu valoarea pe care schimbul o are pentru ele.
Negocierea este, probabil, cea mai folositd strategie de rezolvare a conflictului
intergrupuri. In esentd, negocierea este o forma de compromis. Negocierile efective
depind de modul in care are loc comunicarea intre negociatori. Negocierea reprezinta
procesul de incheiere a unor conventii, contracte sau acorduri intre o unitate si un grup
sau grupuri de angajati, cu privire la ansamblul conditiilor de munca si salarizare, sau
la o serie de garantii sociale. Negocierea colectiva este considerata drept un instrument
de protectie a salariatilor, oferind cadrul juridic adecvat pentru a exercita asupra
patronatului o influentd in recunoasterea drepturilor de personal.

Inainte de a incepe negocierea propriu-zisi, o etapi foarte importantd o
reprezintd pregdtirea negocierii, utilizandu-se cele trei parghii de baza care stau la
indeméana negociatorului competent:

1. Informatia; indiferent de natura ei (nevoile, interesele, dorintele si
constrangerile adversarului, date biografice despre el si familie, competenta
profesionald, performante in munca, etc.) este o resursa importantd in negociere, mai
ales atunci cand nivelul de incredere reciproca este redus. Actiunea de strangere a
informatiilor trebuie inceputd cu mult timp inainte de negocierea propriu-zisa.
Informatia poate fi strdnsa de la oricine il cunoaste pe adversar sau a lucrat sau
negociat cu el. O bund sursa de informatii sunt concurentii lui. Se pot obtine, de
asemenea, informatii chiar de la adversar pe parcursul negocierii, dacd se adopta un
stil de comunicare ce nu genereaza starea defensiva si nu trezeste nici o banuiala.
Indicii in legatura cu ce se intampla de partea adversarului, pe parcursul discutiilor, se
pot obtine daca se acorda atentie mesajelor nonverbale. Informatia are un rol important
in negociere si prin felul in care este dozata atunci cind este transmisa sau prin
repetarea ei Intr-un anumit scop. De exemplu, o idee care apare pentru prima data in

11 Zamfir C.,Vlisceanu L., Dictionar de sociologie, Ed. Babel, Bucuresti,2013, pag.67
2 Fisher,R.,Ury,W.,Patton, B., Succesul in negocieri, Ed. Dacia, Cluj-Napoca, 1995, pag.68
13 Voiculescu, D., op. cit. ,pag.23
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discutie ar putea sd socheze si sd genereze rezistentd, dar repetand-o, o data instalata

obisnuinta, va genera o rezistenta tot mai slaba, puterea de convingere crescand. Ideile

noi, schimbarea in general, se accepta mult mai usor dacd sunt introduse in pasi mici,
consecutivi.

2. Timpul;  Factorul de limitare a timpului poate fi folosit pentru a exercita
presiune asupra adversarului. Se vorbeste chiar despre o “ putere “ a timpului in
procesul negocierii : cel care este constrans sd se grabeasca trebuie sa accepte o oferta
mai proasta. Adesea este folositd apropierea de ora mesei, a unei sedine, a unui
eveniment important, a orei de plecare a avionului, tocmai pentru a forta acceptarea
unei solutii. In negociere, toate actiunile importante, concesiile, compromisurile
intervin in apropierea termenului “limitd*, cand nivelul de stres al celui care are
termenul limitd cel mai acut creste. Trebuie {inut seama de faptul ca si adversarul ar
putea avea un termen limitd, de aceea este mai bine sa-1 consideram flexibil, chiar
negociabil. Inainte de a respecta un anumit termen, trebuie evaluate avantajele si
dezavantajele respectarii lui. Rabdarea este o calitate de bazd in negociere. Este
important, de asemenea, sa se cunoasca momentul potrivit pentru a face “ oferta” sau
“ contraoferta ““ . Exista unele situatii care favorizeaza acest moment.

3. Puterea; H. Cohen defineste puterea in contextul negocierii drept “abilitatea de
a induce indeplinirea unor lucruri, de a exercita control asupra oamenilor,
evenimentelor, situatiilor, propriei persoane” ; puterea nu e un scop in sine, ci trebuie
sd fie “o fortd neutrd, care si impingd lucrurile in directia doritd.”?* Existd mai multe
surse de putere la care se poate apela in cadrul negocierii :

» Puterea competitiei - ori de cite ori evidentiem existenta unei competitii in
legatura cu ceva ce posedam sau depinde de noi, valoarea acestui “ceva” creste in
fata adversarului;

> Puterea legitimitatii - este puterea pe care o are, de exemplu, un document scris.
Cuvintele, semnele tiparite au inglobat in ele un anume fel de autoritate si
majoritatea oamenilor nu o contest;

» Puterea principiilor eticii si moralei - este o sursa de putere care are efect numai
asupra acelora care Tmpartasesc acelasi sistem de valori etice si morale la care se
apeleaza;

» Puterea asumarii riscului - prin asumarea unor riscuri bine judecate se poate para
tendinta adversarului de manipulare. Ca forma extrema de risc este “bluful” (risc
fara acoperire);

» Puterea angajarii - consta in castigul de cauza care se poate obtine dacd se
reuseste implicarea acelora de la care se urmareste obtinerea unui lucru, luarea
unor decizii;

» Puterea posedirii de cunostinte profesionale - putem face apel la ea cand cei din
jur ne percep ca fiind specialisti, cu experienta, mai priceputi decat ei;

» Puterea cunoasterii nevoilor reale - constad in castigul de cauza ca urmare a
cunoasterii acestora, fara expunerea lor adversarului;

» Puterea investitiei - este puterea pe care o avem asupra persoanei care a investit in
noi timp, energie, sentimente sau alte resurse; este o legatura direct proportionala
intre cantitatea resursei investite de adversar in noi si dorinta acestuia de a face
compromisuri;

(13

14 Cohen. H., Orice se poate negocia, Ed. Colosseum, Bucuresti, 1995, pag.49
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» Puterea ce rezulti din capacitatea de a rdasplati sau pedepsi - este puterea de a

controla comportamentul cuiva care crede ca putem actiona intr-un mod pozitiv sau

negativ asupra a ceva important pentru el;

Puterea identificarii - este puterea pe care o avem asupra cuiva care se identificd

Cu noi,

Puterea precedentului - izvoraste din tendinta normala a oamenilor de a face

lucrurile asa cum au fost facute si inainte (evitarea efortului de schimbare);

Puterea perseverentei - este puterea pe care o are acela care insista, este tenace si

consecvent;

Puterea abilitatii de a convinge - este puterea pe care o avem daca suntem corect

intelesi, dovezile si argumentatia sunt foarte bune, ideea transmisa satisface nevoile

si dorintele interlocutorului;

» Puterea atitudinii - tine de puterea pe care o avem daca abordam negocierea ca pe
un simplu joc, nu ca pe un eveniment de care depinde viata noastra.

