
CAPITOLO 1.  LA COMUNICAZIONE

La parola  comunicazione deriva dal latino cum = con,  da munus = dono  e da communico =
mettere in comune con qualcun altro un proprio bene. 
Se si recupera il secondo significato del termine munus (dovere), si può ampliare la definizione
introducendo il concetto dell’ “assumersi la responsabilità di questa condivisione”.  

Provando  a  cercare  il  significato  del  termine  su  un  dizionario  d’Italiano  si  ha  il  seguente
risultato:“1. trasmettere, diffondere, propagare 2. (rel.) amministrare la comunione 3. (ant.) mettere
in comune “ (Garzanti ).
Pertanto il termine è sinonimo di ‘condivisione’, ‘coesistenza’ o di ‘vita con gli altri’.
Gli  uomini  formano  una  comunità  perché  comunicano,  cioè  perché  possono  reciprocamente
partecipare  ai  loro modi  d’essere,  che così  acquistano nuovi  ed imprevedibili  significati  “  (N.
Abbagnano.)

1.1 Il processo di comunicazione e il feedback

Secondo  la  teoria  classica  (modello  di  Claude  Shannon e  Warren  Weaver),  il  processo  di
comunicazione prevede: 

- emittente: fonte che invia il messaggio
- ricevente: ente che riceve il messaggio
- mezzo: parole, immagini, suoni ecc.
- codice: il significato del messaggio
- decodificazione: interpretazione del messaggio, ciò che si vuole trasmettere

                           

Questo modello vede la comunicazione come “trasferimento di informazioni mediante segnali da
una fonte a un destinatario” e quindi, secondo una concezione lineare, cerca di evitare i fattori di
disturbo  (rumore)  che  possono ostacolare  il  preciso  trasferimento  del  messaggio  dalla  fonte  al
ricevente.



Il  limite  di  questo  modello  sta  nel  fatto  che  consideri  il  fenomeno  comunicativo  in  maniera
assolutamente lineare e trascuri completamente la risposta che il destinatario invia all’emittente e
che a sua volta lo condiziona, dando origine ad un’ulteriore reazione. 

Uno scambio  comunicativo  genera  sempre  una  reazione  nel  destinatario  che  emette  segnali  di
risposta più o meno consapevoli, utilizzando canali simili o differenti rispetto a quelli dell’emittente
al momento dell’invio del messaggio.  

Per  feedback  si  intende  l’informazione  di  ritorno  che,  restituendo  i  risultati  alla  fonte,  può
modificare l’emissione successiva in quanto può confermare o meno la ricezione o la comprensione
dell’informazione, nonché la condivisione degli argomenti proposti.
Il  feedback  è  il  fattore  fondamentale  di  ogni  processo  di  comunicazione,  soprattutto  della
comunicazione finalizzata a favorire l’apprendimento. Esso non si configura come un messaggio
completamente esplicito, ma può essere formulato sia in modo verbale sia non verbale (movimenti
del  corpo,  postura,  mimica  facciale).  Con  particolare  riguardo  alla  comunicazione  non  verbale
anche per il feedback, come per il messaggio, si possono individuare informazioni prodotte a livello
cosciente  o  a  livello  non  cosciente  (ad  esempio,  movimenti  della  testa  indicanti  asserzione  o
negazione, oppure il “si” che a intervalli viene 
inviato durante una comunicazione telefonica da chi sta ascoltando, oppure l’espressione del viso,
lo sguardo e i movimenti delle mani).



Il  feedback  può  essere  positivo  o  negativo;  quello  cognitivo  riguarda  i  contenuti  ricevuti
correttamente o meno dal ricevente mentre il feedback emotivo si riferisce alla sfera dei sentimenti,
il clima psicologico positivo o negativo, la sintonia o il contrasto che si instaura tra i comunicanti.

1.2 Barriere a una comunicazione efficace

Esistono dei disturbi nella comunicazione che rappresentano una barriera ad un efficace processo
comunicativo, in quanto interferiscono con un’adeguata trasmissione e ricezione di un messaggio.
La consapevolezza di tali barriere, può aiutare ad aumentare l’efficacia del processo comunicativo.
Consideriamo, in particolare, tre tipi di barriere alla comunicazione:

- Barriere personali;
- Barriere fisiche;
- Barriere semantiche

Barriere personali.  Tra le più comuni barriere personali alla comunicazione vi sono:
1) la capacità effettiva di comunicare efficacemente di ogni individuo;
2)  il modo in cui le persone elaborano e interpretano le informazioni, che varia a seconda degli
schemi mentali e delle esperienze sulla base delle quali interpretano la realtà;
3)  il  livello  di  fiducia  interpersonale:  quando non vi  è  fiducia  reciproca  tra  le  persone,  è  più
probabile che una comunicazione risulti “disturbata”;
4) stereotipi e pregiudizi;
5)  il nostro ego, che determina il modo in cui le persone si trattano reciprocamente e l’apertura
all’influenza degli altri;
6) le scarse capacità d’ascolto;
7)  la  naturale tendenza a valutare o giudicare il  messaggio dell’interlocutore:  ognuno tende a
valutare  i  messaggi  partendo dal  suo punto di  vista,  soprattutto  quando è  emotivamente  molto
coinvolto nel discorso. Affine a tale atteggiamento è un altro tipo di ostacolo alla comunicazione,
rappresentato dall’incapacità di ascoltare comprendendo. 
Si ascolta comprendendo quando ci si pone dal punto di vista dell’altro e si “entra” nel suo schema
di riferimento riguardo a ciò di cui parla: questo modo di ascoltare riduce le difese altrui e consente
una più chiara percezione del messaggio.

Barriere fisiche. L’efficacia della comunicazione può essere condizionata dalla distanza fisica tra
colleghi  ed  in  particolare  dal  fatto  di  lavorare  a  stretto  contatto  o,  al  contrario,  in  luoghi
geograficamente distanti tra loro. Da ciò deriva l’importanza, ai fini di una corretta  comunicazione,
di un’adeguata progettazione degli spazi di lavoro e dell’uso di strumenti di comunicazione (linee
telefoniche, videoconferenze, Internet…) di qualità.

Barriere  semantiche. Questo  tipo  di  ostacoli  alla  comunicazione  deriva  da  una  scorretta
interpretazione di parole e simboli ed è ulteriormente accentuato dall’uso di termini gergali e parole
inutilmente complesse. Una scelta accurata delle parole aiuta a ridurre le barriere semantiche. 

1.3 I tre livelli della Comunicazione



Le persone possono dubitare di ciò che dici
ma crederanno a ciò che fai.

Lewis Cass

In ogni momento della giornata ci confrontiamo con processi comunicativi che ci affascinano e, al
tempo  stesso,  ci  lasciano  perplessi  quando  non  riusciamo  ad  essere  efficaci.   Anche  quando
raggiungiamo un’età in cui l’esperienza ci dovrebbe aver messo al riparo dalle sorprese, ecco che
tante volte ci accorgiamo che siamo stati fraintesi o semplicemente non abbiamo raggiunto il nostro
scopo. Ed allora probabilmente ci tornano alla mente tutte le ore spese a scuola, quando dovevamo
imparare a comporre le frasi  nel migliore dei modi per “farci  capire”!  E tutte quelle volte che
abbiamo  imparato  dall’esperienza  che  un  particolare  sguardo  di  un  familiare  aveva  un  certo
significato  ineluttabile.  Ed  abbiamo  costruito  autonomamente  il  nostro  repertorio  di  sguardi,
espressioni, intonazioni, modi di dire ed intercalari che ci contraddistinguono.
La maggior parte della gente comunica da autodidatta, senza conoscere tutto ciò che bisogna sapere
sulla  comunicazione e  che genera consapevolezza degli  effetti  che si  producono sugli  altri.  E’,
infatti, la consapevolezza della propria comunicazione che produce valore in una risorsa umana.

Ma come si comunica allora? 

Gli  studi  compiuti  dal  Prof.  Albert  Mehrabian,  negli  anni  ’60,  negli  USA,  ci  permettono  di
rispondere con relativa facilità. Ci sono tre livelli di comunicazione:

 Comunicazione  Verbale,  ossia  le  parole  e  le  frasi,  con  il  loro  contenuto  sintattico  e
semantico. E’ costituita da parole alle quali è attribuito un significato simbolico. In ambito
tecnico,  particolare attenzione va posta  al  “linguaggio specialistico” che può bloccare il
processo  comunicativo,  limitando  lo  scambio  e  la  comprensione  quando  esso  non  è
semplice, chiaro, comprensibile per la persona con cui si sta comunicando, adeguato al suo
livello  socioculturale.  Chi  parla  e  chi  ascolta  devono  utilizzare  termini  e  parole  note  a
entrambi,  che abbiano un medesimo significato per  l’uno e  per l’altro.  I  termini  tecnici
vanno tradotti e, nell’ambito della relazione interpersonale, è opportuno verificare sempre
che la persona abbia compreso, senza dare mai nulla per scontato. 

 Comunicazione Paraverbale, è costituita da tutto ciò che riguarda la qualità della nostra
(volume, tono, timbro, cadenza, dizione, frequenza ecc.).  La comunicazione paraverbale
rappresenta il  principale  mezzo per  esprimere e  comunicare le  emozioni  (gioia,  rabbia,
paura, tristezza, disgusto, disprezzo, interesse, sorpresa, tenerezza, vergogna), per trasferire
pathos.

 Comunicazione Non-Verbale, che consiste nel cosiddetto “Linguaggio del Corpo”: gesti,
sguardi, espressioni del volto, posture, aspetto esteriore. 



Per precisare ulteriormente,  si può dire che il linguaggio (livello verbale) è l’espressione della
parte razionale del nostro cervello. La semplice rappresentazione linguistica della nostra realtà è
molto parziale perché il vocabolario di ognuno, per quanto ricco, è sempre inadeguato a descrivere
l’immensità di  stimoli  che abbiamo nella mente.  Il  cervello  lavora molto per immagini  e  tutti
sappiamo che la velocità della luce è maggiore di quella del suono. Anche il nostro dialogo interno,
i ragionamenti che ci facciamo nella testa prima di esprimere un concetto, sono molto più liberi e
ricchi di  quanto non riusciamo ad esprimere verbalmente.  Come se non bastasse,  l’insieme di
convenzioni sociali spesso ci impone di depurare la nostra rappresentazione linguistica da tutte
quelle  cose  di  cui  ci  vergogniamo o che,  per  un motivo  o per  un altro,  non possiamo o non
vogliamo dire. L’educazione, la religione, la gerarchia, la diplomazia ed altre sovrastrutture sociali
rendono la comunicazione verbale frutto di un processo proprio della mente “conscia”.

Elevato è il potere della Comunicazione Non Verbale, che spesso è molto più eloquente di qualsiasi
parola. Un motto americano recita: “È inutile parlare quando il corpo strilla per te”. Questo tipo di
comunicazione è più ancestrale e non lo abbiamo imparato in maniera consapevole. Ci viene da
secoli di conoscenza fatta a nostre spese, provando in prima persona i benefici o le conseguenze di
un certo sorriso, di un gesto, di una smorfia.

Anche la Comunicazione Paraverbale ha una dignità spesso sottovalutata. Pensate all’abilità che
tutti abbiamo di riconoscere lo stato d’animo di un nostro familiare dal semplice tono con cui ci
dice: “Pronto!” al telefono. E pensate ora alla frase: “Sei stato proprio bravo!” e provate a ripeterla
la prima volta con un tono dolce, come parlaste ad un caro amico. Ora provate a  ripetere le stesse
esatte  parole  come  se  doveste  redarguire  qualcuno  che  vi  ha  fatto  una  scorrettezza.  Le  stesse
identiche parole assumono un sapore completamente diverso a secondo di come le pronunciate. 

Le  parole  esprimono  il  contenuto  del  messaggio,  mentre  la  caratterizzazione  e  gli  ulteriori
significati vengono conferiti dalle posture, dalle espressioni e dalla tonalità della voce, che perciò
costituiscono la “forma” nella quale il messaggio è immerso.



Dagli studi compiuti, emerge che:

 la quantità di messaggi affidati al linguaggio del corpo influisce sull’interlocutore per circa il
55%;

 La quantità dei messaggi affidati invece al linguaggio paraverbale, influisce per circa il 38%;
  il linguaggio verbale influenza per il 7% circa. 

