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C~nd \n]elegi cu adev`rat o alt` persoan`, 
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C~nd \]i afirmi deschis nevoile [i dorin]ele, 
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dezv`luie adev`rul 29
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Cite[te limbajul corporal 56
Anxietate 57
Lips` de interes 57
Implicare 57
M~nie 57

Reflexie 57
Secretos 57
Dispre] 58
2. Clarificarea \n]elesului 58
Pune \ntreb`ri deschise 59
Parafrazeaz` 60
R`spunde sentimentelor 62
Furie Triste]e Fericire Spaim` 64
3. Interpretarea comportamentului 65
Evalueaz` obiectivele 65
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Recunoa[te diferen]ele 71
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Interpretarea comportamentului 75
TTRRååIIEEßßTTEE – Dep`[irea propriilor bariere \n calea

realiz`rii unor schimb`ri durabile 76
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expui propriul punct de vedere 77
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termina frazele \ncepute de el 77
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Interlocutorul vorbe[te la nesf~r[it sau se repet` 78
ç]i vine greu s`-i \n]elegi pe oamenii care sunt 

diferi]i de tine 78
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persoane [i te temi c`, ar`t~ndu-i \n]elegere, 
\i transmi]i acceptare 78
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ccaappiittoolluull  22  PeopleSSmmaarrtt  sau EEffiicciieenn]]aa  IInntteerrppeerrssoonnaall`̀  

––  AAbbiilliittaatteeaa  ##22::  EExxpprriimmaarreeaa  ccllaarr`̀ 8811
MMOOTTIIVVEEAAZZåå--TTEE – Cum s` vrei s` comunici mai bine85

La locul de munc` 86
Pe frontul de acas` 86

ççNNVVAA¥¥åå – Trei c`i pentru a comunica mai clar 87
1. Transmiterea mesajului 87
G~nde[te \nainte de a vorbi 87
Orienteaz` [i rezum` 88
Picteaz` cu cuvintele 90
2. Exprimarea direct` 92
Spune exact ce g~nde[ti 92
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TTRRååIIEEßßTTEE – Dep`[irea propriilor bariere \n calea
realiz`rii unor schimb`ri durabile 100

Vorbe[ti \n timp ce g~nde[ti 100
Nu reu[e[ti s` \]i explici g~ndurile [i sentimentele 

cu suficiente detalii 100
Obi[nuie[ti de o via]` s` vorbe[ti prea repede, s`

morm`i neclar ori s` folose[ti sunete de 
umplutur` ca „```”, „ei, bine”, „p`i...” sau 
altele asemenea 101

ç]i vine greu s` g`se[ti cuvintele cele mai potrivite
pentru a te exprima 101

ç]i spui c` oamenii au nevoie de toate detaliile 
pentru a \n]elege o situa]ie 101

C~nd vorbesc eu, ceilal]i nu-mi acord` aten]ie 102
çncerci s` exprimi ceva foarte important sau sensibil 

\n timp ce e[ti prea sup`rat pentru a alege cuvintele
cu grij` [i sf~r[e[ti prin a ataca interlocutorul 102

Te temi c` ai putea ofensa pe cineva dac` 
vorbe[ti sincer 103

Nu vrei s` pari prea t`ios 103
C~nd te sim]i nesigur pe tine, ai tendin]a s` 

\]i prefa]ezi mesajele cu o dezavuare 103
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ççNNVVAA¥¥åå – Trei c`i pentru a deveni mai asertiv 110
1. Hot`r~re 110
Separ` nevoile de dorin]e 112

Lucruri pe care al]ii le fac [i pe mine m` sup`r` 112
Ia o pozi]ie 113
C~nd am nevoie s` spun „nu“ 115
Comunic`-]i pozi]ia 117
2. Calm [i \ncredere 118
R`m~i pe pozi]ie 119
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Ofer` argumente nedefensive 120
Supravegheaz`-]i limbajul corporal 122
Aspecte nonverbale care ]in de voce 123
Aspecte nonverbale care ]in de fa]` 123
Aspecte nonverbale care ]in de postur` 123
3. Perseveren]` 124
Reaminte[te 124
Solicit` 125
çncurajeaz` 126
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Vreau s` fiu acceptat 130
Nu pot s` nu m` angajez \n lupte de putere [i \n 

certuri cu anumi]i oameni 130
Nu sunt sigur c` am dreptul s` spun „nu” 130
Am un temperament dificil [i \mi pierd controlul 

prea repede 131
Nu sunt o persoan` foarte hot`r~t` 131
Iau o pozi]ie, ob]in rezultatul dorit, dar persoana 