YV V V VY

15. Fazele negocierii

Abordarea negocierii porneste de la interpretarca acesteia fie ca un proces cu
caracter conflictual, fie ca un proces cu caracter cooperant. Aceastd prezentare
transantd nu corespunde intrutotul realitatii; desi nu sunt excluse negocierile care sa
corespunda acestor situatii “limitd”, totusi marea majoritate a negocierilor sunt
“mixte*, caracterizate printr-un dozaj al elementelor conflictuale si cooperante® .
Procesul de negociere se manifestd sub forma unei succesiuni de etape, nu neaparat
linear, in care se manifesta cu pregnanta rolul negociatorului in cadrul limitelor impuse
de elementele cooperante sau conflictuale. Orientarea datd de negociatori procesului
poate fi:

1. predominant cooperantd/ integrativd; negocierea predominat integrativa este
orientata cdtre respectarea aspiratiilor negociatorului - partener , in asa fel incat partea
adversa sa considere rezultatul ca satisfacator; ea tinde sa mentind, sa consolideze si sa
intensifice calitatea relatiilor intre parteneri, fiind orientata mai mult spre solidaritatea
reciproca, decat spre antagonisme. Motivatia adoptarii unei asemenea atitudini este
determinatd de dorinta/ nevoia de a crea si dezvolta un climat de incredere,
reciprocitate si credibilitate, de a diminua riscurile printr-o mai mare stabilitate
acordata solutiei negociate.

2.  predominant  conflictuald/ distributivid; la polul opus, negocierea
predominant distributiva tinde sa-i separe pe protagonisti in functie de autoritatea de
care dispun, facandu-i sa se comporte de pe pozitii de castigator , evitand pozitia de
perdant. Ea se manifestd ca o infruntare In care se cautd s se castige totul prin
supunerea completd a celuilalt, impunandu-se o solutie ce apare mai mult ca un dictat.

Asemenea negocieri se deruleaza in cazul unei opozitii de interese clare, cand
compromisul este dificil de realizat sau chiar imposibil si cand una din parti este
nevoitd sa cedeze in numele realismului. Toate negocierile, oricare ar fi subiectul,
istoria, cultura sau contextul, pot fi analizate prin prisma fazelor negocierii:

I. PREGATIREA - Ce vrem noi?
» Trebuie sa hotaram ce vrem si sd ne facem o ordine de prioritati (o
evaluare) a dorintelor noastre;

15 Lax D.A., Sebenius T.K., The manager as negotiator, The Free Press, New York, 2011, pag.278
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Il. DEZBATEREA - Ce vor ei?

» Le spunem ce vrem, dar nu si termenii in care dorim sa obtinem ceea ce
vrem;

» Trebuie sa punem intrebari deschise, clare si sa le ascultam raspunsurile;

» Sa fim atenti la semnalele care ar putea indica dorinta lor de a merge mai
departe;

I11. PROPUNEREA - Ce am putea negocia?

» Folosim formula “ daca...atunci” (daca ei indeplinesc unele din conditiile
noastre, atunci si noi am putea sa indeplinim unele din conditiile lor);

» Ramanem tacuti si asteptam un raspuns;

» Nu intrerupem 1n timp ce se fac propunerti;

IV. NEGOCIEREA — Cu ce am putea face schimb?

» Facem schimb de propuneri pentru a fi de acord cu solutii specifice;

» Folosim intotdeauna conditionalul “daca...atunci”;

» Retinem foarte bine tot ceea ce a fost convenit;

Puncte cheie care trebuie intotdeauna tinute minte in negociere:

» Toate negocierile au o structura comuna,

» Negociatorii se gasesc intotdeauna intr-una din cele patru faze, comune
tuturor negocierilor;

» ldentificarea fazei in care ne aflam ne ajuta sa avansam in negociere.

Negocierile sunt deseori incurcate, implicd multe diversiuni si Intreruperi si nu
intotdeauna avanseaza lin spre pregatirea acordului. Din fericire, totusi, acest lucru nu
afecteazd metoda celor patru faze, deoarece aceasta a fost preluatd din lumea
negocierilor reale, cu toate complexitatile sale. Este perfect acceptabil sa pendulam
inainte si inapoi intre faze. De exemplu, daca am facut unele pregatiri Tnainte de
intalnirea fatd in fatd, s-ar putea sa fie nevoie si de alte pregatiri dupa ce ne-am intalnit
cu negociatorii si am aflat anumite lucruri de la ei.

Analiza procesului complex care este negocierea evidentiazd existenta unor
etape distincte, cu eventuale intreruperi si perioade de definire a punctelor de vedere
ale partenerilor la negociere:

1. Prenegocierea are ca punct de plecare prima discutie sau comunicare, cand ambii
parteneri lasa sa se inteleaga ca ar fi interesati in abordarea uneia sau mai multor
probleme. Cuprinde activitatea de pregatire si organizare a negocierii prin culegerea
de informatii si apoi prelucrarea acestora, alegerea locului $i momentului negocierii,
avizarea §1 aprobarea mandatului de negociere, organizarea sedintelor de negocieri,
a unor sedinte de protocol, etc. Se Incheie atunci cand se consemneazad oficial
interesul partilor In abordarea problemei in discutie.

2. Negocierea propriu-zisa demareaza odata cu declararea oficialda a interesului
partilor in solutionarea in comun a problemei, pentru a realiza unele obiective. Se
concretizeaza n adoptarea unei intelegeri, de cele mai multe ori scrise, ce contine
masurile ce trebuie Indeplinite pentru realizarea obiectivului in cauzad. Este etapa
dialogului intre partile participante, dialog ce se desfasoara la masa tratativelor,
fiecare parte cunoscand interesele fata de obiectul negocierii. Acum se prezinta
cereri si se fac oferte, se fac presupuneri, se aduc argumente urmate de
contraargumente, apar schimburi de concesii pentru apropierea pozitiilor partilor, se
convine asupra unor solutii de compromis, se semneazd documente. Un bun
negociator este acela care, Tn acesta etapa, da dovada de prezenta de spirit, de
clarviziune, de simt al oportunitatii pentru a sesiza corect momentul concluziei si
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pentru a evita prelungirea inutila a discutiilor.

3. Postnegocierea incepe in momentul adoptarii intelegerii, incluzand obiectivele ce
vizeaza punerea in aplicare a prevederilor acesteia. in aceasta faza se rezolva unele
probleme ca greutatile aparute in derularea contractului, cum ar fi necesitatea de a
modifica , completa sau prelungi contractul, de reclamatii, litigii.

