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CAPITOLUL

COMUNICA-LE
CELORLALTI
IDEILE TALE

Don M. era furios. ,,I-am explicat in detaliu cum si faci lucra-
rea asta. Mi-a spus cd a ingeles, iar acum a stricat totul. Lucrarea
trebuie refacuta in intregime.”

De cate ori ti s-a intAmplat asa ceva? Oferi instructiuni
detaliate unui subaltern, ii explici o idee unui partener, des-
crii o procedura unui client, pleci crezind ci s-a inteles totul
foarte clar si mai tirziu descoperi ca nu e deloc asa. Multe
probleme ar putea fi evitate si s-ar economisi mai mult timp
daca ai putea fi sigur ca ceea ce comunici este receptionat

cum trebuie de cealalta parte.
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Cum stii ca mesajul a fost inteles?

Ciand Don i-a oferit subalternului siu acele instructiuni deta-
liate, ce intrebare crezi ci i-a pus cAnd a terminat ce avea de
spus? Ai ghicit. L-a intrebat: ,Ai ingeles? $i ce crezi ci a ris-
puns subalternul? Ai ghicit din nou. A spus: ,Da, am inteles®.
Daci cineva iti spune ci a inteles, asta nu inseamna ci e adevi-
rat. Unii doar cred ci inteleg ce li se spune si, evident, rispund
afirmativ. Totusi, deoarece interpretarea lor poate diferi de cea
a persoanei care transmite informatia, nu a existat de fapt nici
un fel de ingelegere.

Alte persoane inteleg doar o parte din ce li s-a comunicat
si presupun ci au inteles tot. Iar altii nu inteleg nimic, dar
sunt prea jenati si-i spund sefului asta, agadar spun ci au pri-
ceput si incearci si se limureasci singuri. In astfel de situatii,
nu s-a realizat de fapt nici o comunicare si probabil se vor mai
face greseli, vor apirea neintelegeri, unii isi vor pierde cumpa-
tul, sarcina nu va fi indeplinita, iar, intr-un final, totul va fi
o pierdere de vreme.

Cum fisi transmite un bun comunicator ideile? Si anali-
zim cAteva raspunsuri primite in urma unui studiu realizat
pe un esantion format din directori administrativi, adminis-
tratori de fabrici, directori de vanziri si alte persoane din
domeniul administrativ.

Betty M., director al unei agentii de turism din New York,
spune ci niciodatd nu-si intreaba angajatii daci au ingeles indi-
catiile. Tn schimb, ea le cere subordonatilor si-i spuni cum
vor proceda. ,Le dau un test®, ne-a spus Betty. ,Daci ii dau
unui functionar un proiect pe care si-l duca la bun sfarsit,
dupi ce il explic, il intreb doar cum va proceda. In cazul
in care are o interpretare diferita de cea gandita de mine, o
putem corecta pe loc, inainte si devind o problemd. Daci
este vorba de un proiect complex, pun o multime de intre-
bari, cum ar fi: ,Ce vei face daci apare problema X?“ si ,Sd
presupunem ci intervine §i problema Y?“
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Printre responsabilititile lui Betty se numira si aceea de
a-si invita personalul cum si utilizeze calculatorul pentru a
face rezervari, a cumpdra sau emite bilete de avion. Ea a pre-
cizat: ,Pentru a fi siguri cd functionarul va folosi corect cal-
culatorul, nu mi limitez doar la intrebiri, ci il rog si-mi arate
pe calculator cum ar gestiona el diverse probleme. Punandu-I
sa lucreze efectiv la calculator, vid cit de mult a invigat si cic
de bine si-a insusit informatiile®.

Cum este primit mesajul?

A intelege ceea ce se comunicd reprezinti criteriul de bazi
pentru o buna comunicare, dar mai existd un factor la fel de
important. Ceea ce se comunicd nu trebuie doar inteles, cealalta
parte trebuie sd accepte mesajul. Directorul ii spune unui anga-
jat cd sarcina sa trebuie incheiatd pana la ora 3 in dupi-amiaza
aceea. Cu sigurantd angajatul stie exact ce inseamna asta, dar
isi spune: ,In nici un caz*. Crezi ci vei termina pini la ora 3?
Putin probabil. Dacid persoana care trebuie sa indeplineasci
sarcina nu o considera rationald sau realizabila, nu va face efor-
tul de a se incadra in termenul-limita.