\n cauz` revine la vechiul obicei 131
Cu anumi]i oameni nici nu [tiu de unde s` \ncep, 

pentru c` fac prea multe lucruri care m` scot 
din min]i 131
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Pe frontul de acas` 138
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ççNNVVAA¥¥åå – Trei c`i pentru a fi eficient \n 
schimbul de feedback 139

1. Invit` pe al]ii s`-]i ofere feedback 139
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F`-i pe ceilal]i s` se simt` confortabil 143
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realiz`rii unor schimb`ri durabile 156
Nu-mi place s`-i pun pe al]ii \n dificultate 

cer~ndu-le s`-mi spun` ce cred despre mine 156
Cred cu sinceritate c` persoana aceea nu are 

s`-mi spun` lucruri folositoare 157
Nu sunt preg`tit s` ascult o mul]ime de critici 157
Persoana c`reia vreau s` \i ofer feedback este 

foarte sensibil` 157
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s` ob]in imediat acordul interlocutorului 184
Ur`sc s` fiu agresiv 184
De obicei nu am suficient timp ca s` preg`tesc 

ce vreau s` spun 184
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Ob]in rezultate mai bune dac` sunt mai agresiv 
dec~t dac` sunt amabil 185
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• Se inventeaz` idei 210
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o sut` de gre[eli din trecut 221

ßeful meu pare c` nu tolereaz` nicio diferen]` de 
opinie. Nu exist` nicio cale s` c~[tigi \ntr-un 
conflict cu el, \n afar` de a-]i da demisia 221

Pare c` acelea[i conflicte se repet` mereu cu 
partenerul meu de via]`. Chiar [i c~nd c`dem 
de acord asupra unei solu]ii, nimic nu se schimb` 221

Unii oameni sunt prea la[i pentru a discuta deschis
problemele. çncerc s` atac frontal, dar ei neag`
problema iar apoi m` atac` pe la spate 222

Nu pot r`m~ne calm [i pozitiv c~nd cineva m` 
atac` sau m` insult` 222

Este dificil s` g`se[ti solu]ii c~[tig/c~[tig [i nu [tiu 
dac` a[ avea \ncredere c` persoana cealalt` 
va respecta acordul 223
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ccaappiittoolluull  77  PeopleSSmmaarrtt  sau EEffiicciieenn]]aa  IInntteerrppeerrssoonnaall`̀  
––  AAbbiilliittaatteeaa  ##77  S` devii un juc`tor de echip` 225

MMOOTTIIVVEEAAZZåå--TTEE – Cum s` vrei s` \]i dezvol]i 
abilit`]ile necesare pentru a deveni un juc`tor 
de echip` 229

La locul de munc` 229
Pe frontul de acas` 230
ççNNVVAA¥¥åå – Trei c`i pentru a \nv`]a s` devii un 

juc`tor de echip` 230
1. Al`turarea la un grup 231
Observ` ce se \nt~mpl` \n grup 231
Adu-]i contribu]ia acolo unde este nevoie 232
Construie[te un climat propice dialogului 233
2. Facilitarea muncii \n echip` 234
Promovarea unei viziuni comune 235
çncurajarea particip`rii 236
Discu]ii deschise 237
Cartona[e pentru r`spunsuri 237
Discu]ii \n subgrupuri 238
Formeaz` perechi 238
Mi[c`-te printre oameni 238
Cel care vorbe[te \l desemneaz` pe urm`torul 

vorbitor 239
Acvariul cu pe[ti 239
Stimularea rezolv`rii creative a problemelor 240
3. Construirea consensului 244
çngustarea subiectului dezbaterii 245
Sondarea consensului \n interiorul grupului 246
Verificarea angajamentul 247
EEXXPPEERRIIMMEENNTTEEAAZZåå – Exerci]ii pentru dezvoltarea

abilit`]ilor necesare ca s` fii un juc`tor de echip` 248
Al`turarea la un grup 248
Facilitarea lucrului \n echip` 248
Construirea consensului 249
TTRRååIIEEßßTTEE – Dep`[irea propriilor bariere \n calea

realiz`rii unor schimb`ri durabile 249
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Nu cred c` se poate face ceva pentru a salva 
grupul \n care muncesc. Este prea t~rziu 250