In paralel cu aceste trei faze se deruleaza o alta:
4. Protonegocierea- are menirea de a crea un climat adecvat negocierii, de a usura
tratativele si de a stimula partenerii. Constituie o activitate sustinutd si permanenta
de armonizare tacitd a punctelor de vedere, a atitudinilor, a intereselor. Intreg acest
cadru, care constituie acesta etapa are un rol deosebit in finalizarea sau eventual in
blocarea tranzactiei, el neputandu-se insa substitui procesului de negociere propriu-
ZISsa.

16. Principii in negociere

In cele ce urmeaza vor fi dezvoltate unele principii necesare a fi cunoscute
pentru realizarea unor contra-atacuri:

a) PRINCIPIUL FLEXIBILITATII - acest principiu este fundamental deoarece in
negocieri nu exista negocieri care sa se repete identic. Din aceasta cauza nu exista
solutii universal valabile, singura constanta fiind capacitatea negociatorului de a fi
flexibil.

b) PRINCIPIUL ANTICIPARII - se refera la modul de anticipare a evolutiei
procesului de negociere. Capacitatea de anticipare se poate manifesta atat in faza de
pregatire cat si in timpul desfasurarii negocierilor.

c) PRINCIPIUL OBTINERII DE INFORMATII - implica talentul de a vorbi putin, a
fi rabdator si a asculta explicatiile partenerului. Important este sa nu se formuleze
raspunsuri §i nici intrebari pana nu se analizeaza profund sensurile directe, dar mai
ales indirecte ale celor spuse.

d) PRINCIPIUL ALTERNARII ACORDURILOR CU DEZACORDURILE - este
bine sd se arate acordul cu partenerul ori de cate ori se poate, cu inscrierea pe
acordul final al procesului. Mai dificil este atunci cand nu se va putea ardta acordul
cu partenerul datorita unor divergente fundamentale. Daca se doreste un dezacord
fara drept de apel, se va exprima pozitia fara a motiva; dacd dezacordul nu
blocheaza negocierile, se vor explica motivele si se va relansa procesul prin
realizarea unui acord asupra unei probleme colaterale.

e) PRINCIPIUL SELECTARII TEMELOR ABORDATE - talentul de eschivare de la
discutarea unor subiecte poate fi foarte util; acest principiu se regaseste in altul, si
anume in cel al reciprocitatii. Un subiect evitat de negociator da dreptul partenerului
sd procedeze la fel cu ocazia abordarii proprii.

Tehnicile de negociere formeaza instrumentul practic al negociatorului, ele
reprezentand forme si scheme de actiune pentru realizarea diverselor tactici.
Stratagema poate fi definita ca un cumul de tehnici si tactici utilizate de negociatori n
scopul manipuldrii partenerului. Daca strategia cuprinde obiectivele urmarite, tactica
este acea parte a strategiei menitd sa stabileasca mijloacele si formele de actiune ce
urmeaza a fi folosite in vederea realizarii obiectivului in cauza. Tactica este elementul
dinamic si flexibil al procesului de negociere, ea adaptandu-se la situatiile noi aparute
in diversele etape ale acestuia. Se poate recurge la o multitudine de tactici in functie de

16 Voiculescu D. - Negocierea-forma de comunicare in relatiile interumane, Editura Stiintifica, Bucuresti, 2008
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strategia adoptatd, dat fiind faptul ca tactica este o componentd a strategiei. Aceste
tactici pot fi utilizate simultan sau succesiv.

Notiunile de baza utilizate in cadrul procesului de negociere sunt, in consecinta,

urmatoarele:

1.

Strategia - ansamblul de decizii care urmeaza sa fie luate in vederea indeplinirii
obiectivelor urmarite si care tin sSeama de un mare numar de factori interni si externi
cu un grad inalt de variabilitate si complexitate.

Tactica - acea parte a strategiei menita sa stabileasca mijloacele si formele de
actiune ce urmeaza sa fie folosite in vederea realizarii obiectivelor urmarite.

. Tehnica - totalitatea procedeelor ce urmeazia sa fie folosite in desfasurarea
discutiilor intre parteneri cu scopul de a se ajunge la incheierea contractului.

17. Elemente si stiluri de negociere

Daca ne referim la structura procesului in discutie, putem identifica existenta

unor elemente fundamentale, suficiente pentru a defini existenta dinamica a negocierii

obiectul negocierii, contextul, miza negocierii, raportul de forte existent intre

negociatori si negociatorii ingisit’,

1. Obiectul negocierii nu este intotdeauna usor de identificat sau precizat; el

depinde atdt de domeniul in care se manifestd ( comercial, social,
diplomatic, interpersonal ) fiind mai mult sau mai pufin complex,
cuantificabil, separabil fatd de momentele negocierii cat si de gradul de
subiectivitate al negociatorului. Uneori negociatorii nu au decat o vaga idee
asupra a ceea ce doresc cu adevarat sd negocieze, alteori prezintd o
atitudine neutra, determinatd de o anumitd miza prioritara.

Daca negocierea se circumscrie unui obiect, obiectul se circumscrie unui
context. Acesta se manifestd sub forma unor cercuri concentrice incepand
cu un context global al negocierii in care se inscrie cel particular, cu infinite
variabile, de a caror importanta este necesar sa se tina seama.

Miza (rezultatul scontat, intentia urmaritd) reprezintd un element de
importantd capitald in cadrul negocierii, fiind consideratd ca un ansamblu
de interese, preocupari, cerinte, constrangeri si riscuri resimfite de
negociatori intr-un mod mai mult sau mai putin explicit. Una din trasaturile
dominante ale negocierii este reprezentata de efortul intreprins de fiecare
dintre participanti de a-si promova sau apara interesele, de a raspunde
preocuparilor, de a-si atinge obiectivele, cu alte cuvinte, de a-si satisface
aspiratiile si cerintele. Interese, preocupari, obiective, aspiratii §i cerinte,
toate reprezintd resorturile esentiale ale negocierii, toate laolalta
determinand pozitia negociatorului, ca factor motor al unui mecanism
dinamic.

Raportul de forte reprezintd confruntarea dintre cele doud capacitati
neechivoce ce poate fi favorabil/ defavorabil pentru unul sau altul dintre
parteneri, creand raporturi de dezechilibru sau relativ echilibru in diferite
momente si in mod sigur un raport reciproc de dependentd. Negocierea
plaseaza fatd in fata indivizi ce dispun in mod individual, fie de resurse, fie

17 vezi Dupont, Ch., La negociation, Ed. Dalloz, Paris, 2001, pag.35-49
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de atuuri mobilizatoare, inclusiv vulnerabilitatea sau elementele de
slabiciune ale celuilalt.