Louise R., proprietara si directoarea unei companii de ser-
vicii de intretinere pentru cladiri din Rock Hill, Carolina
de Sud, gestioneaza astfel de situatii solicitind participarea
angajatilor ei. De obicei, in proiect este implicati o echipi
formatd din barbati si femei. Ea ii convoaci si le comunica
cerintele si motivul pentru care sunt presati de timp. Apoi ii
intreabi cind considera ci ar putea finaliza aceasti sarcini si
ce alte propuneri ar mai avea. Adesea, angajatii vin cu solutii
mai bune chiar decat cele stabilite de conducere, iar din cind
in cAnd, Louise afld in urma acestor intruniri ci este nevoie
de mai mult timp sau chiar de ajutor suplimentar, iar terme-
nul estimat de ea la inceput era o propunere mult prea opti-
mistd. Deoarece angajatii stiu ci sunt incurajati sd participe la
discutii §i sunt ascultati, ei coopereaza mai mult in situatiile
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mai dificile cAnd este nevoie de un efort suplimentar i toto-
data de implicare.

Fa-ti un plan

Indiferent daca te adresezi unui grup sau ai o conversatie
directd cu cineva, trebuie si te gindesti din timp la mesaj
si la modul in care intentionezi si-l prezinti. Uneori vei fi
nevoit sa gandesti rapid, deoarece ai putin timp la dispozitie,
sau chiar deloc, pentru a te pregati, dar de cele mai multe ori,
cand ti se cere sd discuti despre un anumit subiect, poti face
asta chiar si intr-un timp foarte scurt.

Fii pregatit

La locul de munci, de obicei comunici cu ceilalti despre
subiecte cu care esti familiarizat: activitatea pe care o desfa-
sori, probleme din aria ta de competentd sau chestiuni legate
de companie. Totusi, ar trebui si revezi toate datele pentru
a fi sigur ca stipanesti toate informatiile disponibile si esti
pregatit sd raspunzi la toate intrebirile.

Din ciand in cind, va trebui si discuti despre chestiuni
pe care nu le cunosti bine. De exemplu, poate cei din cadrul
companiei doresc sd cumpere un nou tip de software pentru
calculator si te roagd sd arunci o privire.

* Adund cit mai multe date despre subiect. Trebuie sa
stii de zece ori mai multe lucruri decét iti sunt necesare
pentru discurs.

* Pregaiteste notite despre plusurile si minusurile achizi-
tiei propuse, despre solutia gasita etc.

* Indiferent daci prezinti acest raport unei singure per-
soane (seful tdu, de exemplu) sau unui grup de directori
ori specialisti in domeniul tehnic, fii pregatit si ras-
punzi la toate intrebarile ce pot aparea legate de subiec-
tul discutiei.
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Definirea publicului-tinta

Chiar si cei mai iscusiti comunicatori vor da gres in transmi-
terea mesajului dacd auditoriul nu-i intelege. Stabilirea publi-
cului-tinta reprezintd jumitate dintr-o comunicare reusita.
Alege-ti cuvintele astfel incat ascultdtorii sd le inteleagd cu
usuringd. Daca persoanele cirora te adresezi vin din dome-
niul tehnic, poti folosi o terminologie de specialitate, cei care
te ascultd vor intelege clar si cu usurinta termenii de specia-
litate folositi. Dar daci vorbesti despre subiecte de speciali-
tate in fata unui auditoriu nefamiliarizat, renunti la jargon.
Daci ascultdtorii tdi nu iti inteleg vocabularul, mesajul tiu
este compromis.

De exemplu, Charles este un inginer a cirui activitate implici
in primul rind colaborarea cu alti ingineri, iar el este obignuit
sa foloseasca tot timpul termeni de specialitate. Acum si pre-
supunem cd este chemat si sustina un discurs in fata departa-
mentului financiar al companiei, pentru a stabili finantarea
unui nou proiect. Este responsabilitatea lui Charles, si nu
a auditoriului ca mesajul sa fie inteles corect. Daca poate
explica chestiunea tehnica in alti termeni pentru persoanele
care nu inteleg termenii de specialitate, ar trebui s-o faci.
Totusi, daca trebuie sd foloseascd limbajul de specialitate,
Charles va trebui si-si ia timpul necesar pentru a explica fie-
care termen, atunci cind il foloseste pentru prima oara si
apoi, cel putin inci o data, daci considera ci este necesar.