Ciò significa forse che quanto diciamo conta così poco?
Non si tratta di questo: ciò che diciamo conta molto, ma sappiamo che è condizionato, 
positivamente o negativamente, dal modo che scegliamo per dirlo.
Come si spiega un 90% di “peso”, in termini di influsso sull’interlocutore, del linguaggio del corpo 
e paraverbale, contro un solo 10% attribuibile al linguaggio verbale?
Ancora una volta, non si tratta di mettere su due diversi piatti della bilancia queste due parti, ma 
semplicemente di constatare come l’una possa condizionare l’altra.
I linguaggi verbale e paraverbale rivelano tutto il loro influsso quando, per esempio, cambiano 
totalmente il significato di ciò che stiamo esprimendo a parole e di fatto ci smentiscono.
Se, per esempio, diciamo ad un interlocutore che ci fa molto piacere conoscerlo, ma mentre 
pronunciamo queste parole abbiamo lo sguardo fisso per terra,  il tono di voce spento, il volume che
rende le parole appena udibili e sul volto un’espressione tristissima, sarà difficile che quella persona
possa crederci. Se poi, invece di una vigorosa stretta di mano, riceve quattro dita tremanti e 
umidicce, il gioco è fatto! 

Quando comunichiamo, mentre le parole trasferiscono idee e nozioni, il tono di voce e le modalità
con cui vengono emessi i suoni  inviano altri messaggi, in sintonia o meno con le parole da noi
scelte. Lo stesso accade con la gestualità, che abbiamo visto essere fondamentale.

L’aspetto  su  cui  è  utile  riflettere  maggiormente,  è  la  constatazione  che  molto  spesso  i  nostri
ascoltatori, a meno che non siano esperti di comunicazione,  tenderanno ad essere più attenti alla
componente verbale,   perdendo la capacità di osservare  coscientemente  tutto ciò che intanto
accade  negli altri livelli comunicativi. Ma ciò non significa che essi non hanno peso: al contrario,
la persona percepirà altri segnali a livello inconscio, che si manifesteranno a livello di sensazioni.

 Es. “In quello che ha detto ….., c’è qualcosa che non mi convince” . 

Si  pensi  che  gli  attori,  ad  esempio,  non lavorano  molto  sulle  parole  ma  sul  significato  che  è
possibile  attribuire  loro   attraverso  un  uso  efficace  della  comunicazione  non  verbale,   cioè  il
linguaggio del corpo, e di quella paraverbale, cioè il tono di voce, il timbro e il volume. Uno dei
primi esercizi di recitazione da essi praticato consiste nell’imparare una dozzina di modi  per dire
“no”.

Un concetto va quindi ribadito:  le tre componenti della comunicazione devono essere sempre
congruenti, coerenti e in sintonia tra loro. Al contrario, se siamo costretti a dire qualcosa in cui
non crediamo tanto, probabilmente si noterà da qualche particolare della nostra comunicazione. È il
tipico esempio della persona che esprime a parole un concetto ed il  suo corpo lo smentisce: le
parole si possono “progettare”, ma il corpo non sa mentire.

Immaginate una persona che vi dica  ”mi spiace davvero per te……”  sorridendo,   oppure “ sono
contento che……” muovendo la testa come se volesse dire no,   oppure “ sono aperto a tutte le
soluzioni…….” tenendo le braccia conserte e le spalle chiuse.



La bravura di un buon comunicatore consiste proprio nell’evitare che ciò accada. Il suo messaggio
deve essere coerente.

Imparare  ad  interpretare  il  significato  della  comunicazione  non verbale  è  quindi  fondamentale.
Conoscere il significato di alcuni gesti,  posture, non è tanto importante nel loro aspetto statico,
quanto in quello dinamico, concetto che sarà approfondito successivamente. 

Si  dice  che  i  commercianti  cinesi  di  gemme preziose  siano  in  grado di  percepire  il  momento
favorevole  per lanciare la loro offerta ai clienti e chiudere la trattativa semplicemente scrutando a
fondo le loro pupille. Diversi esperimenti, condotti da ricercatori americani, hanno dimostrato che,
poste di fronte ad una visione piacevole  o molto interessante, le pupille degli esseri umani tendono
a dilatarsi. 

Cogliere un segnale così fugace è  sicuramente da campioni  ma interpretare  il  linguaggio del
corpo, in generale, è alla portata di tutti.

Bisogna  chiarire,  comunque,  che  è  difficile  schematizzare  i  comportamenti   non  verbali  delle
persone, assegnando ad ogni singolo gesto un significato specifico. Una determinata postura o 

espressione, per esempio, può significare un messaggio in un certo momento , ma può voler dire
poco o nulla in una situazione diversa o per un altro individuo.

Esistono , comunque, delle regole base. Innanzi tutto, vi sono due tipi di linguaggio corporeo:

1)Segnali macro, come la gestualità, la postura, la prossemica e la mimica facciale; 

2)Segnali micro, come l’effetto della circolazione sanguigna , la respirazione, i movimenti oculari, e
la tensione muscolare.

1.4 La Comunicazione Non Verbale 

“ Non mi fido delle parole perché nascondono molto 
e rivelano poco di ciò che è realmente importante e significativo “

( Freud )

Come  già  detto,  ogni  comunicazione  avviene  contemporaneamente  su  due  piani:  quello  del
contenuto e della relazione: mediante parole trasmettiamo delle informazioni e con i segnali del
corpo diamo “informazioni alle informazioni”.  Tutti riconoscono il valore dei gesti, atteggiamenti,



comportamenti nel favorire o, talvolta, ostacolare la comunicazione, anzi il linguaggio non verbale
spesso viene utilizzato come “codice di controllo” della comunicazione verbale.
Lo stile di ciascuno è determinato dal controllo di due aspetti: cosa dire e come dirlo. Talvolta
quando comunichiamo siamo focalizzati sui contenuti, prestando incautamente poca attenzione alla
forma. Immaginiamo un venditore che voglia persuaderci ad acquistare un prodotto: gli crederemo
se, anche con parole mirate, non ci guarda negli occhi, usa una voce tremula e insicura, ritrae le
mani  e  mantiene  una  certa  distanza  da  noi?  Certamente  no.  Interpretare  una  singola  leva
comunicativa ha senso solo osservando tutte le altre in chiave simultanea. 
Nella  comunicazione  non  verbale  sono  davvero  tanti  gli  aspetti  da  considerare.  Ma  si  deve
sottolineare che la comunicazione stessa va sempre contestualizzata, assume significati diversi in
base al contesto, all’interlocutore ecc. La comunicazione gestuale assume particolare rilievo nella
fase “dinamica”, piuttosto che statica; nel senso che è interessante  valutare il passaggio da 

un tipo di gestualità ad un altro in base al messaggio inviato all’interlocutore. Ad esempio, se la
gestualità  dell’altra  persona  comunicava  tranquillità  prima  di  essere  attaccata  verbalmente,
passando poi ad una chiusura della braccia e ad altri movimenti di difesa,  significa che i nostri
messaggi hanno prodotto in lei “chiusura”, protezione.
Il  corpo  “dice”  sempre  la  verità.  E’  davvero  difficile  con  l’espressione  facciale  riuscire  a
mascherare alcuni sentimenti come la rabbia, l’ira, ma anche la gioia e la sorpresa o il timore, 
l’imbarazzo. Per distinguere un sorriso vero da uno meno sincero concentriamoci non solo sulla
bocca, che potrebbe ingannarci, ma controlliamo se gli occhi tendono a stringersi e inarcarsi. 

Per quel che riguarda gli  occhi, con il contatto visivo comunichiamo attenzione, partecipazione,
ascolto emotivo e raccogliamo molte informazioni dai nostri interlocutori: se li abbiamo convinti, se
hanno compreso, se sono infastiditi, se piacciamo o meno.  

La  Postura è un’altra leva che offre molte informazioni, come bene sanno i bravi comunicatori
pubblici. In piedi sarebbe opportuno evitare posture a tre quarti, magari abbinate a mani che vanno a
coprire  le  parti  vitali,  gola,  petto,  ecc.  Sono  altrettanto  da  evitare  posizioni  del  corpo  troppo
inclinate verso l’interlocutore, che comunicano aggressività, o troppo all’indietro, magari torcendo
fianchi  e  spalle:  questi  movimenti  indicano  insicurezza  e  una  debole  leadership  comunicativa.
Inutile dire che la postura più positiva è quella con le spalle ben erette, che trasferisce messaggi di
apertura, controllo emotivo e sicurezza.

La  gestione  del  territorio è  un  fattore  significativo:  le  distanze  che  teniamo  con  i  nostri
interlocutori sono legate a situazioni di piacere, pericolo, intimità, convenzioni culturali. Trovare la
giusta distanza tra noi e gli interlocutori richiede sensibilità. Fate un tentativo e cogliete il feedback:
se  la  persona  o  le  persone  vi  comunicano  che  potete  entrare  ulteriormente  nel  loro  territorio,
avanzate;  al contrario, se percepite chiusura, adeguate la vostra posizione all’indietro.  

Le  mani,  se  ben  governate,  ci  consentono  di  descrivere,  illustrare,  coinvolgere,  visualizzare,
rafforzare i nostri messaggi. Le mani, non governate, possono comunicare stress: sono tipici gli
sfregamenti  e  il  gioco  con  gli  oggetti  (orecchini,  penne,  per  es.).  Una  volta  iniziati  questi
comportamenti, diventa difficile riuscire a smettere e lo stress finisce con l’autoalimentarsi. Anche
in questo caso è vitale l’atteggiamento di partenza: evitare quindi mani incrociate e mani in tasca.



Esempi di posture e gesti:

Alcuni esempi di chiusura

………….  Impaziente…….non   vede  l'ora  di
concludere il discorso e di andarsene, perché non
interessato o perché deve recarsi  altrove ed è in

ritardo…

Si tratta di una posizione di chiusura e di
difesa, ancor più accentuata ed evidente se
accompagnata dall'incrocio delle braccia.

…...sicurezza  in  se  stessi  e
desiderio  di  manifestare  la
propria superiorità…



Atteggiamenti apertura, disponibilità 

…..e  se  indirizzate  in  avanti  si
aggiunge  anche  un  significato  di
puntualizzazione…..

…...prendere le distanze...

……l'apertura delle braccia indica in generale
rilassatezza,  disponibilità,  annullamento  delle
barriere, e farlo tenendo i palmi delle mani ed il
petto  in  vista  mostra  che  non  si  ha  nulla  da
nascondere…....

Atteggiamento  di  chi  si  sente  rilassato  e
dimostra, con cognizione di causa o meno,
la sua piena consapevolezza e superiorità.

Posizione  di  chi  è  assolutamente
attento ed interessato a ciò di cui si sta
parlando.



Come specificato nel paragrafo precedente, le parole, dunque, rappresentano solo una piccolissima
fetta della comunicazione che si alimenta, in gran parte, di cose non dette, di respirazione, di toni di
voce, di gestualità ecc. 
Se emergono delle discrepanze tra i contenuti espressi e il comportamento non verbale, l’efficacia
della comunicazione può diminuire notevolmente. 
Inoltre, quando la relazione è difficile o quando le informazioni scambiate sono particolarmente
complesse, sono fonte di preoccupazione e di ansia, i segnali non verbali e paraverbali diventano
molto importanti, prevalgono sul piano del contenuto. 
Se un interlocutore ha paura o si sente aggredito o non rispettato, si innesca un parziale blocco delle
funzioni cognitive e le emozioni prendono il sopravvento. 
L'obiettivo di una comunicazione efficace è pertanto non solo quello di affinare le proprie capacità
comunicative attraverso l'utilizzo consapevole del linguaggio verbale, non verbale e paraverbale,
ma anche quello di comprendere più chiaramente il messaggio verbale, non verbale e paraverbale
dell'interlocutore.
Per fare questo, l’applicazione delle abilità di ascolto e di empatia è determinante.
Le informazioni sull'altro che provengono dall’osservazione e dall’ascolto del linguaggio verbale e
non  verbale  dovranno  essere  pertanto  sempre  verificate,  affinché  non  assumano  la  veste
cristallizzata dell’interpretazione.
Bisogna chiarire, ancora una volta, che è difficile schematizzare i comportamenti  non verbali delle
persone,  assegnando ad ogni  singolo  gesto  un significato  specifico.  Una determinata  postura  o
espressione, per esempio, può significare un messaggio in un certo momento, ma può voler dire
poco o nulla in una situazione diversa o per un altro individuo.