5. Ultimul element fundamental al oricdrei negocieri este reprezentat de
dinamica relationald ce se instaleazd si se dezvolta 1intre partenerii de
negocieri §1 care rezultd din confruntarile comportamentale ale
negociatorilor. Ca urmare, este dificil de realizat o separare intre procesul
de negociere si negociatori. Multi cercetdtori in domeniu acorda aspectului
relational o importantd cruciald, strategiile, tacticile si tehnicile vehiculate
in negociere bazandu-se pe impactul pe care relatiile intre parteneri se
considera ca il pot avea asupra derularii negocierii.

Fiecare persoand rezolva problemele intru-un fel anume, intr-o maniera

proprie. De regula, in procesele de negociere pot fi identificate urmatoarele stiluri, care
se bazeaza pe atitudini si motivatii proprii:

- colaborarea, concilierea; cei care adopta acest stil in negociere sunt
constructivi si creativi, cu gandire originald, preocupati de gasirea solutiilor
conciliante, benefice ambelor parti. Desi nu vor fi invingdtor, nu vor fi nici
invingi. Sunt sociabili, agreabili, inspird incredere, sunt toleranti. O atitudine
concilianta is1 propune sa multumeasca partea opusa si s nu provoace o reactie
de respingere.

- rigiditatea, autoritatea; negocierea trebuie precedata de cunoasterca
problemelor de solutionat, de cunoasterea partenerului, de stabilirea limitelor
maxime §i minime din cadrul negocierii, de valorificarea experientei pozitive
din negocierile anterioare. In timpul negocierilor este deosebit de utila abilitatea
de a pune intrebari (dirijate, discrete, spontane) dar si deprinderea de a asculta.
Tehnica ascultarii este mult mai persuasiva decat cea a vorbirii §i este extrem de
pretioasa in timpul tratativelor de negociere.

- compromisul; adoptarea unui astfel de stil de negociere, care indica 0
predispozitie spre plasarea lucrurilor intr-o pozitie ce presupune recursul la
criterii sau la un arbitru, implicd un castig redus in raport cu relatiile dintre
parti. De reguld, adoptand un astfel de stil, negociatorii nu recunosc deschis
existenta unui diferend sau a unui conflict de interese ce trebuie rezolvat. Ei stiu
ca acest conflict exista, dar prefera sa treaca sub tacere cunoasterea acestui fapt.
- evitarea; cei care considera ca un conflict trebuie evitat cu orice pret,
indiferent de amploarea lui sau de subiectul pus in discutie, adoptd un stil
evaziv, ezitant. Adeptii acestui stil considerda ca aparitia unui conflict de
interese nu este un fenomen firesc si ca In mod natural relatiile interumane ar
trebui sa se desfasoare fara sa cunoasca astfel de piedici. Este o atitudine care
poate fi adoptatd atunci cand negociatorii sunt surprinsi de o reconfigurare
brusca a subiectului negocierii, dar poate fi indiciul unei insuficiente pregatiri
pentru procesul de negociere. Neangajand negocierea, se oferd partii adverse
posibilitatea sd castige neconditionat. Singurul castig care poate fi pus pe seama
abordarii acestui stil este amanarea negocierii, daca partea adversa accepta si
daca subiectul negocierii permite o astfel de posibilitate.
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18. Stratagemele de negociere

Se pot identifica trei cauze de natura psihologica care ii incitd pe negociatori sa-
s1 manipuleze partenerii de afaceri:

e teama de esec, lipsa de incredere in sine, un echilibru emotional precar;

e lipsa de incredere in oameni, o imagine negativd despre protagonistii tranzactiei, o
tendinta spre egocentrism ce poate duce la convingerea ca esti singura persoana in
stare sd 1a o decizie §i singura care stie ce este bine;

e o inclinatie spre "combinatii" si ,,confuzie” ce este caracteristica pentru individul
care doreste sa reuseasca fara a-si dezvalui propriile contradictii.

In cele ce urmeaza vom prezenta cateva din strategiile cel mai frecvent utilizate
de negociatori, acestea fiind destinate in special sa provoace reflectii privind dejucare
lor:

Stratagema folosirii unui reprezentant. Din punct de vedere tactic, in cadrul
acestel stratageme se aplica principiul fundamental care asigura succesul negocierilor,
si anume acela al pregatirii lor temeinice prin cunoasterea intentiilor partenerului si
intocmirea bancii de date minime necesare. Folosirea acestei stratageme mai are
avantajul ca permite reluarea la alt nivel a unor aspecte deja discutate.

Stratagema "‘comuniunii de interese' este, in esentd, un cumul de stratageme
diferite, dar cu scop comun. Originea moderna a acestei stratageme poate fi
considerata celebra "clauza a natiunii cele mai favorizate" utilizata de SUA. Ca
tehnica utilizata in cadrul acestei stratageme amintim tehnica controlului discutiilor.

Stratagema "‘conceptului de asociere™, are cea mai larga utilizare in domeniul
publicitatii. In aceastd activitate vom putea gisi numeroase exemple in care unor
personalitati celebre ale lumii le sunt asociate denumiri de parfumuri, tigari, sapunuri
etc.. Tactica acestei stratageme se bazeaza pe slabiciunea oamenilor de a se dori altfel
decat sunt (mai buni, mai frumosi, mai destepti), ceea ce ii face sa se identifice cu
produsul respectiv, terminand prin a-1 folosi cu precadere.

Stratagema ''disocierii*'. Se pleacad de la zicalele: "spune-mi cine ifi sunt
prietenii ca sd-{i spun cine esti" sau "cine se aseamdnd se adund" si se ajunge la
enuntarea unor calificative, de altfel juste in mare masura, pe baza fenomenului de
disociere.

Stratagema *‘compensatorie’*. De fapt, se fac concesii asupra unor probleme
inexistente si se asteapta drept raspuns alte concesii ale partenerului la probleme
divergente reale. Ca tehnici se folosesc tehnica falsei concurente, tehnica mandatului
limitat, tehnica falselor concesii.

Stratagema "'jocului statistic'* este frecvent folosita in procesele de negociere
realizate 1n premiera sau la intervale mari de timp. Ea constd in intoxicarea
partenerului cu serii de date statistice care sa contureze propriul punct de vedere.