Nu am puterea s` schimb lucrurile 250
Suntem o echip`, dar abia dac` ne vedem unii pe 

al]ii. Oamenii c`l`toresc mult ori au alte 
motive pentru care nu sunt la birou 250

A[ vrea s` lucrez cu unii dintre colegii mei, dar 
ei par ocupa]i cu propriile sarcini 251

Sf~r[esc prin a face singur toat` munca 251
ccaappiittoolluull  88  PeopleSSmmaarrtt  sau EEffiicciieenn]]aa  IInntteerrppeerrssoonnaall`̀  

––  AAbbiilliittaatteeaa  ##88: SCHIMBAREA ABORDåRII 253
MMOOTTIIVVEEAAZZåå--TTEE – Cum s` vrei s` \]i dezvol]i 

abilit`]ile necesare schimb`rii abord`rii 258
La locul de munc` 258
Pe frontul de acas` 259
ççNNVVAA¥¥åå – Trei c`i de a schimba abordarea 259
1. Acceptarea provoc`rii 260
çnfruntarea realit`]ii 260
Asumarea responsabilit`]ii 261
Aplicarea unor standarde \nalte 262
2. Identificarea blocajelor dintr-o rela]ie 263
Evaluarea apropierii emo]ionale 263
C`utarea deosebirilor de stil 265
Tip de activitate Vizual Auditiv Kinestezic/tactil 268
Identificarea ciclurilor de comportament 270
3. Schimbarea modului de a ac]iona 271
Testarea apelor 272
Schimb` modul de a solicita 273
F` un pas \napoi 273
Monitorizeaz` 273
çncurajeaz` 273
Evaluarea beneficiilor 273
Angajamentul fa]` de schimbare 274
EEXXPPEERRIIMMEENNTTEEAAZZåå – Exerci]ii pentru schimbarea

abord`rii 274
Acceptarea provoc`rii 275
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Identificarea blocajelor dintr-o rela]ie 275
Schimbarea modului de a ac]iona 276
TTRRååIIEEßßTTEE – Dep`[irea propriilor bariere \n 

calea unor schimb`ri durabile 276
Nu cred c` se poate face ceva pentru a salva 

aceast` rela]ie. Este prea t~rziu 277
çmi vine greu s` m` analizez obiectiv 277
çmi vine greu s`-mi asum partea mea de 

responsabilitate \ntr-o rela]ie \n care 
comportamentul celeilalte persoane 
este detestabil 277

Am at~tea probleme pe cap \nc~t nu mai am 
energie s` m` ocup de aceast` rela]ie dificil` 278

M-am fript din cauz` c` mi-am asumat riscuri 
\n rela]ii din trecut 278

Am dificult`]i \n rela]ia cu o persoan` cu stil [i
temperament exact ca ale mele 278

ßtiu ca rela]ia noastr` a ajuns \ntr-un punct mort
deoarece acelea[i tipare se repet` mereu, 
dar \mi vine greu s` \n]eleg ce se \nt~mpl` 279

Så LE PUNEM PE TOATE CAP LA CAP 281
çN¥ELEGEREA OAMENILOR 281
Ascult` [i observ` 281
Clarific` \n]elesul 282
Interpreteaz` comportamentul 282
EXPRIMAREA CLAR` 282
ç[i transmit mesajul 282
Se exprim` direct 282
Includ interlocutorul 282
AFIRMAREA PROPRIILOR NEVOI 282
Arat` hot`r~re 283
ç[i p`streaz` calmul [i \ncrederea 283
Sunt perseverente 283
SCHIMBUL DE FEEDBACK 283
çi invit` pe al]ii s` le ofere feedback 283
Se fac invita]i de al]ii s`-[i exprime p`rerile 283
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Ofer` feedback informativ 283
INFLUEN¥AREA CELORLAL¥I 284
Se conecteaz` cu al]ii 284
Identific` nevoile celorlal]i 284
Fac prezent`ri persuasive 284
REZOLVAREA CONFLICTELOR 284
Creeaz` un climat de interes reciproc 284
Scot la suprafa]` adev`ratele probleme 284
Negociaz` solu]ii c~[tig/c~[tig 285
LUCRUL çN ECHIPå 285
Se al`tur` altora 285
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Identific` unde se afl` blocajul 286
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opt s`pt`m~ni 291
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S`pt`m~na 2: Exprimarea clar` 291
S`pt`m~na 3: Afirmarea propriilor nevoi 292
S`pt`m~na 4: Schimb de feedback 292
S`pt`m~na 5: Influen]area celorlal]i 292
S`pt`m~na 6: Rezolvarea conflictelor 293
S`pt`m~na 7: Fii un juc`tor de echip` 293
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o rela]ie se blocheaz` 294
Referin]e 295
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PPRREEFFAA¥¥åå