1.5 Canali sensoriali

A ciascun differente livello di comunicazione verbale, non verbale e paraverbale sono associati dei
diversi canali sensoriali: visivo – auditivo – cinestesico. 
Ognuno di noi ne ha uno preferenziale, sia nel modo in cui si esprime, sia nel modo in cui apprende.
I cinque sensi sono le nostre finestre sul mondo. La Programmazione Neuro-linguistica (PNL), una
scienza della comunicazione, ha elaborato un modello che identifica tre tipi "umani", ovvero tre
principali  gruppi  di  persone  che  interpretano  la  realtà  secondo  un  canale  sensoriale  (sistemi
rappresentazionali). 
Ogni canale sensoriale ha le sue parole preferite. Se stiamo parlando con un  visivo, ad esempio,
quali saranno i punti cardinali di riferimento del suo mondo di percezioni? Le luci e i colori! Una
persona che fa dei suoi occhi la guida per conoscere e sperimentare gli oggetti del mondo, come
costruisce  il  suo  linguaggio,  i  suoi  messaggi?  Con  parole  chiare  a  precise,  che  sanno di  luci,
prospettive e poligoni definiti. Facciamo qualche esempio dei termini che i Visivi prediligono? Tra i
più  comuni:  vedere,  guardare,  definire,  luce,  colori,  prospettiva,  osservare,  sguardo,  delineare,
tracciare, dipingere, disegnare... Chi utilizza la vista come canale privilegiato, quindi, si aspetta di
sentir  parlare  con  questo  linguaggio,  perché  è  quello  che  conosce  meglio  ed  è  quello  che
rappresenta nel modo migliore le forme dei suoi pensieri. 



Un ragionamento analogo vale a proposito delle persone Auditive, ovvero quelle che descrivono le
proprie  esperienze  soprattutto  con  termini  come  sentire,  ascoltare,  armonia,  musica,  parole,
scrittura, lingua, traduzione, conversazione, audio, sintonizzarsi, cantare, leggere, ecc.
I Cinestesici, molto numerosi nella popolazione umana (circa il 40-45%), sembrano meno facili da
individuare a prima vista, ma ci sono tanti segnali che li identificano. Il loro universo semantico è
fatto di parole come sensazione, emozione, toccare, concreto, pratico, sentimento, percepire, solido,
sperimentare, sentire, costruire, tastare, abbracciare, approfondire, ecc. 

I  gruppi  "sensoriali"  hanno  un  modo  molto  diverso  di  comunicare.  Può  capitare,  quindi,  che
l'incontro fra persone di gruppi differenti generi un groviglio di messaggi che finiscono nel vuoto.
Se ognuno parla il suo linguaggio, infatti, sarà difficile capirsi. 
Allora, prima di tutto, mettiamoci in ascolto del nostro interlocutore per capire se è Visivo, Auditivo
o Cinestesico. Compreso ciò, potremo usare le parole che gli fanno comprendere al meglio quello
che vogliamo dire.

1.6 La Calibrazione, il Ricalco e la Guida



Grande Spirito,
aiutami a non giudicare un altro

se prima non ho camminato
nei suoi mocassini per due settimane.

(Antico Proverbio Sioux)

Quando  due  persone  interagiscono  generano  un’atmosfera  di  reciproca  influenza  basata  su
meccanismi molto sottili ed a volte impalpabili. In questo modo creano un contesto che si modifica
a seconda dell’andamento della comunicazione stessa. Se la comunicazione è franca e piacevole,
allora si genera un clima di reciproca fiducia. Questa, in ultima analisi, trova la sua radice proprio
nella  sintonia  che  gli  interlocutori  riescono  a  far  nascere  tra  di  loro  e  sui  vari  livelli  di
comunicazione.
Allora come possiamo definire il “feeling”? È la capacità di comprensione del mondo altrui, di
condivisione e d’accettazione della sua percezione della realtà. A questo si aggiunge l’abilità di
“creare”  una  nuova  realtà  comune  che  sia  una  buona  integrazione  delle  due  differenti  realtà
individuali.
Come facciamo a sapere se stiamo entrando in sintonia con qualcuno o, al  contrario,  lo stiamo
allontanando?  Come possiamo agevolare  la  generazione  del  rapport con  un  interlocutore?  Gli
strumenti di cui ci possiamo avvalere sono la Calibrazione, il Ricalco e la Guida.

1.6.1 La Calibrazione
“Calibrare” significa avere la capacità di porre l’attenzione sull’altro, osservandone la fisiologia in
generale ed il modo di usare la voce. Attraverso la Calibrazione possiamo distinguere differenti stati
mentali  ed emotivi  in cui  si  trova il  nostro interlocutore.  La conoscenza dei significati  del  suo
comportamento  e  dei  modi  in  cui  si  manifesta,  ci  pone  nella  condizione  di  decidere  quale
atteggiamento adottare nei suoi confronti, in relazione al raggiungimento dei nostri obiettivi.
Calibrare significa anche avere quella particolare percezione del comportamento di una persona, per
cui siamo in grado di stabilire se è a suo agio oppure no, se è nervosa o triste. Consiste anche nella
capacità di capire i cambiamenti di comportamento rispetto ad uno standard abituale.
Quest’ultima capacità si amplifica nei casi di persone che conosciamo da qualche tempo e con cui 
abbiamo una frequentazione consolidata.

1.6.2 Il Ricalco e la Guida
Avremo sicuramente notato che ci capita di entrare in una particolare sintonia con le persone che si
esprimono in modo simile al nostro. Siamo più propensi ad ascoltarle perché in loro riconosciamo
una parte di noi.
Alcuni studi hanno dimostrato che esiste un meccanismo sottile che rende conformi comportamenti
delle  persone  che  entrano  in  contatto.  Infatti,  due  individui  che  stanno  vivendo  uno  scambio
comunicativo soddisfacente sperimentano un’inconsapevole sincronizzazione dei loro ritmi interni,
sia a livello neurologico, sia a livello fisiologico (cuore, respiro, onde cerebrali...)

“Ricalcare”  significa  andare  incontro  al  nostro  interlocutore  entrando  in  relazione  con  lui   e
stabilendo affinità a livello conscio ed inconscio, verbale e non-verbale. Il Ricalco consiste
nell’adeguare i nostri registri comunicativi a quelli dell’interlocutore. Praticamente vuol dire
adattare i nostri parametri posturali e fisiologici con quelli di chi ci sta di fronte. Questo favorirà un
gradimento da parte sua, dato che il nostro modo di comunicare è simile al suo. Il risultato è che



l’altro inconsapevolmente riceve un messaggio del tipo: “Ti capisco perché riesco ad entrare un po’
nel tuo mondo”. Se riusciremo in questo intento, allora saremo sulla strada giusta per instaurare un
buon rapporto.

Ovviamente per ottenere questo risultato è necessario comprendere ed utilizzare una comunicazione
“complessivamente” simile a quella di  coloro con i  quali  intendiamo stabilire una relazione.  E,
come  abbiamo  già  detto  precedentemente,  la  comunicazione  è  formata  da  tre  componenti
interdipendenti  tra  di  loro.  Quindi  il  ricalco  è  un’unica  entità  formata  dalle  stesse  tre  anime
indissolubili  che,  solo  per  scopi  didattici,  differenziamo  come:  Ricalco  Verbale,  Ricalco  Para
Verbale e Ricalco Non Verbale.

Il  Ricalco verbale è la capacità di adeguarsi al linguaggio del nostro interlocutore, rimandandogli
parole  e  concetti  che  siano  coerenti  con  quanto  ha  appena  affermato  e  con  la  sua  percezione
dell’argomento trattato. Un ulteriore rinforzo è dato dal Ricalco sulle cosiddette “parole calde”,
ossia quelle parole che nella sua mappa del mondo hanno un’importanza particolare, contraddistinte
da una fisiologia ed un Para Verbale ben definito, costante e differente dallo standard comunicativo
notato fino a quel momento. Dopo aver cominciato a “parlare” con lo stesso linguaggio del nostro
interlocutore, noteremo come si sviluppi una specie di “magia”, in cui il feeling sembra ancora
maggiore e la disponibilità reciproca cresce.

Nel Ricalco Para Verbale rimandiamo all’altro le modalità espressive, cioè come viene espresso il
linguaggio.  Ci  riferiamo  al  tono,  al  volume,  al  ritmo,  alla  velocità,  alle  pause…  Le  varie
caratteristiche della nostra voce possono essere validi elementi di costruzione del feeling.

Il Ricalco del Non-Verbale viene chiamato anche “Rispecchiamento” o “Mirroring”. Esso consiste
nel riprodurre la fisiologia, le posture ed i movimenti di chi ci sta di fronte, quasi come se fossimo
di fronte ad uno specchio.
Nel Ricalco Non Verbale il nostro corpo “parla” attraverso le sue componenti principali quali la
gestualità,  la  mimica  facciale,  la  prossemica  (cioè  la  gestione  delle  distanze  reciproche),  la
respirazione, le posture. Si tratta di un rispecchiamento della ritmica generale del corpo dell’altro
(ad esempio respirare alla stessa velocità, battere le palpebre poco dopo che lo abbiamo visto fare
dall’altro…). Riprodurre in maniera impercettibile i movimenti di una persona significa inviare al
suo inconscio un messaggio del tipo: “Ti puoi fidare di me perché sono simile a te”. In questo modo
è possibile entrare in sintonia con l’interlocutore, generando fiducia e distensione, facendolo sentire
a proprio agio.
Occorre però prestare attenzione alla gestione “elegante e discreta” del Mirroring: se riproduciamo
esattamente  e  repentinamente  le  posture  del  nostro  interlocutore,  entriamo  nel  paradosso  di
“scimmiottare”,  ossia  di  essere  uno  specchio  troppo  esagerato.  Quindi  il  nostro  interlocutore
potrebbe addirittura sentirsi “preso in giro” e la probabile conseguenza sarebbe una interruzione del
feeling. L’eleganza ed il garbo di cui parliamo consiste nel ricalcare l’altro non copiandone i gesti
ma seguendone gradualmente il ritmo, fino ad armonizzarci completamente con lui. Ciò significa
che potremmo rispecchiare una persona che muove le gambe, anche muovendo le nostre mani (in
questo caso si parla di Mirroring Incrociato). È importante tenere a 

mente  che,  anche  quando  il  messaggio  non  verbale  del  nostro  interlocutore  è  dichiaratamente
negativo, conviene comunque rispecchiarne i particolari ma ad un livello più basso. Per esempio, se
l’interlocutore incrocia le braccia e gambe, in una postura che secondo la nostra sensibilità può
essere codificata come “ostilità”, conviene rispecchiare solo la postura delle braccia o solo quella
delle gambe.  Al contrario, quando il messaggio trasmesso è da considerarsi positivo, è preferibile
amplificarlo  con  un  sorriso  o  con  un  segno  di  distensione.  Pertanto  sarebbe  auspicabile  fare



movimenti simili senza essere delle “copie carbone”, anche perché è sufficiente riprodurre al 50%,
massimo 80%, la gestualità del nostro interlocutore.

Dopo aver creato sintonia verificheremo con regolarità che questo stato di grazia non finisca né
perda d’intensità. Per assicurarci di essere sempre in sintonia cercheremo di introdurre l’elemento di
“Guida”.  Per  guidare  l’altra  persona  possiamo,  per  esempio,  alterare  il  nostro  ritmo  della
respirazione, lo sguardo, il tono della voce, le posture. Se l’altro, dopo un po’ “ci segue” nello stato
fisiologico che abbiamo creato in noi stessi, allora possiamo dire che la “Guida” è avvenuta.
Facciamo un esempio: che cosa fareste se vi trovaste di fronte ad un collaboratore ansioso?
All’inizio dovreste ricalcarne la postura complessiva, il timbro, il tono ed il volume della voce e in
seguito parlare sempre più lentamente e in maniera sommessa.  Se il  ricalco è ben fatto egli  vi
seguirà,  altrimenti  dovrete riprendere a ricalcare il comportamento finché non avrete stabilito il
rapporto necessario.
Sicuramente il passo successivo è la capacità di entrare nella logica dell’altro. Ogni individuo, come
Sistema vivente, ha le sue regole interne non scritte funzionali all’equilibrio ed al mantenimento
dello “status quo”. Certo, non sempre questi Sistemi sono allineati e adeguati al raggiungimento di
alcuni obiettivi. Ecco perché è così importante per un buon comunicatore essere capace di adeguarsi
anche  alla  logica  interna  del  Sistema  con  cui  interagisce,  per  introdurre  gradualmente,  ma  in
maniera determinata, elementi utili per un funzionamento ottimale del Sistema stesso.