Stratagema "‘pasilor marunti''. In ciuda faptului ca cere timp si, de regul,
creeaza aversiune, aceasta stratagema este des intalnitd in negocieri. Continutul ei are
in vedere obtinerea de rezultate partiale repetate, astfel incat avantajele succesive sa
conduca in final la o victorie totald. Tactica de a acumula succese fara rasunet, dar
succesive si sustinute, conduce la cimentarea pozitiilor si pregatirea marilor realizari.
Aceasta tactica este aplicatd cu deosebire in cazul negocierilor care vizeazad raportul
dintre individ si societate.

Stratagema tolerantei este destul de des utilizata si se refera la puterea de a nu
replica in anumite momente ale negocierii. Stratagema este folosita cu predilectie de
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negociatorii mai in varsta, fiind rar intdlnita la tineri sau la cei care nu stiu sa se
stdpaneascd. Ea se aplica pe parcursul negocierilor cand prin comportamentul unui
partener celalalt este enervat si provocat la actiuni impulsive si impetuoase.

Stratagema '‘'surprizei’’, relativ lipsitd de continut, este totusi folosita in
special de negociatorii mai putin responsabili. In fond, aceasta consta intr-0 schimbare
bruscd de metoda, argumentatie sau mod de abordare a negocierii. De reguld, cu
exceptia asa-ziselor "lovituri de teatru", cand schimbarile sunt drastice si uneori
dramatice, surprizele raméan fara efectul scontat.

Stratagema ‘faptului implinit® face parte din categoria stratagemelor
practicate de reguld de cei puternici. Desi contine o mare doza de risc, este tentanta si,
din aceastd cauza, este folositd frecvent pentru testarea pozitiei partenerului. Se
utilizeaza tactica dominarii discutiilor, tehnica lansarii unor cereri exagerate.

Stratagema "‘resemnarii'' este uneori aplicatd de negociatorii experimentati si
dotati nativ. Este o combinatie de rabdare, autocontrol si putina artd teatrald. Ea
consta 1n a-{i convinge partenerul cd ai cedat si respectiv ai renuntat la lupta, in timp ce
de fapt pastrezi controlul situatiei. In cadrul acestei stratageme se poate utiliza tactica
pasagera, tehnica actorului si tehnica falselor concesii.

Stratagema "‘renuntarii’’ este o alta forma a celei precedente. Este o variatiune
pe aceeasi tema, numai ca de data aceasta renunfarea este asociatd cu o renuntare la
negociere, ca fiind fara obiect. Renuntarea trebuie anuntatd atunci cand partenerul este,
teoretic, in posesia succesului. Spectrul pierderii acestuia il va face sa accepte o
negociere in termeni noi. Tehnica utilizatd in aceasta situatie este tehnica sensurilor
ascunse.

Stratagema "*presiunii timpului*', desi banala, are mult succes. In acest caz se
procedeaza la intocmirea unei agende de lucru si a unui program, astfel ca problema
principala sa fie sub presiunea expirarii timpului alocat procesului de negociere.

19. Tactici utilizate in negociere

In scopul atingerii obiectivului de a realiza o afacere care sa satisfaca ambele
parti care intervin intr-o negociere, insa insistand asupra propriului avantaj pot fi
folosite o serie de tactici care pot fi utilizate fie separat, fie impreuna, conjugat:

Tactica cum sa te prefaci. Aceastd tactica reflecta modul in care trebuie
actionat in privinfa problemelor care nu sunt esentiale in scopul de a da satisfactie
partenerilor. Este una din cele mai importante tactici in armonia unei negocieri in
avantaj propriu. Este n avantajul nostru sa dam satisfactie partenerilor si sd incercaim
sd Intretinem relatii bune cu ei, dar continudnd sd negociem in avantajul nostru.
Utilizatd cu pricepere, aceastd tacticd este foarte greu de descoperit si deci si de
contracarat de catre ceilalti, astfel ca poate avea o influentd pozitivd fard riscul
dezavantajelor.

Tactica “lipsa de imputernicire”. O astfel de tactica este nelipsita din
repertoriul oricarui negociator, fiind cunoScuta ca facand parte din maniera normala de
joc. Lipsa de imputernicire reald va deranja efectiv procesul de negociere. Negociatorii
pot fi sfatuiti, ori de cate ori se tem ca partenerii ar utiliza aceasta tacticd, sa clarifice
pozitiile Tnainte de negocieri.

Tactica “uliul si porumbelul” sau “bdiat bun-bdiat rau”. Intr-o echipa
formata din doi negociatori, unul din ei va conduce etapele introductive ale negocierii
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si apoi va lasa conducerea celuilalt coleg pentru fazele finale. Aceasta tactica este
dificil de contracarat. Partenerii vor trebui mai intai sa cedeze foarte incet, fara sa se
retraga rapid din fata pozitiei in forta a uliului, iar atunci cand va intra in negocieri si
porumbelul, va fi dificil sd se reactioneze, deoarece acesta are o pozitie mai rezonabila.

Tactica de schimbare a obiectiilor in afirmatii. Incepe prin sublinierea
aspectelor asupra carora opiniile nu difera, incercandu-se si se demonstreze ca
amandoi partenerii au acelasi scop si ca diferentele de opinii se referd mai ales la
modalitatile de a-l atinge.

Tactica “De ce?”. O intrebare constantd ar fi aceea care priveste motivul, si
apoi motivul motivului. Pentru a contracara astfel de tactici se vor da numai
informatiile esentiale, raspunzand direct la intrebari.

Tactica efectudrii sau evitirii efectuarii primei oferte. in general nu este
recomandabil sa se facd prima oferta in negociere. Daca totusi acest lucru se impune,
atunci trebuie evitate doua extreme: sa nu se faca o oferta foarte sus, ceea ce ar
determina cealalta parte sa o interpreteze ca pe un bluf; si invers, sa nu se faca una
prea jos intrucat ar putea fi interpretata ca o slabiciune si necunoasterea realitatilor.

Tactica propunerilor de incercare. Aceasta tactica consta in cautarea de a
realiza o schimbare brusca spre un nou tip de aranjament sau termeni foarte diferiti de
cei propusi anterior in vederea studierii reactiei partii adverse. Prezinta un grad inalt de
incertitudine privind acceptarea, precum si riscul de a fi interpretata o slabiciune a
partenerului.

Tactica folosirii impasului. Poate fi folosita ca mijloc temporar de testare a
pozitiei celeilalte parti si de a rezolva disputa. Ea se foloseste numai atunci cand exista
pretentia ca cealalta parte nu va reactiona puternic astfel incat sa solicite fie terminarea
negocierii, fie concesii suplimentare dupa reluarea acesteia.

Tactica tergiversarii. Utilizand o astfel de tactica negociatorul cauta sa evite
luarea unei decizii motivand lipsa de documente, starea sanatatii, concedii, deplasari,
urgente etc. Intr-o asemenea situatie Se va incerca sa se convinga partenerul sa
continue tratativele. Se va arata regretul de a nu finaliza operatiunea si nevoia de a o
finaliza cu o alta firma concurenta.