»,Un om convins impotriva vointei lui riméine la aceeasi
parere.”

DaLe CARNEGIE

Vorbeste clar

Am intalnit cu totii persoane care nu se exprima clar, care vor-
besc prea repede sau prea incet ori au un accent greu de inteles.
[Daci nu rostesti clar cuvintele, mare parte din mesajul pe care
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incerci si-l comunici ascultitorilor se va pierde. Pronuntia defec-
tuoasi se poate imbunatiti relativ usor. Vom discuta in Capi-
tolul 4 despre gisirea citorva modalitati de a reusi.

Limbajul corpului

O mare parte dintre comportamentele manifestate involun-
tar pot avea un impact imens asupra impresiei pe care o facem.
Studiile efectuate de sociolingvisti privind comunicarea directa
au stabilit ca doar 7% din mesajul transmis de la o persoani la
alta a fost exprimat prin cuvintele rostite. Aproximativ 38% din-
tre semnificatii au fost transmise prin caracteristici vocale —
tonul vocii, pauze, intonatie etc. — §i un procent uimitor de
55% din mesajul total a fost comunicat prin semnale vizuale
pe care le clasificam drept ,limbajul corporal®. Adesea nu
realizim cum acest aspect influenteazi modul in care sun-
tem perceputi de ceilali.

Postura

O postura potrivita (sau nepotrivitd) se observa chiar si de la
distantd §i se inregistreaza imediat in mintea emotionala a
privitorului. Este mai putin subtild decét alte indicii nonver-
bale, deoarece implici tot corpul.

In proiectele de cercetare, participantii presupun ci subiec-
tii cu o posturd excelentd sunt mai simpatizati, mai ambitiosi,
mai increzitori, mai prietenosi si mai inteligenti decit cei cu o
rinuti mai relaxati. Imbunititirea posturii va pirea la inceput
nepotriviti §i exagerati. Incearci si stai cu spatele si umerii
drepti si sa armonizezi restul corpului.

Dintre toate expresiile faciale, zimbetul are impactul cel
mai mare, i poate face pe ceilalti si fie mai receptivi la punctul
tau de vedere. Cind zdmbesti, aproape intotdeauna persoana
din fata ta iti intoarce zimbetul. Mai mult decat o oglindire,
el reflecta o stare de bine generati de zimbetul tiu.
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Un zambet fals dduneazd mai mult decit daci nu ai zimbi
deloc. Nu incerca sa zimbesti cilduros doar cu musgchii maxi-
larului. Un zdmbet este credibil cind o faci cu toati fata si
vine spontan.

»Cand le zimbesti oamenilor, le transmiti in mod subtil
ca iti plac, cel putin intr-o oarecare misuri. Ei vor intelege
semnificagia zZimbetului si te vor plicea si mai mult. Prac-
ticd obiceiul de a zimbi. Nu ai nimic de pierdut.”

DaLeE CARNEGIE

Contactul vizual

Cind iti privesti ascultatorul, transmiti incredere, sinceritate
¢l un interes autentic pentru persoana respectivd. Lipsa con-
tactului vizual este interpretatd de obicei drept un semn de
lagitate, falsitate, ostilitate sau plictiseala.

Studiile aratd ci, in cadrul interviurilor de angajare, can-
didatii dau raspunsuri mai complete §i mai relevante cind
intervievatorul pistreazi contactul vizual. In timpul orelor,
studentii inteleg si retin cursurile cind mentin contactul vizual
cu profesorul. Pe de altd parte, e important sd nu te uiti fix in
ochii celuilalt, ci sa ii privesti intregul chip.

In Capirolul 3 vom discuta modul prin care poti intelege
limbajul corporal al ascultitorilor tii.