1.7 “La Mappa non è il territorio” 

La mappa mentale di ognuno di noi è una personale rappresentazione, interpretazione del territorio.
Ognuno ha una sua mappa, un suo sistema di credenze, convinzioni, valori ecc.. Bisogna sforzarsi
di avvicinarsi alla mappa dell’interlocutore per stabilire una sintonia.

“C'erano una volta sei uomini cechi che non avevano mai visto un elefante dal vivo. Assetati di
conoscenza, si erano messi in testa di scoprire com'era fatto l'elefante.
 Il  primo,  avvicinatosi  alla  bestiola,  va a sbattere contro il  suo fianco alquanto tosto:  Dio mi
benedica, ma l'elefante assomiglia di brutto a un muro!
 Il  secondo,  toccando una delle  zanne,  esclama stupito:  Ma qui  c'è  una roba  rotonda,  liscia  e
appuntita, l’elefante è simile ad una lancia!

 Il terzo, prendendo (a stento) in mano la proboscide che si muove in continuazione: Ma che dite,
questo è un serpente!
 Il quarto, allungando curioso la mano e tastando il ginocchio: Ma va..., è abbastanza chiaro che
questo è un albero!
 Il  quinto,  capitato per  caso a contatto  di un orecchio:  Ma fatemi  il  piacere,  questo stupendo
elefante è praticamente un ventaglio!
Il sesto, prendendo in mano la coda: non vedete che è una corda? 



Fatto sta che, tutti convinti di aver ragione, incominciano a litigare e probabilmente sono ancora lì
ad accapigliarsi: ognuno di loro ha evidentemente ragione in piccola parte…ha ragione rispetto al
suo punto di vista!”

Tutti noi vediamo, sentiamo e percepiamo la realtà attraverso occhiali che hanno lenti colorate in
funzione delle esperienze che abbiamo avuto. Le nostre lenti, i nostri filtri, sono la combinazione di
vari elementi: l’ambiente, la famiglia, gli amici, il lavoro, la scuola, gli affetti, la cultura, ecc. Le
combinazioni derivanti dalla mescolanza di questi colori (o filtri) come su una tavolozza possono
essere milioni.
Di  conseguenza,  deduciamo  che  pur  guardando  la  stessa  cosa,  ascoltando  la  stessa  canzone,
assaporando gli stessi cibi, ognuno di noi può vedere, sentire e gustare in maniera differente. Si vive
la stessa esperienza sensoriale, ma la si elabora in maniera diversa in quanto cambiano i filtri che la
misurano. Chi conosce questo fenomeno può in questa maniera trarre un vantaggio competitivo e
relazionale sapendo che l’interlocutore possiede filtri diversi dai suoi e provando a cambiare i propri
per avvicinarsi a quelli quanto più possibile.

Nell’ambito della comunicazione questo concetto viene espresso con la frase “La mappa non è il
territorio”: uno dei principi fondamentali della comunicazione.
- la piantina geografica di una città, per quanto completa e dettagliata non sarà mai la città stessa
- ognuno di noi può ridisegnare la mappa della stessa città in base alle sue esigenze e all’utilizzo che
vuole  farne  o  delle  esperienze  già  avute.  Ciò  porterà  ad  avere  mappe  con  dettagli  minimi  e
mancanza di particolari (strade minori, ecc) e mappe con più specifiche fino ai monumenti o alle
fermate del tram o addirittura mappe sonore per i non vedenti o a rilievo.

Certo è che nessuna di tutte queste mappe, per quanto rappresentativa, sarà mai la città originale.
Alla  stessa  maniera  ognuno  di  noi  ha  la  sua  mappa  mentale,  nessuna  migliore  delle  altre,  al
massimo alcune più funzionali e adatte a certe circostanze e altre più affini ad altre situazioni. Le
nostre rappresentazioni della realtà non sono buone o cattive in assoluto, ma solo potenzianti o
limitanti a seconda che ci aiutino o impediscano una vita di relazione o una crescita individuale.
A quanti di noi è capitato di trovarsi a “discutere animatamente” per ore, rimanendo fermi sulle
posizioni iniziali? Spesso in quelle occasioni ci si domanda come sia possibile che gli altri non
riescano a comprendere l’evidente esattezza delle nostre argomentazioni!
Una obiezione quindi si può certamente definire come l’esternazione dell’uso di una mappa diversa
dalla nostra. E quello che a noi serve per i nostri fini è comprendere com’è fatta la mappa dell’altra
persona, il che ci permetterà di entrare in empatia e raggiungere i nostri obiettivi di comunicazione.
Per capire al meglio dobbiamo scoprire quali filtri ha utilizzato, quali colori ha mescolato sulla sua
tavolozza, cioè comprendere la maniera in cui sono nate e si sono sviluppate le sue “credenze”.
Ognuno di noi ha un suo modo di osservare e rappresentare la realtà.

Molte volte ci dimentichiamo delle differenze tra noi e gli altri, applicando sulle altre persone i
nostri schemi di pensiero senza far niente per entrare nel loro mondo.
La nostra abilità è la flessibilità di andare a vedere il punto di vista dell’altro, andare incontro alla
sua mappa.
Mettiamoci dal punto di vista del nostro interlocutore. Forse chi ci sta di fronte non ha mai sentito
parlare dell’argomento in questione, o forse ne ha sentito parlare poco e male, oppure ha avuto
esperienze di vita differenti dalle nostre.
Ad esempio: in molte contestazioni nell’ambito commerciale è facile sentire i clienti lamentarsi del
fatto  che  dalla  pubblicità  si  aspettavano  un  prodotto  diverso.  Ancora  più  complesso  è  poi  far
comprendere, a chi ha una mappa mentale diversa dalla nostra, quelle che sono le caratteristiche di
un  servizio;  specialmente  in  ambito  professionale,  e  nel  settore  delle  consulenze,  spesso  può



capitare che il cliente sia convinto che “l’avvocato possa risolvere in pochi giorni tale problema”,
o il “ragioniere sappia mettere a posto la crisi aziendale, come un mago”.
Perché affrontarlo ponendo resistenza? O utilizzando un linguaggio del corpo chiuso o aggressivo?
Basta semplicemente passare dal punto di vista del cliente, cercare di comprendere perché è giunto
a questa o quella interpretazione, non inesatta ma diversa dalle intenzioni del pubblicitario o del
venditore di turno. Avremo molte più possibilità di ricondurre il cliente anche al nostro punto di
vista.

CAPITOLO 2. I PRINCIPI DELLA COMUNICAZIONE

2.1 La pragmatica della comunicazione

“…un essere umano è coinvolto
fin dall’inizio della sua esistenza

in un complesso processo di acquisizione
delle regole della comunicazione

ma (…) ne è consapevole solo in minima parte.”
Paul Watzlawick



Siamo completamente consapevoli di come il nostro comportamento possa influenzare e contagiare
gli esseri umani con cui entriamo in contatto, siano essi clienti, colleghi o collaboratori,  oppure
pensiamo che ciascuno di noi è isolato in una realtà impermeabile agli altri? Ed ancora, siamo del
tutto coscienti di come la qualità della nostra comunicazione sia influenzata da emozioni, sensazioni
ed opinioni oppure pensiamo che il nostro modo di comunicare sia costantemente lo stesso?
La risposta è che in generale tendiamo a sottovalutare quanto le nostre azioni siano influenzate da
sentimenti e stati d'animo. Questo anche perché, talvolta, li consideriamo fonti di preoccupazione o
fattori che disturbano la nostra “fantomatica” spontaneità. Infatti le emozioni sono dei potentissimi
catalizzatori di quelle azioni e reazioni che mettiamo in atto ogni momento della nostra giornata. A
volte inibisce comportamenti, altre volte ci spinge a fare cose che, riviste poi con serenità, ci fanno
dire: “…ma ero proprio io che ho fatto quelle cose … con quel tono così sgradevole? Che figura ho
fatto… chissà che cosa avranno pensato di me...”
Effettivamente, il delicato complesso di emozioni, sentimenti e stati d'animo è l’elemento essenziale
della relazione e della comunicazione tra esseri umani. Non si potrebbe parlare né di rapporto, né di
relazione senza considerare la componente emotiva.
La decodificazione, cioè l’interpretazione del messaggio, si arricchisce di una nuova variabile che,
secondo  Paul  Watzlawick,  del  Mental  Reasearch  Institute  di  Palo  Alto,  California,  è
l’influenzamento  reciproco.  Basta  la  presenza  di  un’altra  persona  per  modificare  i  nostri
comportamenti. Ma anche noi, con la nostra presenza, influenziamo gli altri.

Paul  Watzlawick,  ha  dimostrato  che  l’emozione  pregiudica  la  comunicazione  e  condiziona  la
relazione. Infatti, la relazione e la comunicazione umana vivono sia di contenuti che di forma. La
corretta espressione delle proprie emozioni rientra nella “forma”; si tratta di prestare attenzione alla
relazione  e  non  solo  allo  scambio  contenutistico  della  comunicazione.  Costruendo  su  questi
insegnamenti,  negli ultimi tempi si sta sempre più diffondendo la consapevolezza di quanto sia
importante essere coscienti delle correnti emotive in cui ci muoviamo.
Presupposto degli studi Watzlawick è che la comunicazione umana si possa dividere in tre settori:

- Sintassi: studia l’ordine delle parole in un discorso; si occupa delle modalità relative alla
trasmissione  dell’informazione,  come  i  problemi  della  codificazione,  dei  canali,  della
capacità, del rumore.

- Semantica: studio del e sul significato della comunicazione
- Pragmatica: studia le influenza della comunicazione sul comportamento. 

Solitamente si tende a privilegiare l’apprendimento tecnico. Quest’attenzione viene probabilmente
rinforzata  dall’effettiva  difficoltà  di  “insegnare”  la  Comunicazione  Efficace  o  l’Intelligenza
Emotiva. Si è sempre ritenuto che determinate abilità e conoscenze tecnico-scientifiche potessero
essere apprese con tranquillità ed un po’ d’impegno.
Invece,  per  quanto  attiene  al  nostro  modo  di  essere  nel  mondo,  di  relazionarci  con  gli  altri,
mostriamo spesso delle resistenze e sembra che non possano essere modificate. "Sono fatto così,
non posso cambiare …". Questo auto-inganno spesso serve a giustificare i propri comportamenti
meno adattativi,  più consueti e abitudinari.  E, nel pronunciarle,  talora si guarda con invidia chi
sembra  possedere  il  dono naturale  del  tatto,  della  capacità  di  ascolto,  di  entrare  facilmente  in
relazione con l’altro, di cogliere l’atmosfera dell’incontro, di creare un clima adatto allo scambio.

Il costo personale e sociale dell’incapacità di gestire le proprie relazioni è elevatissimo.
Pensiamo ad esempio alla sofferenza psicologica, e talora fisica, prodotta da conflitti con il proprio
direttore o con i colleghi, dalle incomprensioni, dal non sentirsi sufficientemente valorizzati. Non è
certo casuale che le maggiori cause di stress si verifichino proprio nell’area lavorativa. Ebbene, se
le conoscenze tecniche specifiche sono requisito indispensabile per ricoprire una certa posizione e
svolgere  determinati  compiti,  possedere  adeguate  capacità  relazionali  è  necessario  per  la



realizzazione ottimale del compito, per ricoprire al meglio quel ruolo; ma più in generale per poter
contribuire positivamente a creare un clima motivante, un’atmosfera di collaborazione e di scambio.
Ecco quindi che non possiamo accontentarci dei aspetti meramente “operativi” delle professioni.
Cosa succederebbe se un avvocato fosse la semplice somma delle sue competenze giuridiche? Un
avvocato che non adegui la sua modalità di espressione in pubblico, sarà forse destinato ad essere
un perfetto “ricercatore” ma non potrà discutere efficacemente le cause che gli si presentino. Un
manager che sia interessato solo ai processi ed ai risultati, senza essere adeguatamente capace nella
gestione delle Risorse Umane, probabilmente non riuscirà ad ottenere i risultati sperati. Così come
un medico non può essere formato esclusivamente dagli enormi trattati di Patologia o di Anatomia.