Tactica politetii exagerate si a lingugirii. Este folosita pornind de la premisa ca
unui partener politicos, amabil, nu i se poate refuza nicio dorinta. Uneori o astfel de
tactica poate masca desconsiderarea sau dispretul. Prin lingusire se evidentiaza merite
reale sau imaginare. Uneori cu cat complimentele sunt mai placute cu atat solicitarile
si rezultatele vor fi mai substantiale. Intr-o asemenea situatie se va cauta a se adopta o
pozitie similara, manifestandu-se 0 politete exagerata pentru a-1 determina pe partener
Sa renunte.

Tactica apelului la simguri. Se utilizeaza atunci cand ratiunea nu consimte la
un anumit lucru. Se face apel de partener la colaborarea anterioara, mandria personala
sau nationala, la amintirea unor ore placute petrecute impreuna in cadrul actiunilor de
protocol (mese, spectacole, etc.,). Pentru a contraataca o astfel de tactica se va cauta a
se aminti partenerului ocazii similare desfasurate pe baza de reciprocitate si la care a
fost invitat si se va cauta revenirea la discutia de baza.

Tactica lansarii unor cereri exagerate. Prin aceasta partenerul 1isi asigura
posibilitatea de a face ulterior o serie de concesii care sa nu afecteze fondul pozitiei
sale. In lipsa unei documentari adecvate, diferenta dintre limita partenerului si nivelul
gandit de noi ne poate inhiba, determinandu-ne in final sa acceptam de exemplu un
pret mult superior celui normal. In cazul folosirii acestei tactici se recomanda

35



negociatorului fie adoptarea unei pozitii asemanatoare - care sa asigure un echilibru
artificial al pozitiei sale fata de cea a partenerului - fie intreruperea negocierilor si
lansarea catre partener a invitatiei de a-si revizui pozitia ca punct de plecare.

Tactica pasagera. Aceasta consta in lansarea in ultimul moment a unei cereri
ce pare minora, dar care implica aspecte majore. In fata acestei tactici a partenerului
se recomanda o pozitie indiferenta, care sa-l faca sa nu inteleaga ca nu a fost auzit sau,
cel putin ca mesajul lui nu a fost clar receptionat.

Tactica exploatarii primului impuls. Se bazeaza pe faptul ca in derularea
negocierilor, negociatorii sunt tentati de multe ori sa actioneze pe baza primului
impuls. De exemplu, uneori se accepta propunerile partenerilor de a imparti in mod
egal diferentele de preturi, fara a calcula nsa ce sume totale sunt implicate. Tactica
domindrii discufiilor. In general, in orice negociere o atentic deosebiti trebuie
acordata tacticilor utilizate de partener. Sunt des intalnite situatiile cand acesta preia
initiativa in procesul de negociere si lanseaza cereri mult mai mari decat cele care ii
sunt efectiv necesare.

Tactica “Ai putea mai mult decdt atar”. Aceasta tactica deruteaza vanzatorul,
avantajand de regula, cumpiritorul. inteleasd insa bine, vanzatorul poate sa 0 faca sa
lucreze in favoarea sa. Folosirea nerationala a acestei tactici de catre cumparator poate
conduce insa la o falsa economie. Vanzatorii invata repede ca ar fi mai bine sa plece
de la preturi mai mari pentru a avea la ce sa renunte mal tarziu.

Tactica “Cumpdrati acum, negociati mai tirziu”. De regula, inainte de a
cumpara ceva, are loc negocierea conditiilor, insa exista cazuri cand este mai bine ca
mai Intdi sa se cumpere §i abia apoi sa se negocieze conditiile.

Tactica optimizatorului. Tactica optimizatorului este destul de dificila pentru
vanzator, care insd cu cat va cunoaste mai bine cumparatorul cu atat se va teme mai
putin de tactica optimizatorului. Cumparatorii care vor evalua relatia cu vanzatorul ca
fiind importanta, nu vor cduta sa optimizeze imediat pretul, ci mai repede vor tinde sa
optimizeze afacerile si aceasta pe un termen cat mai lung.

Tactica ticerii. In functie de temperament, apartenenta etnica, etc. negociatorii
sunt mai mult sau mai putin inclinati sa pastreze ticerea. In general ticerea e resimtita
ca o situatie jenanta, care ii impinge pe oameni sa vorbeasca cu orice pret, Uneori chiar
mai mult decat trebuie. Intreruperea partenerului cand nu esti de acord cu ceea ce
spune si expunerea propriilor pareri reprezinta nu numai un comportament nepoliticos
ci si o modalitate de a pierde oportunitatea unor informatii probabil de o extrema
importanta. Caci, tactica tacerii nu poate fi despartita de stiinta sau chiar arta de a
asculta.’® Regula de aur a negocierii este sa nu iei niciodatd cuvantul atunci cand poti
foarte bine sd pastrezi tacerea. Chiar si atunci cand partenerul nu gaseste cuvantul
potrivit in limba straina pe care o foloseste, nu trebuie ca acesta sa-i fie suflat pentru a-
| ajuta sa se exprime. Tacerea poate fi deci un instrument de actiune, fie pentru a
provoca un moment de criza, fie pentru a iesi dintr-un moment de criza. Exista
posibilitatea ca tacticile utilizate de negociatori In cadrul negocierilor cétre 0 intelegere
comuna sa fie abordate intr-o maniera diferita si astfel aceste tactici sa aiba succes si in
cadrul negocierilor in avantaj propriu.

Tactici catre o confruntare directa - tactici razboinice. Nu putine sunt
situatiile in care negociatorii adopta un alt comportament si anume acela al
confruntarii, al bataliei. Natural pentru o confruntare, cum este aceea in care se da o
lupta, il constituie faptul ca una din parti va castiga in detrimentul celeilalte.

18 Gulea, M. - Strategii, tactici si tehnici de negociere, ASE, Bucuresti, 2004, pag. 59
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Tactica intrebarilor introductive. Negociatorul se va interesa de situatia
afacerilor partenerului, de productia si serviciile de care este interesat, sau chiar de
situatia afacerilor personale. El va cauta sa obtina avantaje suplimentare prin culegerea
de informatii despre parteneri si le va construi acestora o imagine in care sa poata gasi
punctele mai slabe, vulnerabile.