Se \nt~mpl` ca uneori s` ai mai pu]in succes
dec~t ar trebui, ]in~nd seama de inteligen]a ta
[i de etica muncii de care dai dovad`?

çncerci s`-]i \mbun`t`]e[ti rela]iile acas` [i la
locul de munc`, dar eforturile tale sunt une-
ori respinse?

ç]i risipe[ti energia datorit` conflictelor cu
anumi]i indivizi?

¥i-ai dori ca rela]iile cu oamenii apropia]i s`
fie mai armonioase [i s`-]i aduc` mai mult`
\mplinire?

PeopleSSmmaarrtt sau EEffiicciieenn]]aa  IInntteerrppeerrssoonnaall`̀ este o carte
pentru cei care \[i pun aceste \ntreb`ri, adic` pentru
majoritatea oamenilor, pentru c` fiecare dintre noi
ajunge, la un moment dat, \ntr-un impas privind
rela]ia cu un [ef, cu colegii, cu clien]ii, cu partenerul
de via]`, cu copiii, cu rudele sau cu prietenii. Scopul
acestei c`r]i este s`-]i ofere un ghid cuprinz`tor
pentru construirea unor rela]ii mai s`n`toase [i mai
productive. Citind-o, economise[ti timpul necesar
pentru parcurgerea unei \ntregi biblioteci cu c`r]i
despre dezvoltare personal` care s` te \nve]e cum s`
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ascul]i atent, cum s` comunici [i s` fii asertiv, cum s`
ceri [i s` oferi feedback constructiv, cum s`-i influen-
]ezi pe al]ii [i cum s` rezolvi conflicte, cum s` colabo-
rezi [i s` fii flexibil. 

Asta nu \nseamn` c` trebuie s` ignori numeroasele c`r]i
minunate care trateaz` aceste subiecte. (Vei g`si o
scurt` list` cu exemple \n Referin]e.) Dar, dac`
dispui de pu]in timp, vei constata c` aceast` carte este
o colec]ie concis` de cuno[tin]e pe care le-am adunat
[i selectat cu grij` din ceea ce am citit [i tr`it \n
propria mea via]` vreme de 40 de ani. (Primii 18 ani
din via]a mea am fost prea ocupat cu jocurile vie]ii,
a[a \nc~t nu am avut timp s` citesc sau s` reflectez.)

Am scris PeopleSSmmaarrtt sau EEffiicciieenn]]aa  IInntteerrppeerrssoonnaall`̀ av~nd
\n minte ideea c` dezvoltarea abilit`]ilor interperso-
nale necesit` mai mult dec~t s` cite[ti [i s` reflectezi.
Filozoful chinez Lao Tzu (sec al VI-lea \.e.n.) a spus:
„Dac` \mi spui, voi asculta. Dac` \mi ar`]i, voi vedea.
Dac` m` la[i s` experimentez, voi \nv`]a”. Aceast`
carte este conceput` pentru a te face s` experimen-
tezi. A \nv`]a s` interac]ionezi eficient cu oamenii
este o provocare pentru o via]`. Fiecare deceniu
prezint` oportunit`]i unice de a-]i cre[te nivelul de
eficien]` interpersonal`. Dar numai dac` te str`duie[ti
s-o faci!

Desigur, nimeni nu face ceva dec~t dac` vrea cu adev`rat.
Sper c` aceast` carte te va inspira s` munce[ti pentru
a-]i \mbun`t`]i rela]iile cam \n acela[i mod \n care ai
munci pentru a-]i \mbun`t`]i condi]ia fizic`. Iar eu
vreau s` fiu instructorul t`u personal \n domeniu.