2.2 Gli assiomi della comunicazione

1: “E’ impossibile non comunicare”
Il comportamento non ha un suo opposto: non possiamo non comportarci. In ogni caso, abbiamo
sempre un comportamento. Se concordiamo nel definire come messaggio l’intero comportamento di
una situazione di interazione, allora ne consegue che è impossibile non comunicare. Non possiamo
sottrarci alla comunicazione. 
Nella  vita  quotidiana  ci  sono  numerosi  esempi  dell’evidenza  di  questa  asserzione.  Vediamone
insieme alcuni.
Una persona che non si fa sentire da un po’ di tempo apparentemente non sta comunicando. In realtà
comunica qualcosa e questo qualcosa va anche al di là delle sue intenzioni poiché il significato del
suo silenzio finisce per essere l’interpretazione che ne dà un’altra persona che invece si aspetta una
telefonata.

E’ classica la situazione tra due persone in fase di corteggiamento in cui per orgoglio o per paura del
rifiuto nessuno dei due vuole esporsi, evitando di farsi sentire. 
Anche un volto apparentemente inespressivo comunica ed anche in questo caso il significato della
comunicazione va spesso al di là delle intenzioni del soggetto. 
Nell’ambito di un colloquio di lavoro per esempio, ci sono delle situazioni in cui le pause di silenzio
vanno gestite con sapienza. Un silenzio può essere denso di significato.
E attraverso il silenzio possono passare molti contenuti e sentimenti,  ansia, imbarazzo, intimità,
riflessione, ecc.

2 : “Ogni comunicazione ha due aspetti, uno di contenuto, l’altro di relazione” 
Questo  assioma ci  dice  che  ogni  atto  comunicativo  ha  in  sé  sia  un aspetto  di  contenuto,  o  di
“notizia”, e uno comportamentale, di “comando”, relativo alla modalità con cui quel messaggio
deve essere recepito.  L’aspetto di notizia di  un messaggio trasmette l’informazione ed è quindi
sinonimo,  nella  comunicazione  umana,  del  contenuto  del  messaggio.  L’aspetto  di  comando  si
riferisce invece alla relazione tra i comunicanti. 
Può esserne un esempio la frase: “Scusa, sai l’ora?” Per rispondere letteralmente a questa domanda
basterebbe sire “Si” o “No”, cosa che naturalmente farebbe sorridere o irritare. E’ chiaro che la
risposta comune a questa domanda è quella di dire che ora è.
L’importanza dell’aspetto del contenuto, cioè della comunicazione verbale, va al di là del significato
logico-razionale ed abbraccia la sfera emotiva e relazionale.
Un  altro  aspetto  importante  di  questo  assioma  è  che  la  comunicazione  non  verbale  è  più
determinante di quella verbale in caso di incongruenza tra le due.



Facciamo un esempio per spiegare meglio questo concetto: una persona (A) dice verbalmente che
verrà ad un appuntamento,  mentre non verbalmente si  spazzola simbolicamente una manica.  In
questo  esempio  l’interlocutore  (B)  andrà  via  con  la  sensazione  più  o  meno  cosciente  che
l’interlocutore abbia mentito.
In questo caso la persona A non ha voluto dire di “No” apertamente, allo stesso tempo il suo non
verbale ha espresso un vero e proprio comando: “Non credermi!”, che è tanto più subdolo quanto
subliminale.
Ben inteso, questo non è affatto un invito ad usare questo tipo di comunicazione, quanto piuttosto
ad imparare a riconoscere le frequenti incongruenze tra comunicazione verbale e non verbale.

3: “La natura di una relazione dipende dalla punteggiatura delle sequenze di comunicazione fra
i partecipanti”
Attraverso la punteggiatura la comunicazione viene scomposta in modo che si possa identificare chi
è la persona che parla e chi la persona che ascolta. Per punteggiatura si intende una sequenza di
punti che indicano momento per momento chi parla e chi ascolta, come nella figura che segue.
Quello che a noi interessa è rilevare come spesso i conflitti relazionali siano semplicemente basati
su una punteggiatura conflittuale della suddetta sequenza degli scambi. Ognuno dei due interpreta lo
scambio in modo tale da vedere il proprio comportamento come conseguenza del comportamento
dell’altro, e mai come causa della reazione dell’altro, e viceversa: in breve, ognuno accusa l’altro di
essere la causa del proprio comportamento. 

Analizzando questo tipo di comunicazione possiamo notare che ogni atto comunicativo rappresenta
contemporaneamente uno stimolo, una risposta e un rinforzo.
Ad esempio: Lui si chiude in se stesso… lei brontola.. lui si chiude ancora di più in se stesso.. lei
brontola per il suo atteggiamento di chiusura.. e così via.
Questo è importante se consideriamo la speciale relazione che si instaura tra due persone che sono
“ingessate” in  ruoli  rigidi,  dove il  comportamento del  primo sostiene e  rinforza la  risposta  del
secondo,  vedi  le  relazioni  soccorritore/bisognoso;  tiranno/vittima;  inquisitore/riservato;
analizzante/analizzato, ecc.



Da  questa  prima  analisi  sembrerebbe  che  in  una  relazione  complementare  sia  l’agente  ad
influenzare la risposta del ricevente, ma le cose non sono così semplici.
Ad esempio, individuare in una data relazione chi influenza per primo è più difficile di quello che
potrebbe sembrare.
A seconda del punto di vista, le cose possono cambiare, come dimostra la storiella del ricercatore e
della cavia da laboratorio:
“Un ricercatore cerca di addestrare una cavia, associando alla risposta della cavia (abbassare la
leva di una gabbietta) un rinforzo (fornire alla cavia un pezzo di formaggio).
Il ricercatore ritiene di aver condizionato la cavia a pigiare un tasto offrendogli del cibo ogni volta
che lo fa.
Allo stesso modo qualcuno potrebbe asserire (partendo dal presupposto che il topolino non pensa)
che sia stata la cavia ad addestrare il ricercatore perché tutte le volte che gli fornisce uno stimolo
(abbassare  la  leva  di  una  gabbietta)  ottiene  dal  ricercatore  la  medesima  risposta  (un  pezzo  di
formaggio).
Questo esempio dimostra che: non esiste una punteggiatura “oggettiva”, cioè non si può identificare
in maniera oggettiva chi sta comunicando a chi, ovvero chi è il mittente e chi l’ascoltatore, né chi
sta influenzando chi. In una relazione c’è uno scambio continuo di atti comunicativi, tale che ci si
influenza a vicenda continuamente.
Questo ha delle  implicazioni  enormi  quando analizziamo le  relazioni,  particolarmente quelle  in
conflitto, dove ciascuno sostiene di aver ragione e colloca il torto esclusivamente dall’altra parte.

4. Il risultato della comunicazione è ciò che gli altri percepiscono
La vera comunicazione è dunque nella percezione, in quello che gli altri percepiscono al di là di
quello  che  noi  crediamo di  aver  comunicato.  Il  messaggio  inviato  e  quello  percepito  possono
coincidere, il che significa che la comunicazione è stata efficace. Ma spesso accade che il mittente
creda di aver inviato un messaggio chiaro, coerente, mentre l’interlocutore percepisce il contrario.
Bisognerà  accettare  l’idea  che,  evidentemente,  abbiamo  comunicato  proprio  ciò  che  l’altro  ha
percepito.  Concetto  questo  che  presuppone,  in  chi  voglia  migliorarsi,  la  necessità  di  avere  un
approccio molto umile e tanta volontà di mettersi in discussione.
Immaginiamo questa scena: un signore torna a casa la sera, si sente tranquillo, ma la moglie nel
salutarlo gli chiede che cosa abbia, dice che qualcosa in lui non la convince. A quel punto a nulla
varrà  la  rassicurazione  del  marito:  non  ho  nulla.  Infatti,  senza  rendersene  conto,  lui  avrà
comunicato, forse con l’espressione facciale seriosa o altro, che qualcosa non va bene….In breve, la
vera comunicazione di quel signore è ciò che ha percepito la moglie. E’ anche vero che a volte
alcuni pregiudizi possono far percepire i messaggi in maniera differente ma, in quel caso, un abile
comunicatore  dovrà  impegnarsi  per  rimuoverli  altrimenti  risultato  della  comunicazione  resterà
comunque ciò che l’altro avrà percepito.

5: “Gli esseri umani comunicano sia con il modulo numerico (digitale) sia con quello analogico”
La “comunicazione digitale” è quella verbale ed attiene al piano del contenuto.
La “comunicazione analogica” è data da comportamenti, atteggiamenti, postura, tono della voce etc.
Una dimostrazione pratica di questo assioma può esser rappresentata dalla seguente situazione: a
volte accade che una persona esprima un disaccordo nei confronti di un interlocutore, non tanto
perché non condivida ciò che sta dicendo, quanto perché a livello relazionale nutre una mancanza di
stima o sentimenti di invidia verso questa persona.
Mentre è esperienza comune quella di essere molto più tolleranti nei confronti di affermazioni che
non  condividiamo  quando  sono  pronunciate  da  persone  di  cui  abbiamo  una  profonda  stima,
riuscendo a trovare all’interno delle sue affermazioni  l’aspetto che più si avvicina al nostro modo di
intendere.



Passando dalla parte del ricevente che deve decodificare una comunicazione, la traduzione da un
piano  logico  verbale  a  quello  analogico  non  verbale,  presenta  però  spesso  delle  difficoltà,  dal
momento  che  il  materiale  analogico  può  dar  luogo  ad  interpretazioni  diverse  tra  loro,  talvolta
addirittura incompatibili.
Ne sono degli esempi quegli atti comunicativi non verbali che possono avere un significato opposto
in due culture diverse.
In altri casi una predisposizione preconcetta verso un interlocutore può farci vedere solo quello che
conferma la nostra idea: in questo caso il margine di errore nella interpretazione dei segnali non
verbali può essere altissimo.

6:  “Tutti gli scambi di comunicazione sono simmetrici  o complementari a seconda che siano
basati sull’uguaglianza o sulla differenza” 
Uno  scambio complementare si instaura fra persone che hanno una relazione ma non sono sullo
stesso piano per potere, ruolo comunicativo, autorità sociale, interessi.
Esempi di relazione complementare.
Medico - paziente 
Capoufficio - segretaria 
Genitore - figlio 

Insegnante - allievo 

Naturalmente questa complementarietà in una relazione viene facilitata in alcuni casi, è contrastata
in altri.
Il fatto che all’interno di una classe un ragazzo si comporti da bullo può causare la sottomissione da
parte degli altri alunni ai suoi atteggiamenti violenti. Una simile accettazione può comportare, a sua
volta,  un  ulteriore  aumento  di  atteggiamenti  violenti  da  parte  del  “bullo”  e  un’ulteriore
sottomissione da parte dei compagni, e così via.

Uno scambio simmetrico avviene fra interlocutori che si considerano sullo stesso piano, e che hanno
ruoli sociali analoghi. Una relazione si definisce simmetrica quando due interlocutori sono sullo
stesso piano per potere, ruolo comunicativo, autorità sociale, interessi. In questi casi è possibile che
si verifichi una situazione di conflitto.
Per spiegare meglio questo concetto possiamo pensare alla situazione che può venire a crearsi allo
stadio tra tifoserie opposte. Il fatto che allo stadio alcuni tifosi incitino calorosamente la propria
squadra può comportare una risposta simmetrica, cioè anche i tifosi avversari rispondono con un
tifo altrettanto sfrenato. La risposta può fare aumentare il tifo dei primi supporter, che a loro volta
farà aumentare la risposta dei secondi, e così via.
Altro esempio tipico di questo tipo è quello di due persone che si trovano ad essere antagonisti in
quanto  concorrenti  per  lo  stesso  ruolo.  Gelosie  di  tipo  relazionale.  Ad  esempio,  quando  due
impiegati siano rivali perché entrambi pretendenti alla stessa promozione. 