Tactica “primeste-di”. Intotdeauna un negociator este interesat sa primeasca
mai intai si apoi sa dea ceva. Va face o concesie mica dupa ce oponentii au facut o
concesie mica. Va face o concesie mare dupa ce va primi una mare §i va cauta sa
obtind informatii inainte sa le dea. Va cauta sa primeasca oferta celorlalti inainte de a o
face pe a sa si va folosi intotdeauna puterea de a face prima mutare. O astfel de tactica,
utilizata de negociatori experimentati, poate avea avantaje pozitive pe termen scurt, si
va putea castiga teren in timpul negocierii. Pe termen lung insa, dezavantajul consta in
aceea ca se introduce riscul intarzierilor si al atingerii unor puncte moarte, in care nici
una din parti nu doreste sa dea ceva inainte de a primi.

Tactica faptului implinit . Desi specifica prin excelenta negocierilor
diplomatice, tactica faptului implinit (fait accompli) este deseori folosita si in
negocierile de afaceri. Principiul este relativ simplu: se initiaza 0 actiune surpriza,
menita sa-1 plaseze pe cel care a initiat-0 intr-o pozitie favorabila in cadrul negocierii
ce urmeaza a se desfasura. Faptul implinit va afecta desigur rezultatul final. Puterea
acestei tactici consta in faptul ca ce s-a facut odata ramane bun facut, bineinteles cu
asumarea riscurilor de rigoare.

Tactica ofertelor false. Una dintre numeroasele tactici imorale folosite de
negociatori, tactica ofertelor false, angreneaza defavorabil in jocul sau atit vanzatorii
cat si cumparatorii. Astfel, un cumparator intra in negociere cu o oferta suficient de
mare ca valoare, pentru a inlatura de la inceput concurenta. Odata ce acest lucru s-a
obtinut, prezumptivul cumparator isi retrage oferta inifiala si astfel negocierea initiald
isi pierde valabilitatea.

Tactica invocdarii neglijentei. Cu siguranta ca exista putine contracte perfecte,
fara lipsuri si aceasta pentru ca negociatorii se multumesc sa lase o serie de probleme
procedurale si operationale in seama celor care urmeaza sa deruleze contractul.
Datorita neglijentei, de multe ori contractele prezintd ambiguitati, neclaritati dau
omisiuni. Asemenea lipsuri pot fi foarte costisitoare daca se negociaza cu cineva care
vrea sa profite de ele. Prin tactica lipsurilor, a neglijentei, 0 tactica ce trebuie
considerata drept o tactica imorald, un negociator care negociaza pentru castigarea
confruntarii profita de omisiunile si ambiguitdtile aparute prin interpretarea lor in
interes propriu si in dezavantajul partenerului.

Tactica impunerii unor preconditii. Aplicand o astfel de tactica razboinicul
impune partenerilor anumite concesii nenegociabile care constituie conditia pentru
continuarea negocierii. Preconditiile sunt stabilite unilateral si pot fi: procedurale, de
substanta, mixte.

Tactica erorilor deliberate. Pentru a dezorienta si, in ultima instan{a, pentru a
insela, uneori negociatorii, in scopul castigarii unei confruntari, “gresesc” in mod
deliberat: aduna si inmultesc gresit, schimba interesul unor expresii, lasa pe dinafara
unele cuvinte etc.. Drept urmare a unor asemenea erori apar cel putin doua situatii:

e “eroarea” strecurata in mod deliberat de partenerul de negociere este

depistata in cursul negocierii sau, cel mai tarziu, odatda CU incheierea
contractului, asfel ca tentativa partenerului este inabusita inca din “fasa”;
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e ‘“eroarea” nu este observatd sau este descoperita prea tarziu, dupa semnarea
contractului, cand nu se mai pate face nimic, prevederile contractului
trebuind respectate ca atare; mai mult, erori deliberate pot apare si dupa
incheierea contractului;

Reusita unor astfel de actiuni imorale este facilitata de faptul ca majoritatea
oamenilor nu se pricep, sau nu dau atentie cifrelor, facand greseli grosolane.
Posibilitatea de eroare este intotdeauna mare, dar ea creste in cazurile de criza de timp,
sau atunci cand partenerii sunt in stare de tensiune nervoasa, provocata sau nu.

Tactica wultima oferta. Este o tactica destul de des folosita in cadrul
negocierilor, obtinandu-se, de cele mai multe ori, rezultatele scontate. Secretul
obtinerii Sau nu a unor asemenea rezultate este acela ca nu se stie niciodata ca este si
ultima, atunci trebuie finalizat un acord, daca nu, va fi necesara continuarea negocierii
sau eventual se va pierde afacerea.

Tactica “schimbati negociatorul”. Deseori, pe parcursul unei negocieri, si mai
ales atunci cand te astepti mai putin, partea adversa schimba negociatorul. Este una din
tacticile dure, utilizate de negociatorii agresivi, si careia Cu greu i se poate face fata.
Aceasta deoarece odata ce te-ai obisnuit cu cineva, chiar daca i-ti este oponent intr-o
negociere, este destul de neplacut sa iei totul de la capat; de obicei se prefera
stabilitatea, chiar si a celor ce ti se opun.

Tactica “schimbati tactica de negociere”. Exista momente in care trebuie ca o
persoana sa stea deoparte si altele cand trebuie sa se implice, momente cand trebuie sa
vorbeasca si altele cand trebuie sa taca. De asemenea exista momente cand este bine ca
aceasta sa accepte si momente cand trebuie sa sondeze, momente cand trebuie sa fie
ferma si altele cand sa fie maleabila si, in sfarsit, momente cand trebuie sa ceara si
altele cand trebuie sa dea. Teoria schimbarii pasului in timpul negocierii leaga toate
aceste momente.

Tactica de obosire a partenerului. intrucat negociatorul nu se poate relaxa nici
dupa terminarea argumentatiei, fiind obligat sa-si pregateascd mutarile urmatoare in
functie de argumentele noi aduse de partener, negocierea constituie un proces obositor.
La acestea se adauga uneori departarea de casa, de familie, conditiile de clima,
diferenta de fus orar etc..

Tactica surprizei. Folosita cu abilitate de partener, aceasta tactica poate avea ca
efecte dezechilibrarea si dezorganizarea. Este bine ca 1n astfel de situatii sd se caute a
se castiga timp si sd nu se reactioneze prompt. Obtinerea unor informatii suplimentare
si judecarea profunda vor determina atat continutul cat si efectul surprizei.

Tactica eludarii. O astfel de tacticd este intdlnitd frecvent in cazul
organizatiilor superdimensionate. Negociatorul, in dorinta de a exercita o presiune
asupra partenerului cauta sa discute cu superiorii sau chiar cu colegii acestuia din
urma; in acest fel el urmareste sa-i submineze acestuia pozitia, sa-l izoleze.