Cum de am curajul s` candidez la aceast` pozi]ie? çmi vin
\n minte trei motive principale.
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11..  
Am fost psiholog vreme de peste 30 de ani. çn ultimii 10

ani, m-am concentrat exclusiv pe conceperea unor c`i
practice de facilitare a dezvolt`rii profesionale [i per-
sonale a adul]ilor. Filozofia care m-a ghidat este
instruirea activ`. 

çn cadrul instruirii active, tu munce[ti cel mai mult [i nu
instructorul. ç]i folose[ti creierul studiind idei, rezol-
v~nd probleme [i aplic~nd cuno[tin]ele dob~ndite.
Datoria instructorului unei persoane adulte este s-o
\ndrepte \n direc]ia corect`, s`-i ofere suficiente cu-
no[tin]e de baz` pentru a putea \ncepe s` ac]ioneze pe
cont propriu [i s-o \mping` cu delicate]e spre
explorarea propriului eu. ßi exact asta sunt preg`tit s`
fac pentru tine.

De asemenea, am constatat c` oamenii nu ac]ioneaz`
pentru a dob~ndi noi abilit`]i dac` nu au unde s` le
foloseasc`. ßtiu c~t de des mi s-au p`rut nepotrivite [i
imposibil de aplicat sfaturile citite \n unele c`r]i de
autoperfec]ionare. Eu sunt preg`tit s` \]i ofer sfaturi
de care te po]i folosi imediat. De asemenea, te voi
ajuta s` lup]i cu tendin]a de a reveni la obiceiurile
vechi, mai pu]in eficiente, de a interac]iona cu
oamenii.

22..
Am supravie]uit unui cancer de pl`m~ni. De-a lungul

celor doi ani, c~t m-am luptat cu aceast` boal`, am
\nv`]at c` nu po]i \nfrunta [i lupta cu cancerul f`r`
sprijinul, dragostea [i \ndrum`rile celorlal]i. Sunt si-
gur c` dragostea familiei [i a prietenilor apropia]i este
de importan]` capital` \ntr-o asemenea \ncercare. Eu
m` simt binecuv~ntat, mai ales, c` am de 36 de ani o
so]ie iubitoare, pe Shoshana, cea care mi-a fost
partener` de n`dejde \n vremuri bune, ca [i \n
vremuri de mare suferin]`. Dar faptul c` to]i cunos-
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cu]ii t`i, care [tiu c` ai cancer, te sprijin` moral este
un dar \n plus pe care nu-l po]i aprecia la adev`rata
valoare dec~t atunci c~nd \l prime[ti. Am ajuns la
concluzia c` trebuie s`-]i pui \ncrederea \n ceilal]i
oameni. Totu[i, asta presupune c` ai investit suficient
\n rela]iile cu oamenii \nc~t s` po]i culege roade. Din
fericire, am fost \nv`]at s` investesc \n oameni.
Acum, mai mult ca niciodat`, vreau s` \nv`] aceast`
lec]ie pe oricine vrea s` profite de ea. 

33..
Nu am scris singur PeopleSSmmaarrtt sau EEffiicciieenn]]aa  IInntteerrppeerrssoo--

nnaall`̀. Sunt norocos c` Freda Hansburg a acceptat s`
m` ajute. Freda este minunat` ca psiholog, instructor
[i autor de c`r]i. Intui]ia [i judecata s`n`toas` de care
d` dovad` au dat form` sfaturilor con]inute \n aceast`
carte, de la \nceput [i p~n` la sf~r[it. ç]i vor pl`cea
tare mult exerci]iile pentru dezvoltarea abilit`]ilor
necesare eficien]ei interpersonale tocmai pentru c`
Freda a avut un rol major \n conceperea lor.

çmi permi]i s` \]i fiu instructor?

Mel Silberman
Princeton, NJ
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at~t la nivel individual, c~t [i la nivelul rela]iei. Din
nefericire, ciclurile au [i costuri. Iat` un exemplu:

Bill, un so] chinuit de sentimente de vinov`]ie,
vrea s` petreac` frecvent „o sear` cu b`ie]ii” [i [tie
c` so]ia lui, Sally, nu va fi de acord dac` spune
direct c` vrea s` ias`. Adeseori, Bill \ncepe o
ceart` cu Sally despre cu totul alt subiect. C~nd
cearta se \ncinge, Sally se enerveaz`, am~ndoi
\ncep s` ]ipe [i Billy iese pe u[`. Aceast` secven]`
repetitiv` le aduce multe beneficii: Bill are o
justificare s` plece de acas`, Sally \[i poate v`rsa
m~nia [i cuplul evit` calea mai dificil` de a
echilibra nevoile lor \n privin]a libert`]ii personale
[i a gradului de apropiere.