All’interno di una relazione paritaria,  è anche vero che a volte si raggiungono degli equilibri  e
accordi,  a  volte  taciti,  quando  in  determinati  settori  uno  riconosce  una  maggior  competenza
dell’altro ed è disposto a lasciargli “lo scettro” o delegare all’altro la responsabilità di portare a
termine un compito.



2.3 La comunicazione assertiva

La comunicazione assertiva si realizza quando la persona esprime ciò che pensa e che sente (idee,
dubbi, perplessità ecc.) in modo adeguato alla situazione. Deriva dal latino adserere, cioè affermare,
asserire; ma nel pieno rispetto per gli altri.

La persona assertiva ha chiaro ciò che desidera per sé e cerca di raggiungerlo tenendo presenti
anche le esigenze dell’altro, ascoltandolo e considerandolo come una risorsa.
La persona che utilizza questa forma di comunicazione intende instaurare una relazione basata sul
rispetto  reciproco,  avendo  innanzi  tutto  consapevolezza  delle  proprie  personali  capacità,
manifestandole con chiarezza all’altro.
In ogni contesto organizzativo risulta fondamentale la gestione della comunicazione, secondo uno
stile assertivo, una efficace modalità comunicativa, che prevede un successo personale, non basato
sulla "sconfitta dell'altro", bensì sulla sua valorizzazione; un successo insieme e grazie agli altri. Se
iniziamo a vedere le differenze dell'altro  come qualcosa di prezioso e non minaccioso per noi,
diventa naturale cercare di trovare soluzioni che soddisfino entrambi e una buona comunicazione
diventa pertanto un'occasione per comprendersi. Infatti se entrambi gli 

interlocutori rivestono la stessa importanza diventa coerente ricercare vantaggi per ciascuno e la
comunicazione  diviene  l'opportunità  di  generare  comprensione  e  valore,  anche  quando si  trova
nascosta in divergenze che sembrano insanabili. 
La comunicazione assertiva tende quindi ad impostare "un gioco a somma variabile", in cui non c'è
chi vince e chi perde (+1-1=0, "gioco a somma zero"), ma entrambi generano un guadagno, talvolta
capace di andare al di là delle aspettative dei diretti interessati. 

L'atteggiamento  assertivo  è  sempre  collaborativo,  consapevole  dei  limiti  di  uno  stile  acritico,
accondiscendente,  imitativo,  passivo  o  di  uno  stile  aggressivo,  impositivo,  egocentrico,
manipolativo.
Per mettere in atto una comunicazione assertiva sono necessari i seguenti atteggiamenti personali:
 Concretezza = capacità di essere precisi quando si comunica (comunicazione descrittiva)
 Genuinità = capacità di essere aderenti alla realtà e di essere sinceri
 Autorivelazione = capacità di trasmettere in modo adeguato le proprie idee e i propri sentimenti

(comunicazione rappresentativa)

I principali ostacoli alla realizzazione dell’assertività sono:

-La comunicazione aggressiva

La  comunicazione  aggressiva  si  verifica  quando  la  persona  esprime  in  modo  incontrollato,
improvviso o esplosivo le sue emozioni. Ricorre ad aggressività verbale (ad esempio crea disagio o
offende qualcuno) per realizzare i suoi desideri o raggiungere i suoi obiettivi.

La persona che utilizza una comunicazione aggressiva ammette raramente di aver sbagliato e tende
ad instaurare una relazione di supremazia nei confronti di chi gli sta intorno.

-La comunicazione passiva

La comunicazione  passiva  si  verifica  quando la  persona  inibisce  le  proprie  emozioni,  i  propri
desideri  e  i  propri  obiettivi.  Parla  poco di  sé,  non esprime  opinioni,  non fa  obiezioni.  La  sua
comunicazione non verbale esprime rigidità e disagio. 



Quando infatti si utilizza uno stile passivo, si tende a non dare valore e riconoscimento ai propri
bisogni e/o desideri, magari rinunciando a chiedere o, anche se c'è una richiesta, essendo indiretta o
imprecisa, lascia spazio a fraintendimenti.
Diversi esperti di comunicazione hanno rilevato che, in un contesto lavorativo, l’assertività è molto
più efficace dell’aggressività: ciò è tra l’altro ben sintetizzato dal detto  “si prendono più mosche
con un cucchiaino di miele che con un barile di aceto”.

La  comunicazione  assertiva  si  avvale  di  numerose  tecniche,  di  cui  elenchiamo  di  seguito  le
principali: 
· Sviluppare gli apprezzamenti 
· Fare richieste 
· Darsi/Chiedere tempo 
· Dire “no” senza ferire
· Esprimere le critiche in modo costruttivo
· Gestire le critiche 
· Reagire costruttivamente all’aggressività 

Per  entrare  nello  specifico  di  una  tecnica  assertiva  e  comprendere  che  cosa  si  intende  con
"esprimere  una  critica  costruttiva"  segnaliamo  alcuni  punti,  considerando  l'arte  della  critica
strettamente legata a quella dell'elogio.

Essere specifici. Dire che cosa è stato fatto bene, che cosa è stato fatto male e come si potrebbe
migliorare: dire esattamente qual è il problema, che cosa c'è di sbagliato nella situazione o come
essa mi fa sentire e come potrebbe essere modificata. Si devono dunque evitare espressioni vaghe,
evasive ed ambigue. 
Offrire  una  soluzione.  La  critica,  come  ogni  utile  feedback,  dovrebbe  indicare  un  modo  per
risolvere il problema, qualche suggerimento su come affrontarlo, altrimenti invece di sensibilizzare
il  soggetto  ed  aprirlo  a  possibilità  e  alternative  impensate,  rischia  di  creare  frustrazione,
demoralizzazione e demotivazione. 
Essere presenti.  Le critiche sono più efficaci se comunicate in privato, in un'interazione faccia a
faccia, rendendo la comunicazione personale, aperta, con disponibilità ad eventuali chiarimenti. Gli
elogi motivano specie se fatti in pubblico. 
Essere sensibili.  Questo è un richiamo all'empatia, un invito ad essere in sintonia con l'altro e a
percepire l'impatto di ciò che si dice, di come lo si dice sulla persona che riceve il messaggio. 

Per chi riceve le critiche invece l'invito è considerarle come preziose istruzioni per migliorarsi;
assumersi le proprie responsabilità, senza mettersi  sulla difensiva e,  qualora il colloquio diventi
emozionalmente troppo difficile, chiedere una breve sospensione; infine vedere le critiche come
un'opportunità per cooperare con chi le muove, al fine di risolvere il problema.
La comunicazione assertiva dovrebbe essere appresa da tutti per facilitare il benessere individuale e
della stessa organizzazione. Acquisire una competenza nel comunicare assertivamente ci permette,
in qualsiasi situazione, di fare la differenza a livello professionale ed anche come esseri umani, in
quanto riusciamo a creare valore in situazioni difficili

Stili di 
comunicazione

Descrizione Modello di 
comportamento verbale

Modello di 
comportamento



non verbale

ASSERTIVO Fa pressione senza attaccare;

Volto  all’auto-valorizzazione
senza essere invadenti;

Buon contatto visivo;

Postura comoda ma 
sicura;

Voce potente, stabile e 
alta;

Tono adeguatamente 
serio;

Interruzioni mirate al fine
di assicurarsi della 
comprensione dei 
messaggi.

Linguaggio diretto e 
non ambiguo;

Uso di affermazioni 
caratterizzate 
dall’uso dell’ “io” e 
affermazioni volte a 
incentivare la 
collaborazione 
caratterizzate 
dall’uso del “noi”

AGGRESSIVO Approfitta degli altri;

Volto  all’auto-valutazione  a
danno di altri

Contatto visivo irato;

Tendenza  a  sporgersi
eccessivamente  verso
l’interlocutore

Gesti minacciosi;

Voce  alta,  interruzioni
frequenti

Uso di turpiloquio e 
parole offensive;

Valutazioni nei 
confronti del 
comportamento 
altrui;

Termini sessisti o 
razzisti,

Minacce esplicite e 
mortificazioni

PASSIVO

/NON
ASSERTVO

Incoraggia  gli  altri  ad
approfittarsi di sè; inibito

Scarso contatto visivo;

Sguardo  rivolto  verso  il
basso;

Postura scomposta;

Continua  torsione  delle
mani;

Voce debole e lamentosa

Parole che 
qualificano o 
specificano (“forse”,
“una specie”);

Riempitivi (“eh”, 
“sa…”, “beh…);

Confutazioni (“non è
poi così importante”,
“non sono sicuro”)



2.4.1 Caratteristiche del messaggio assertivo

Il messaggio assertivo è:

1) Diretto. Frasi come: “Molti pensano che”, oppure: “Non è normale che tu ti comporti così”, ecc.
non esprimono uno stile assertivo; si richiede, quindi, la sostituzione di una fraseologia indiretta e
manipolativa con una nella quale la persona si esprime in modo immediato, utilizzando il pronome
“io”.
La frasi: “Molti pensano che” si trasforma in “Io penso che”, e “Non è normale che … “   diventa
“Non sono d’accordo col tuo modo di comportarti”.

2) Onesto: Esprime senza ambiguità alcuna ciò che la persona pensa e/o sente. 

3) Coerente: Quanto viene affermato a voce, trova perfetta rispondenza nel linguaggio del corpo.

4)  Adeguato: Lo stile comunicativo sarà adeguato alla situazione e alle caratteristiche del nostro
interlocutore. Ad un amico in difficoltà sarebbe inopportuno rispondere con uno stile assertivo. Di
gran lunga più adeguato sarebbe uno stile interattivo, carico di supporto emozionale, di empatia.

2.5 Strategie assertive di base

Nell’ambito  della  comunicazione  verbale  è  fondamentale  essere  consapevoli  del  potere  di
suggestione delle parole, dal momento che “ciò che è espresso è impresso”. 
Immaginiamo, ad esempio, di dire a un nostro collaboratore: “Dr. Rossi, l’ho fatta chiamare perché
le cose nella sua divisione  non vanno come dovrebbero. Gli obiettivi che ci siamo prefissati non
sono  ancora  stati  raggiunti”.  Di  fronte  a  tali  parole,  il  vostro  interlocutore  potrà  reagire  con
frustrazione e delusione e forse con rancore per il mancato riconoscimento di ciò che di positivo,
anche se insufficiente, ha fatto. Il suo atteggiamento mentale sarà quindi orientato al negativo.
Proviamo, ora, a rivolgerci al nostro collaboratore in questo modo: “Dr. Rossi, l’ho fatta chiamare
per  discutere  e  trovare  insieme  con  lei  tutte  le  possibili  soluzioni  che  ci  permetteranno  di
raggiungere,  come  concordato,  gli  obiettivi  prefissati  per  la  sua  divisione”.  In  questo  caso  il
concetto espresso è lo stesso: le cose nella divisione non vanno bene. Ma, a differenza del primo
esempio,  in  cui  si  evidenziavano  gli  aspetti  negativi,  adesso  si  sottolineano  le  possibilità  di
risoluzione del problema; inoltre, non si mettono in discussione le qualità del collaboratore a cui, al
contrario, si riconosce la capacità di saper trovare la giusta soluzione della difficoltà. Ne deriva,
quindi, che quest’ultimo avrà un atteggiamento mentale più positivo e sarà più stimolato a lavorare
in maniera costruttiva.
Il messaggio che trasmettiamo, quindi, avrà su chi ci ascolta un impatto emotivo diverso a seconda
del  tipo di parole  che decideremo di  utilizzare.  Di seguito,  analizziamo l’impatto negativo che
hanno varie espressioni e parole sull’interlocutore (e che, ovviamente, un comunicatore assertivo
NON utilizza):

1) Parole a valenza suggestiva negativa di apertura: si tratta di parole che ci fanno iniziare male
la comunicazione. 
Consideriamo, ad esempio, l’espressione “Le rubo solo un minuto”: usando il termine “rubo” diamo
il  senso  della  perdita  di  tempo  e  ci  collochiamo  in  una  posizione  di  inferiorità.  Il  nostro
interlocutore, nel momento in cui sente pronunciare una simile parola, ne avverte la suggestione
negativa.