Tactica divizarii echipei. Negocierile, indeosebi cele majore sunt purtate intre
echipe de negociatori. Sunt diferite opiniile referitoare la modul de a negocia, precum
si experienta negociatorilor. Pornind de la aceasta realitate, un negociator va incerca sa
foloseasca principiul “divide et impera”, prin exploatarea acestor diferentieri.

Tactica coalitiei. Legata de precedenta, aceasta este o tactica bazata pe lipsa de
unitate a echipei de negociatori §i poate chiar pe necinstea unora; prin folosirea ei, un
negociator poate realiza o coalitie impotriva partenerului de negociere.

Tactica dezinformarii. Este cazul in care negociatorul furnizeaza partenerului
date eronate pentru a-1 determina sa accepte punctul sau de vedere
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Aceasta tacticd poate fi contracaratd fie printr-o documentare perfecta, care
totusi nu este intotdeauna posibild, fie prin lansarea unor intrebari ajutatoare, care sa
contribuie la evaluarea corecta a informatiilor care sunt furnizate.

Tactica de organizare a timpului. La sfarsitul fiecarei runde de negocieri se va
asuma responsabilitatea realizdrii unui record. Realizdrile obfinute pand in acel
moment vor fi interpretate in avantaj propriu.

Tactica referitoare la comportament. Exista situatii in care negociatorul cauta
sd obtina concesii importante prin folosirea unui comportament in forta, de intimidare.
Cele mai frecvente situatii sunt acelea in care negociatorul respectiv duce lipsa de
argumente convingatoare sau cand urmareste sa exercite presiuni.

20. Implicatiile eticii si bunelor maniere in negociere

Exista cateva principii care pot fi luate In considerare in ceea ce priveste bunele
maniere 1n afaceri. Acestea sunt:

1. Politetea. Aceasta ar fi necesara oriunde si oricand; ne place sa fim tratati
politicos atunci cand suntem in rolul de clienti, de ce nu am fi la fel de politicosi si
atunci cand primim clientii? Nu este necesar sa sim{im pe pielea noastrd cum e sa fii
tratat rau, pentru a putea sa te porti bine; principiile, etica, onoarea ar trebui sa joace
rolul fundamental in relatiile interumane, ci nu motivatia data de faptul cd daca nu te
vel comporta intr-un anume fel, e posibil sd suferi in urma repercusiunilor; un simplu
«multumesc» sau un «te rog frumos» [...] nu costd absolut nimic, dar pot sa-ti aduca
atat de multe.

2. Discretia. Privitor la acest aspect, autorii afirma ca “aparitia e-mail-ului si a
Internet-ului a marit dramatic necesitatea respectarii acestui principiu’.
Un sistem de protejare a informatiilor care circuld in format electronic, al cheilor
publice si private, este unul nu foarte sigur in orice conditii. Securitatea oferitd de
realizarea unui figier text si arhivarea cu un program de arhivare obisnuit se realizeaza
cu punerea unei parole lungi. In momentul de fata algoritmii de decriptare se bazeazi
foarte mult pe incercarea bruta de dezarhivare a fisierelor - incearca toate combinatiile
posibile, combinatii formate fie doar din litere, fie litere si cifre, fie toate acestea din
urma plus caracterele speciale de pe tastatura, fie absolut orice caracter. Pentru parole
de mari dimensiuni, decodarea brutd a mesajului ar lua foarte mult timp, asadar
criptarea fisierelor este o metoda destul de sigura.

3. Amabilitatea in relatiile cu clientii. Intr-o buni traditie a mesajului transmis de
carte, se afirma “in general, nu te costd mai nimic daca esti putin amabil cu clientii sau
cu ceilalti colegi”.

4. Punctualitatea. Poate exagerand putin, se poate afirma despre punctualitate ca
“este chiar chintesenta succesului n afaceri”. Ce se poate spune insd despre culturile in
care timpul nu este asa important? Cat de naiv sa fii sa iti inchipui cd la o intalnire la
birou respectiva persoana a stat asteptandu-te cu infrigurare, in loc sa 1si gaseasca ceva
de facut? Apoi la intdlnirile in oras existd telefon mobil, iar pentru cele in birou
telefon. Poti afla din timp daca respectiva persoana intarzie.

5. Infatisarea. o infitisare ingrijiti ajuti intotdeauna, alituri de politete,
amabilitate si limbajul folosit.

6. Un limbaj adecvat este extrem de important si ne ajuta sa facem o prima
impresie cat mai bund. De o parte, in cadrul relatiilor sociale, comportamentul agresiv,
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atitudinea denigratoare si utilizarea tehnicilor de manipulare sunt neindicate datorita
este caracterizeaza prin doud tendinte. Una este integrativa, iar cea de-a doua este
distributiva. Orientarea cooperativa tinde sa prevaleze 1n practica, dar in ciuda acestui
fapt in practica se folosesc si tehnici care f{in de orientarea conflictuala, inclusiv
manevre §i stratageme, in scop de manipulare.

Specialistii in negocierea comerciala arata ca in negocieri respectarea ceringelor
etice este o conditie de baza a reusitei, pentru realizarea de acorduri avantajoase si
durabile nu se poate face prin incdlcarea normelor morale. Mai mult decat atat,
negocierea este un proces complex si dinamic, in cadrul caruia unul sau altul dintre
parteneri pot sa recurgd la tactici de manipulare. Motivele cele mai importante de
aparitie a conflictelor de natura eticd sunt:

S raportul de forte dezechilibrat. Acesta poate duce la aparitia unei tendinte
dominatoare din partea celui mai puternic. Aceastd tendintd, dusa la extrem,
poate depasi limitele impuse de etica in afaceri. O solutie la aceste situatii este
una care precede inceperea negocierilor: stabilirea unor reguli de procedurd in
asa fel incat negocierea sa se desfasoare n conditii corecte si echitabile. “Forta
dreptului” (regulile) va putea sd se impund in raport cu “dreptul forter”
(puterea).

S atitudinea in negocieri. Negociatorii se pot imparti, In functie de acest criteriu,
in negociatori loiali sau manipulatori. Apoi pot fi sinceri sau ascunsi, morali sau
imorali, agresivi sau impaciuitori. De fapt, aceste trasaturi definesc doua tipuri
de negociatori: cel cooperativ (soft) si cel conflictual (hard).

S diferentele culturale. Acestea determind modalitati diferite de raportare la
obiectivul etic. In unele culturi “occidentale” regulile morale sunt, in general,
explicite (conduri de conduitd), in alte culturi “orientale” regulile morale sunt
implicite (mod de a fi). Apoi in unele culturi cerintele etice se aplica pentru toti
in acelasi fel, in altele ele depind de context.
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