Calea pentru a detecta un ciclu d`un`tor este s` identifici
c~nd o problem` s-a rezolvat \ntr-un fel resim]it ca
epuizant din punct de vedere emo]ional. De exem-
plu, imagineaz`-]i c` ai un copil care vrea s` fac` doar
ce \l taie pe el capul. Pentru a evita certurile, s` spu-
nem c` anticipezi solicit`rile copilului [i te preg`te[ti
din timp s` le satisfaci. Dup` ce a aflat c~t de departe
e[ti dispus s` mergi pentru a-l calma, copilul cere [i
mai multe. Cu c~t copilul cere mai mult, cu at~t este
mai mul]umit [i cu c~t este mai mul]umit, cu at~t
cere mai mult. 

33..  SScchhiimmbbaarreeaa  mmoodduulluuii  ddee  aa  aacc]]iioonnaa

çnarmat cu con[tientizarea capcanelor \n care ai c`zut,
acum e[ti \n m`sur` s` ie[i din ele prin schimbarea
comportamentului. De[i nu exist` nicio garan]ie c` o
schimbare a comportamentului t`u va determina o
schimbare \n comportamentul celuilalt, merit` cu
siguran]` s` \ncerci. Dac` tu schimbi modul \n care
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dansezi, \ntr-un final [i partenerul trebuie s`-[i schim-
be pa[ii. Pentru a ac]iona \ntr-un mod nou este
nevoie s` testezi apele, s` evaluezi beneficiile [i s` te
angajezi fa]` de schimbare.

TTeessttaarreeaa  aappeelloorr
Primul test este s` pui la \ndoial` propria supozi]ie

privind faptul c` felul cum te compor]i \n rela]ie nu
necesit` o schimbare. Acest lucru este deosebit de
dificil c~nd crezi c` propriul comportament este
corect. De exemplu, o persoan` anxioas` caut` la tine
asigurarea c` totul o s` fie bine [i tu \i dai cu u[urin]`
aceast` asigurare. çn ciuda bunelor tale inten]ii, poate
c` persoanei i-ar merge mai bine dac` [i-ar \nfrunta
temerile, \n loc s` se bazeze pe asigurarea ta. O
asemenea schimbare \n comportamentul t`u, \n ciuda
riscurilor, i-ar putea oferi ocazia celeilalte persoane
s`-[i acceseze propria putere interioar`.

Dup` ce ai pus la \ndoial` propriile supozi]ii, merit` s`-]i
acorzi timp pentru a explora ce va \nsemna pentru
tine [i pentru cealalt` persoan` o schimbare \n
propriul t`u comportament. Aceast` schimbare te va
scoate din zona ta de confort? Merit` s`-]i asumi
riscul? Va \ncerca cealalt` persoan` s` te descurajeze
s` ac]ionezi \ntr-un nou mod? çntreb`ri ca acestea te
vor ajuta s` te preg`te[ti pentru noi direc]ii. Exist` o
glum` cum c` singurul c`ruia \i place schimbarea este
un copil care a f`cut pipi \n scutece. Schimbarea nu
este confortabil` [i, uneori, st~rne[te team`, dar ofer`
[i o ocazie de re\nnoire [i poate chiar de progres.

Rareori exist` doar o singur` op]iune dac` vrei s` faci o
schimbare. De exemplu, dac` ai \ncercat s` corectezi
performan]ele slabe ale unui angajat exprim~ndu-]i
dezam`girea, o abordare diferit` ar putea crea un me-
diu propice schimb`rii. ç]i sunt disponibile mai multe
abord`ri:

227722

M
EL

SI
LB

ER
M

AN
&

 F
RE

D
A

H
AN

SB
U

RG
PE

O
PL

E
SM

AR
T

SA
U

EF
IC

IE
N

¥A
IN

TE
RP

ES
O

N
AL

å