Altri esempi simili sono “Non vorrei disturbare”, “Ha un momento da dedicarmi?”, “Non voglio
insistere…”, “Non pensare che ti voglia raggirare…”;

2)  Parole a valenza suggestiva negativa di percorso: sono espressioni che ci fanno proseguire
male un percorso. Ne è un esempio l’uso reiterato del pronome “io”, che  tradisce una personalità
insicura,  che  cerca  di  esaltare  se  stessa  per  “difendersi”.  Altri  esempi  sono  termini  come
“problema”, “difficoltà”, “carenze”, “sacrifici”, “sbagli” ed espressioni del tipo “Ho un  problema”
o “Spero di non sbagliare”;

3) Parole a valenza suggestiva negativa di dubbio: l’uso di espressioni come “Spero di riuscire” o
“Forse riusciremo ad arrivare fino in fondo” ha l’effetto di indebolire il discorso;

4)  Uso impulsivo del no:  Per bloccare iniziative ritenute inaccettabili,  o solamente fastidiose è
sufficiente dire di no e mantenere tale atteggiamento costante nel tempo… ma vi sono molti modi
per dire di no. Ognuno di essi ha delle implicazioni sottilmente diverse.
- Il No Empatico non suscita nell’altro risposte particolarmente negative.

Esempio: Un nostro amico ci invita a cena, ma non siamo disponibili ad accettare. Se diciamo: “Ti
ringrazio dell’invito, mi fa molto piacere che tu abbia pensato a me. Sono però impossibilitato a
venire  perché  ho  del  lavoro  urgente  da  consegnare  proprio  domani!  Grazie,  comunque!”,  Il
messaggio può essere considerato assertivo, a condizione che sia onesto, cioè che effettivamente ci
attenda un lavoro urgente.

- Il  No ragionato:  La  persona non accetta  l’invito  e  ne  indica  in  modo molto  chiaro  le  ragioni.
Esempio: “Paolo, ci manca il quarto per il poker. Ci vuoi raggiungere?”, “ No grazie, non mi piace
giocare a carte”. In questo messaggio rileviamo due aspetti: l’onestà e l’espressione del sentimento.

- Il No secco ed inappellabile; il no non seguito da spiegazioni di alcun tipo, né tanto meno da
messaggi di natura empatica,  raramente viene usato dalla persona assertiva,  perché ne coglie la
pericolosità; tende cioè ad istigare nell’altro aggressività, che può percepire una forma intollerabile
di superiorità, se non addirittura di disprezzo, e stimolare le reazioni più imprevedibili.

Quali espressioni e parole , al contrario, possono influenzare positivamente l’interlocutore? Ecco
alcune semplici regole:

1) Utilizzare il “noi”: all’espressione “Il progetto che ora vi presenterò…” è preferibile “Il progetto
che ora vedremo insieme…”. Nel primo caso proponiamo qualcosa che sembra riguardare solo noi
e  che  gli  altri  devono  subire  passivamente;  nel  secondo,  invece,  proponiamo  qualcosa  che
appartiene a tutti e che come tale interesserà maggiormente;

2) Utilizzare parole a valenza suggestiva positiva:  si tratta di parole che prefigurano sempre una
possibilità  di  soluzione  e  quindi  influenzano  positivamente  lo  stato  d’animo di  chi  ci  ascolta,
orientandolo verso un atteggiamento costruttivo. Va inoltre sottolineato che, per le “regole dei vasi
comunicanti”, tali espressioni hanno un effetto positivo anche su chi parla. 

Esempi di parole a valenza suggestiva positiva sono: 
- crescita;
- opportunità;
- sviluppo;



- obiettivi comuni;
- sicuramente;
- soluzione positiva

3) Utilizzare il presente e il futuro: “Presenterò il progetto domani” è più efficace di “Presenterei
il progetto domani”, in quanto trasmette una sensazione di certezza e affidabilità;

4) Utilizzare parole chiave: si tratta di modi di dire, espressioni idiomatiche che appartengono alla
nostra realtà e a quella del nostro interlocutore. Farne uso, quindi, aiuta a far vivere il senso di
appartenenza. 

2.6 Consigli per relazioni efficaci con gli altri
 

Ognuno di noi, giornalmente, ha relazioni con altre persone. E chi più, chi meno, vorrebbe

migliorare i rapporti con i suoi simili.  Un leader, ad esempio,  sa che per motivare i suoi uomini,

bisogna  puntare innanzi tutto a soddisfare le esigenze di chi si ha di fronte. 

E allora, cosa vuole la gente, quali esigenze ha?

Secondo il filosofo Freud, alla base di ogni azione umana ci sono due motivazioni:

- l’impulso sessuale/piacere;

- il desiderio di importanza:  il bisogno più sentito dalla natura umana, in poche parole,  è quello di 

sentirsi importanti, gratificati, di avere riconoscimenti.

E’ il desiderio di sentirsi importanti che segna una delle differenze sostanziali tra l’essere umano e

gli animali.  Sentirsi importanti, apprezzati, è il motivo che induce a svolgere scrupolosamente il

proprio lavoro, a vestirsi alla moda, a comprare una bella auto o a lodare quanto più è possibile un

figlio. 

Immaginate che psichiatri famosi  sostengono che molte persone diventano pazze  per realizzare in

qualche modo, nel mondo fittizio della follia,  il desiderio di importanza che  il duro mondo reale

ha loro negato.



Se c’è gente così bramosa dell’altrui considerazione da fare cose incredibili per ottenerla, o illudersi

di raggiungerla, immaginate come migliorerebbero le relazioni con gli altri limitandosi a far sentire

importanti le persone normali. 

Ecco altre  interessanti  considerazioni  che  possono aiutare  a   migliorare  la  comunicazione  e  le
relazioni con gli altri:

1) Mostrate rispetto per le opinioni altrui. 
Mai dire: “Hai torto”. Essere diretti con una persona , non fa altro che metterla sulla difensiva   e
infastidirla. Chiunque si senta attaccato, istintivamente si difende.
Una forma elegante da utilizzare è: “Forse mi sbaglio. Esaminiamo il problema…”.

2) Fate domande invece di impartire ordini diretti. 
A  nessuno  piace  sentirsi  impartire  ordini.  Per  cui  è  bene  usare  delle  forme  eleganti  di
comunicazione per spingere qualcuno a fare ciò che vogliamo:
      - Cosa ne pensi di…………….
      - Dovresti prendere in considerazione la possibilità di…………….
      - Pensi che andrebbe bene………?
      - Darei molto valore ad un tuo giudizio sull’opportunità di…………….. 
Questo modo di fare incoraggia la cooperazione, invece della ribellione. Fa sentire importante chi
abbiamo di fronte, poiché viene chiesto un suo parere.

3) Fare in modo che l’altra persona salvi sempre la faccia. 

Anche se si  ha ragione e  l’interlocutore ha torto,  è sbagliato criticarlo o metterlo  in  difficoltà,
soprattutto se si è in pubblico. Così, infatti, si distrugge solo il suo “ego”. Al riguardo, è molto bella
la frase di uno scrittore francese:   
“Non ho  il diritto di dire o di far qualcosa che sminuisca un uomo di fronte a se stesso. Il problema
non è quel che io penso di  lui, ma quel che lui pensa di se stesso. Offendere un uomo nella sua
dignità, è un crimine”.

4) Essere calorosi nell’approvazione  e prodighi di lodi.
Ricordare sempre, però, che la lode deve essere sincera, sentita, le parole  devono venire dal cuore,
altrimenti si ha l’effetto contrario. L’adulazione, infatti, è deleteria.

5) Dare agli altri l’impressione che abbiano una reputazione da difendere.
Si pensi ad un dipendente che ha sempre ottenuto buoni risultati, ma che da qualche tempo è in
difficoltà. Come dovreste comportarvi per aiutarlo a riprendersi?
Dicendogli, innanzi tutto, quanto di buono pensate sul suo conto, ricordandogli i risultati positivi
che ha ottenuto, confermandogli che credete in lui  e che siete certi che non vi deluderà. In questo
modo avrete creato una buona reputazione, che il dipendente farà di tutto per difendere!

6) Incoraggiare sempre. 
Se si dice a qualsiasi persona che sbaglia sempre, si distrugge ogni incentivo a migliorare. Usare,
invece, la tecnica opposta. 
Abbondare di incoraggiamenti, facendo sembrare di facile soluzione ogni problema, facendo sentire
all’altra persona che si ha fiducia nelle sue possibilità, che ha tante potenzialità non sviluppate da
tirare fuori. Sicuramente si impegnerà al massimo per non tradire la fiducia dimostratale.



2.4 Meccanismi che orientano il comportamento 

Per essere bravi comunicatori bisogna essere in grado di scoprire il tono giusto e di capire perché le
persone hanno modalità di reazione diverse al medesimo stimolo o messaggio. La strada è quella di
analizzare i meccanismi che orientano il comportamento.
Questi meccanismi sono alla base delle modalità con cui un individuo elabora le informazioni e
sceglie il proprio comportamento. 
La nostra mente logica può prestare attenzione solamente a un limitato numero di informazioni in
un tempo considerato. I meccanismi che orientano il comportamento propongono lo schema col
quale determinare su cosa soffermare la nostra attenzione, e permettono di discriminare ciò che
interessa da ciò che tedia.

 Avvicinamento e fuga: Ogni comportamento umano fa perno sull’impulso di assicurarci il
piacere ed evitare il dolore. Ci si ritrae dal fuoco per non scottarsi, ci si avvicina ad una
persona cara per manifestarle il nostro affetto.  Qualcuno può cambiare lavoro per cercare
nuove soddisfazioni (avvicinamento al piacere), oppure perché non sopporta più di fare 

quello che sta facendo, o perché l’ambiente di lavoro gli è diventato insopportabile (fuga
dalla  sofferenza).  Già  dall’analisi  di  questo  primo  meccanismo  di  orientamento  del
comportamento, possiamo vedere che la strategia di comunicazione verbale è più efficace se
entra in sintonia con quella dell’interlocutore. Se l’interlocutore opera con una strategia di
“avvicinamento”  è  efficace  utilizzare  una  struttura  di  comunicazione  orientata
all’”avvicinamento”.

 Riferimento  ego-centrato  o  etero-centrato:  Il  secondo  meccanismo  che  orienta  il
comportamento  riguarda  lo  schema  referenziale,  che  può  essere  interno  o  esterno.  Se
chiediamo a  qualcuno come fa  a  capire  di  aver  fatto  bene  qualcosa,  vediamo come gli
individui  si  fanno  influenzare  o  influenzano  se  stessi.  Per  alcuni  la  verifica  viene
dall’esterno,  magari  dall’approvazione del  proprio superiore se  si  tratta  di  lavoro,  o  dal
consenso dei familiari o amici se si tratta della sfera privata. L’approvazione può essere un
sorriso,  una  pacca  sulla  spalla,  qualcosa  che  comunque  proviene  dall’esterno,  cioè  una
verifica  che  coinvolge  altre  persone.  Per  altri  il  riscontro  arriva  dall’interno:  per  questi
individui è importante che ciò che fanno sia approvato da loro stessi. Se hanno la sensazione
che il lavoro fatto non va bene, rimarranno insoddisfatti. Se, al contrario, saranno contenti
del lavoro, a poco serviranno le critiche altrui.  Chi è etero-centrato con riferimento esterno
sarà sensibile alla pubblicità che utilizza slogan del tipo “Centinaia di persone utilizzano già
i  nostri  articoli”.  Chi  è  ego-centrato,  sarà  sensibile  a  messaggi  diretti  a  tutto  ciò  che  è
personale ed esclusivo e rimanda alla sua esperienza diretta. 

      L’ego-centrato si motiva da sé; l’etero-centrato trova le motivazioni nell’ambiente. 

 Necessità e possibilità: Ci sono individui che organizzano la loro vita in base a ciò che si
deve fare. Chi è motivato dalla necessità è attratto da ciò che sé conosciuto e certo. Quando
deve comprare un’auto si ferma nella scelta  a ciò che soddisfa la sua necessità e si interessa
solo marginalmente alle altre possibilità. Immaginiamo per esempio che sia alla ricerca di
un’utilitaria, di colore scuro e dotata di marmitta catalitica. Appena la trova pensa: “Va bene
questa, è del colore che voglio e ha tutto ciò che mi serve”. Dopo di che non prosegue la



ricerca su altre vetture con le stesse caratteristiche. Nel lavoro costoro accettano l’autorità di
un  superiore  che  impone  doveri  e  responsabilità,  e  la  loro  stessa  vita  è  scandita
dall’autodisciplina e dall’autolimitazione.
Chi è orientato alle possibilità è attratto dall’ignoto. I bisogni di costoro sono l’esplorazione,
la  conoscenza,  le  opportunità.  Nel  lavoro  cercheranno  sempre  nuove  iniziative  e  nuovi
processi, ameranno i rischi e le sfide. Il bravo comunicatore sa individuare la prevalenza
dell’una sull’altra per sintonizzarsi durante la comunicazione. 