Transmite-ti mesajele polisenzorial

P'rimim informatii de la toate cele cinci simturi. Perceptiile
st impresiile sunt transmise de miros, gust si de simgul tactil,
dar cea mai mare parte a informatiilor pe care le prelucreazi
mintea noastrid provine de la auz si vaz — sistemele audio si
video. Totul s-a schimbat semnificativ in aceastd eri a tele-
viziunii. Televiziunea a combinat sunetul cu imaginea, astfel
incit aceia dintre noi care am crescut urmarind acest mijloc
de transmisiune, incepind cu Strada Sesame pind la stirile
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de astizi, suntem obisnuiti si primim informatiile vizuale
si audio simultan. Aplicind aceastd abordare a ,transmiterii
simultane” la comunicarea cu alte persoane, mesajele noastre
vor fi transmise mai eficient.

Nu este suficient doar s& vorbesti,
ci si s& demonstrezi

Pe parcursul instruirii angajatilor sii in domeniul asigurarilor,
Joan a descoperit ci, atunci cind desena schema procesului,
in timp ce il descria, acesta era inteles mult mai usor. Pe masura
ce prezenta fiecare etapd, o rezuma desenind casute pentru
fiecare pas si sigeti ce ardtau trecerea de la o etapi la alta.

Steve a invitat din proprie experientd ca nu era suficient
doar si le spuni angajatilor cum si-si indeplineasca sarcinile.
Daci el nu i-ar fi condus prin tot depozitul, angajatilor noi
le-ar fi fost greu sa inteleaga ce li se explica. Aceasta era o
activitate ce necesita foarte mult timp. Steve a simplificat pro-
gramul de instruire, desenind o schitd a incaperilor de depo-
zitare cu ajutorul careia isi directiona personalul pe masura ce
le povestea despre activitatea pe care urmau sa o desfisoare.

Multi directori au in birourile lor flipchart-uri sau table
magnetice, pe care le folosesc ca mijloacele vizuale pentru
a-si imbundtiti comunicarea verbald. Ilustrind subiectele
discutate prin folosirea unor tabele, grafice, diagrame sau
scheme, discursul devine mai eficient. Persoanele au tendinta
de a invata mai repede si de a retine pe o perioadd mai lungi
o discutie in care ascultarea este completati de imagini.

Unul dintre cei mai cunoscuti profesori de la Scoala de Jur-
nalism din cadrul Universititii Syracuse a fost, de asemenea,
si creator de desene animate. El folosea desene animate si cari-
caturi in timp ce isi sustinea prelegerea. Colegii sdi luau in
ras aceastd practica considerdnd-o foarte neprofesionista. ,Nu
preda, ci doar isi amuza studentii®, sustineau ei. Da, studentii
sai le considerau amuzante i asimilau mult mai multe infor-
matii decit ar fi ficut-o doar din prelegeri, iar citiva ani mai
tarziu, acestia inca isi mai aminteau cursurile sale.
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[n Capitolul 5 vom discuta despre cum si folosesti efici-
ent mijloacele vizuale.

»Scopul tiu este si-l facem pe ascultitor si vadi ce ai
vazut tu, si auda ce ai auzit tu, si simti ce ai simgit tu.
Detaliile relevante, formulate intr-un limbaj clar, plin de
culoare, constituie cea mai buna cale de a recrea evenimen-
tul aga cum s-a intimplat si de a-l descrie ascultitorilor.”

DaLE CARNEGIE

Crearea imaginilor in timpul
unei conversatii telefonice

Singurul suport de informatii in care nu putem folosi extra-
polarea vizuald este telefonul. Si totusi il putem ajuta pe
ascultitor ,s3 vadid® ceea ce ii spunem transmitand descrieri
ale imaginilor in cuvinte. O descriere a imaginilor ii permite
ascultatorului sa vada cu ochii mintii ceea ce i spunem.

Sd ne imagindm cd ni se cer indicatii rutiere spre blocul in
care locuim. Spunem: ,Luati-o pe autostrada 95 spre iesirea
23, aceea este strada Mulberry. Cand iesiti de pe autostrada
virati la dreapta §i conduceti panid la al patrulea semafor,
acolo este bulevardul 17. Virati la dreapta pe bulevardul 17
si conduceti vreo doudsprezece strizi pind la strada Smith.
Virati la dreapta pe strada Smith si mai conduceti trei strizi
si ati ajuns la numarul 2345 pe strada Smith®.

Nu este mai usor asa? Vizitatorul nu trebuie si numere
semafoarele ori sa se uite dupd numele strizilor. Nu trebuie
decat sa caute reperele prezentate vizual.

Vizualizeaza viitorul

Cei care lucreazd in domeniul vanzirilor folosesc cuvinte des-
criptive. Audrey vinde calculatoare. Discutind despre proble-
mele intimpinate de unul dintre potentialii clienti, a aflat ca
¢l era preocupat in special de lipsa de organizare din biroul pe
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care il conducea. ,Documentele si dosarele sunt peste tot", se
plangea el. ,Si niciodata nu gasesc dosarele de care am nevoie —
probabil sunt intr-unul dintre teancurile alea.”

Dupi ce a descris aspectele tehnice ale produsului com-
paniei sale, Audrey a spus: ,S4 ne imagindm ca au trecut sase
luni. Intrati in sediu. Nu mai existd nici un fel de teancuri
sau hartii pe birouri‘ori pe scaune. Toti angajatii dumnea-
voastri lucreazi la calculator; aveti nevoie de un dosar. Va
asezati la un calculator si selectati numele dosarului. Ime-
diat, informatia doritd apare pe monitor. Fird sd asteptati.
Firi si deveniti frustrat®,

Audrey a descris in cuvinte o imagine din viitor. Manage-
rul nu are nevoie de multi imaginatie pentru a o vizualiza si,

in consecinti, isi di seama de valoarea respectivei achizitii.

Obstacole in calea unei comunicari clare

Indiferent cat de bune au fost etapa de pregatire si prelegerea
propriu-zisi, adesea mesajul receptat nu corespunde cu cel
transmis. Au aparut obstacole care au impiedicat comunicarea.

Unele dintre aceste bariere sunt de naturi psihologica, nu
fizici. Chiar daci avem o dictie perfecta si ne alegem cuvin-
tele cu atentie, impedimentele apar in domenii intangibile:
ele se reflectd in supozitii, atitudini i in bagajul emotional

pe care fiecare dintre noi il are.

Verifica ipotezele

Stim destul de bine ce anume cauzeazi o problemi si cum
o putem rezolva. Discutind-o cu ceilalti, presupunem ci si
ei stiu despre problema la fel de mult ca noi, asadar ceea ce
spunem se bazeazi pe ipoteza ci ei au cunostinte de speciali-
tate pe care, de fapt, nu le au. Prin urmare, nu le transmitem

informatiile de care au nevoie.
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Constientizarea propriei atitudini

O alta bariera in comunicare o constituie atitudinea expedi-
torului si a destinatarului. Un manager arogant va transmite
acest sentiment prin modul de exprimare al instructiunilor si
informatiilor. Acesta le poate lisa angajatilor lui senzatia cd
le vorbeste de sus. Comportamentul siu produce indignare,
iar asta blocheazi comunicarea. Pentru ca mesajul sa fie pri-
mit, nu trebuie si fie doar inteles, ci si acceptat de citre des-
tinatar. Cand apare acest sentiment de ostilitate, acceptarea
este si mai putin probabila.

Un angajat care se simte ofensat de atitudinea sefului siu
nu ,aude® cu adevirat ce i se spune. Liderii buni evita astfel
de indicatori ai arogantei, precum sarcasmul si ,abuzul de

putere®, in discutiile cu angajatii lor.

Fii atent la prejudecati

Oamenii au tendinta de a auzi ceea ce se asteapta sa auda.
Mesajul pe care il primesc este influentat de orice informatie
pe care ei au auzit-o deja pe tema respectivd. Asa cd dacd
noua informatie este diferitd de cea asteptati, s-ar putea si
o respingi ca fiind incorecti. In loc si aud noul mesaj, s-ar
putea sd perceapd ceea ce mintea le transmite.

Ce inseamna asta? Ca oamenii trebuie invigati sa nu tragi
concluzii pripite. Cand li se transmite un mesaj, ei trebuie si
faca un efort suplimentar s asculte si si evalueze obiectiv
noile informatii in loc sd le blocheze doar pentru ci difera de
prejudecatile lor.

In comunicarea cu alte persoane, incearcd sa afli care sunt
prejudecitile lor. Daci sunt persoane cu care lucrezi de obi-
cei, probabil stii cum percep ei problemele discutate. Cand le
prezinti perspectiva ta, tine cont de ceea ce ei cred deja. Daci
opiniile lor sunt diferite, fii pregitit si treci peste acele bariere.
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