In  generale,  i  meccanismi  che  orientano  il  comportamento  sono  numerosi,  alcuni  molto  più
complessi.  Il  discorso sulla  motivazione  e  sul  comportamento considera numerose  variabili  di
carattere sociale, culturale e anche politico. Sarebbe ingenuo e poco auspicabile pensare che sia
sufficiente individuare alcuni meccanismi per motivare e far fare agli altri ciò che più ci aggrada. 
Le strategie di persuasione sono efficaci quando operano in un’area priva di particolari vincoli e
convinzioni. Pensiamo semplicemente ai meccanismi di persuasione della pubblicità. Nessuno spot
può costringerci ad acquistare qualcosa se non ci piace. La persuasione, per essere efficace, deve
essere  “ecologica”,  nel  senso  che  deve  tener  conto  delle  dinamiche  e  dei  bisogni  profondi
dell’essere umano e rispettarli.  Possiamo convincere qualcuno ad acquistare qualcosa solo se ci
poniamo nei suoi confronti in buona fede, se siamo cioè interessati al suo guadagno oltre che al
nostro.

Per trasformare l’acquirente in cliente c’è un solo mezzo: la correttezza e la serietà professionale. Il
rapporto con il cliente si costruisce nel tempo e implica anche coinvolgimenti di carattere emotivo e
umano.

2.5 La persuasione

Quando si parla di persuasione o di persuasori, spesso si prova disagio. Erroneamente si pensa a
qualcosa di manipolatorio o di oscuro. In realtà la persuasione è semplicemente un procedimento o
una strategia per ottenere approvazione
Tutto dipende in realtà dal fine che ci si pone quando si vuol persuadere qualcuno. Se il fine è
buono, etico, la persuasione sarà eticamente possibile. Del resto, persuasione è influenza e abbiamo
già  detto  che  la  comunicazione  in  genere  è  sempre  un  atto  di  reciproco  influenzamento.  La
persuasione invade sfere più profonde e complesse dell’essere. Affinché la persuasione sia etica, è
necessario che rispetti alcuni principi e valori del persuaso.
Per essere convincenti quando si parla in pubblico, ad esempio,  come approfondiremo in seguito, è
importante anche apprendere l’arte di persuadere. Un discorso risulta persuasivo quando si basa su
tre cardini:

 Ethos, l’etica;
 Logos, la logica
 Pathos, l’emotività

Il logos riguarda gli elementi razionali del discorso (parole, dati, motivazioni a sostegno delle nostre
argomentazioni); il pathos fa riferimento alla componente emozionale; l’ethos, infine, può essere
definito come la forza morale del persuasore, vale a dire la capacità di trasmettere la sensazione che
chi parla crede realmente in quel che dice. 



Per  accrescere  il  potere  persuasivo  di  un  discorso  è  importante  puntare  sulla  componente
emozionale. A tal fine, si può far ricorso al cosiddetto linguaggio evocativo, un tipo di linguaggio
che, per catturare l’attenzione dell’interlocutore, fa uso di metafore ed aneddoti. 

CAPITOLO 3.  L’ ASCOLTO ATTIVO

3.1 L’ascolto: la prima capacità da sviluppare

“Abbiamo due orecchie e una bocca, 
per ascoltare di più e parlare di meno…”

(Anonimo)

Nelle relazioni quotidiane traduciamo questa esperienza con un “Tu non mi ascolti mai”. Le persone
che non sanno ascoltare usano costruire una comunicazione autoreferenziale. 

Noi comunichiamo sempre, anche se non proferiamo parola. Ma sappiamo davvero ascoltare? Il
saper ascoltare è fondamentale in una buona comunicazione; purtroppo non sempre accade. Saper
ascoltare  significa  riuscire  a  comprendere  perfettamente  il  messaggio  che  ci  lancia  il  nostro
interlocutore,  senza  margini  di  errore,  in  modo  da  partecipare  alla  conversazione  in  modo
appropriato. Ogni giorno, al lavoro, in famiglia, per strada, al bar e al ristorante riceviamo migliaia
di messaggi, ma quanti effettivamente vengono codificati in modo pertinente? 
Esiste una grande differenza fra sentire ed ascoltare. Sentire è solo l’atto del percepire le parole,
mediato dall’udito,  mentre  ascoltare  ha un significato più vasto.  Oltre  a  percepire  le  parole,  le
dobbiamo interpretare, comprendere in modo da fornire una risposta consona alla discussione. Il
modo  in  cui  "percepiamo"  il  messaggio  dipende  infatti  anche  dal  nostro  stato  d'animo,
dall'atteggiamento dell'interlocutore, dalle reazioni interiori, da ciò che egli dice (e non dice). 
Ma  cosa  significa  saper  ascoltare?  Significa  mettersi  in  una  posizione  di  "ascolto  efficace",
provando  a  porsi  "nei  panni  dell'  altro",  cercando  di  entrare  nel  punto  di  vista  del  nostro
interlocutore e comunque condividendo, per quello che è umanamente possibile, le sensazioni che
manifesta. Partecipare attivamente, quindi, coinvolgersi.

L'ascolto attivo si basa sull'empatia e sull'accettazione. Esso si fonda sulla creazione di un rapporto
positivo, caratterizzato da ''un clima in cui una persona possa sentirsi empaticamente compresa'' e,
comunque, non giudicata. 



 Quando si pratica l'ascolto attivo, invece di porsi con atteggiamenti che tradizionalmente vengono
considerati da ''buon osservatore'', ossia, come persone impassibili, ''neutrali'', sicure di sé, incuranti
delle proprie emozioni e tese a nascondere e ignorare le proprie reazioni a quanto si ascolta, è più
opportuno rendersi disponibili anche a comprendere realmente ciò che l'altro sta dicendo, mettendo
anche in luce possibili difficoltà di comprensione. In questo modo è possibile stabilire rapporti di
riconoscimento,  rispetto  e apprendimento reciproco. Per diventare ''attivo'',  l'ascolto deve essere
aperto e disponibile non solo verso l'altro e quello che dice, ma anche verso se stessi, per ascoltare
le proprie reazioni, per essere consapevoli dei limiti del proprio punto di vista e per accettare il non
sapere e la difficoltà di non capire.
 
I principali elementi che caratterizzano una buona attività di ascolto, sono:

 sospendere i giudizi di valore e l'urgenza classificatoria, cercando di non definire a priori
il proprio interlocutore o quanto egli dice in ''categorie'' di senso note e codificate; 

 osservare  ed  ascoltare,  raccogliendo  tutte  le  informazioni  necessarie  sulla  situazione
contingente, ricordando che il silenzio aiuta a capire e che il vero ascolto è sempre nuovo,
non è mai definito in anticipo in quanto rinuncia ad un sapere già acquisito;

 mettersi nei panni dell'altro - dimostrare empatia, cercando di assumere il punto di vista
del  proprio  interlocutore  e  condividendo,  per  quello  che  è  umanamente  possibile,  le
sensazioni che manifesta;

 verificare la comprensione,  sia a livello dei contenuti  che della relazione,  riservandosi,
dunque, la possibilità di fare domande aperte per agevolare l'esposizione altrui e migliorare
la propria comprensione; 

 curare la logistica,  facendo attenzione al  contesto fisico-spaziale dell'ambiente in cui si
svolge la comunicazione per agevolare l'interlocutore e farlo sentire il più possibile a proprio
agio.

 
E’ importante sottolineare che da questa modalità di ascolto sono esclusi non solo il giudizio ma
anche il consiglio e la tensione del ''dover darsi da fare'' per risolvere eventuali problemi espressi dal
proprio interlocutore. In più, vanno evitate tutte le ''barriere della comunicazione'', quali:

- dare ordini 
- mettere in guardia 
- moralizzare 
- persuadere con la logica 
- elogiare 
- ridicolizzare 
- interpretare 
- consolare 
- cambiare argomento

 
le quali, in modo più o meno esplicito, costituiscono messaggi di rifiuto. 
 

3.2 I passi per un ascolto attivo

Di seguito analizziamo le varie fasi che conducono ad un ascolto “empatico”:

1.Entrare in sintonia
 sospendere le attività in corso



 stabilire subito un buon contatto visivo
 Assumere una posizione eretta
 Inviare cenni di interazione

2. Comprendere
 Cercare di cogliere la sostanza di ciò che è detto
 Focalizzare l’attenzione sui concetti centrali
 Contestualizzare le informazioni prese

3. Sospendere il giudizio
 Superare i pregiudizi
 Evitare di formulare giudizi affrettati

 Capire gli atteggiamenti, le emozioni e le ragioni dell’altro
 Osservare le proprie emozioni

4. Non anticipare le risposte
 Aspettare  prima  di  rispondere,  per  comprendere  pienamente  la  comunicazione

dell’interlocutore
 Fare, eventualmente, domande di chiarimento

5. Parafrasare
 Ricostruire con nostre parole, in forma sintetica e precisa, ciò che l’altro sta cercando

di comunicarci
 Lo scopo è verificare se abbiamo compreso correttamente

6. Riassumere
 Utile nei casi di comunicazione complessa
 Necessario nelle situazioni di comunicazione collettiva

7. Rispecchiare
 Consiste nel comunicare, a chi parla, che siamo interessati e comprendiamo i suoi

punti di vista e i suoi sentimenti
 Incoraggia l’altro ad aprirsi
 Permette di verificare la corretta comprensione

8. Riformulare
 Aiuta a riproporre comunicazioni, ad alto contenuto emotivo, in forme più accettabili
 Interrompe le spirali di attacco e difesa

9. Gestire il silenzio
 I momenti di silenzio aiutano ad approfondire la comunicazione
 Accompagnare il silenzio con una gestualità aperta e accogliente



3.3 I filtri emotivi e mentali all’ascolto attivo

La nostra capacità di ascolto può essere influenzata da 
1) Filtri immediati: 

- Aspettative sull’argomento, l’interlocutore o la situazione
- I rapporti con le persone con le quali comunichiamo: meno ci piace una persona più

sarà difficile ascoltarla. I rapporti personali, le opinioni positive o negative, come già
detto precedentemente, influenzano la comunicazione

- La situazione personale attuale, ciò che accade nella nostra vita privata, influenza il
nostro modo di vedere e ascoltare il mondo

- Le emozioni 

2) Filtri a lungo termine, intesi come i valori, la cultura, la religione di appartenenza

3) Ostacoli esterni all’ascolto:
- di tipo fisico, come qualcosa che ci può bloccare dal vedere l’interlocutore (siede in

fondo ad una sala riunione, per es.)
- il rumore e il movimento
- gli ostacoli mentali (paura, preoccupazione, noia)

 

3.4 Le ''Sette Regole dell'Arte di Ascoltare''  

1. Non avere fretta di arrivare a delle conclusioni. 
      Le conclusioni sono la parte più effimera della ricerca. 

2. Quel che vedi dipende dal tuo punto di vista. 
      Per riuscire a vedere il suo punto di vista, devi cambiare punto di vista. 

3. Se vuoi comprendere quel che un altro sta dicendo, devi assumere che ha ragione e
chiedergli di aiutarti a vedere le cose e gli eventi dalla sua prospettiva. 

4. Le emozioni sono degli strumenti conoscitivi fondamentali se sai comprendere il loro
linguaggio.  Non  ti  informano  su  cosa  vedi,  ma  su  come  guardi.  
Il loro codice è relazionale e analogico. 

5. Un  buon  ascoltatore  è  un  esploratore  di  mondi  possibili.  

6. Un buon ascoltatore accoglie volentieri i paradossi del pensiero e della comunicazione
interpersonale.  Affronta i  dissensi come occasioni per esercitarsi  in un campo che lo
appassiona: la gestione creativa dei conflitti. 

7. Per divenire esperto nell'arte di ascoltare devi adottare una metodologia umoristica. Ma
quando hai imparato ad ascoltare, l'umorismo viene da sé.




	-La comunicazione aggressiva

