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In this article there is described the communication process on pre-school institution and the data from an experiment
on the level of communication of managers on the teacher’s meetings is analyzed. There was also briefly described and
analyzed the model of effective communication between manager and subordinates.

Comunicarea reprezintd unul dintre cele mai dificile aspecte ale muncii unui manager. Sursa majoritatii
problemelor de comunicare o constituie diferenta dintre continutul mesajului sau impactul pe care managerul
intentioneaza sa-l transmita si modul 1n care ceilalti membri ai institutiei receptioneazd mesajul.

In viziunea autorului C.Noica, ,,ceea ce nu este exprimat in text completeazi intelegerea, tocmai aceasta
este comunicarea”. Progresam printr-un spor de comunicare, dar nu progresam cu adeviarat daca obtinem si
un spor de comunicare [1].

Teoretic, comunicarea este considerata a fi un ,,mod fundamental de interactiune psihosociala a persoanelor,
realizat In limbaj articulat sau prin alte coduri, in vederea transmiterii unei informatii, obtinerii stabilitatii sau
a unor modificari de comportament individual sau de grup” [2].

Prin urmare, comunicarea stabileste diverse legaturi. Daca a trdi inseamna a interactiona, atunci a trai
inseamni a comunica. Intr-o statistica des citatd, dar anacronici (1926) fata de actuala situatie prin mijloacele
de comunicare de masa si calculatoarele, Paul J. Rankin demonstreaza ca 11 ore din 24, adicd 70% din timpul
activ, omul comunica [3].

in stiinta manageriali comunicarea este cunoscuti ca o activitate principala a managerului, fiind consi-
derata ,,componenta de baza a functiei de coordonare” [4].

Comunicarea manageriald este procesul de transmitere a unor mesaje cu continut managerial de un manager
la o alta persoana sau grup de persoane, si invers [5].

Una dintre cele mai potrivite cai prin care managerul poate deveni mai eficient este sa afle ce impact au
actiunile si cuvintele lui asupra celor din jurul sadu. Cheia pentru a cunoaste impactul mesajului asupra celorlalti
rezida in provocarea unei reactii din partea lor, feed-back-ul, ceea ce implica un risc. In relatiile personale,
cadrele sunt din ce in ce mai deschise fata de ceilalti pe masura ce capiti mai multi incredere unii in altii. In
context organizational, lucrurile se schimba datoritd, pe de o parte, faptului cd managerul detine puterea, iar,
pe de alta parte, faptului ca informatiile sunt distorsionate la trecerea lor prin canalele informale de comuni-
care. Comunicarea se afld, fara indoiald, in topul primelor cinci probleme cu care se confruntd orice
manager, deoarece comunicarea reprezinta unul dintre principalele sale motive de ingrijorare.

Oamenii comunicad verbal unii cu altii (fatd in fatd sau telefonic), prin mesaje scrise (scrisori, memo-uri
sau rapoarte), nonverbal (gesturi sau mimicd) sau prin intermediul unei a treia persoane (printr-un mesager).
In incercarea unei persoane de a-si expune ideile in cuvinte in fata celorlalti pot aparea o serie de obstacole.
O astfel de problema o Intalnim la etapa actuala si la nivelul institutiilor prescolare, unde managerii, educatorii
nu tin cont de impactul unei comunicari manageriale la un nivel satisfacator.

Cadrele declard adesea cd nu comunica unii cu altii. Motivul este cé ei nu au facut apel la un proces de
colaborare, de cooperare, nu au cazut de acord asupra schemelor de comunicare, nu au adoptat impreuna
decizii, au dat vina unii pe altii In cazul esecurilor si s-au evitat unii pe altii cat au putut de mult. Prin urmare,
lipsa de comunicare este adesea un simptom al altor probleme. Abilitatile de comunicare nu doar ca sunt
importante, dar nevoia pentru ele este universald. Fiecare din noi are nevoie sd comunice in mod eficient cu
ceilalti. Comunicarea manageriald nu poate fi privitd in afara managementului. Ea reprezintad o componenta
majord, fundamentala a acestuia.

In functie de nivelul ierarhic pe care o persoani il ocupa, comunicarea poate insemna pana la 80% din
timpul pe care 1l consuma.
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Particularitatile comunicarii manageriale raportate la celelalte feluri de comunicare existente sunt generate
de scopul, obiectivele si functiile (rolurile) acestei comunicari, de cadrul si structura organizatiilor, precum si
de contextul culturii organizationale. De asemenea, comunicarea manageriala din orice fel de organizatie se
supune unor norme de etica specifice, care se regasesc in cultura organizationald, in politica organizationala
si, evident, 1n etica individuald a angajatilor din functiile de conducere.

Angajatul competent nu comunica la Intdmplare sau dupa bunul sau plac, ci conform unei anumite strategii,
atat in ceea ce priveste actul de comunicare in sine, cat si strategia existenta la nivelul organizatiei (strategie
care are rolul de a crea o imagine pozitiva asupra acesteia).

Orice angajat cu functie de conducere, in calitatea sa de manager, controleaza in ce masura au fost realizate
deciziile sale numai daca poate comunica cu cei care le executd. Doar in acest fel executantii pot cunoaste
ceea ce au de facut si cand trebuie facut si 1si pot face cunoscute sugestiile si problemele.

Scopul comunicarii manageriale in orice institutie este realizarea unei informari corecte, eficiente si eficace
atat pe verticald, cat si pe orizontald, in vederea realizarii In conditii optime a solicitarilor interne si externe si
in concordantd cu obiectivele manageriale si organizationale stabilite.

Pentru aceasta, 1n procesul de comunicare manageriala din orice institutie trebuie sa fie satisfacute un numar
de nevoi comunicationale fundamentale ale oricarui angajat:

e nevoia de a sti — cunostintele profesionale necesare pentru indeplinirea sarcinilor sau executarea

functiei;

e nevoia de a intelege — nu este suficient sa stii sa faci un anumit lucru, ci trebuie sa-l faci si sa stii
pentru ce trebuie facut;

e nevoia de a se exprima — de a putea aduce opinia ta la cunostinta celor din niveluri ierarhice supe-
rioare de conducere.

Comunicarea In cadrul unei institutii este determinatd de satisfacerea mai multor nevoi institutionale si

functionale, fara de care ar putea fi compromisa chiar existenta organizatiei insadsi. Printre acestea:

o functiile managementului nu pot fi operationalizate in lipsa comunicarii. Procesele de stabilire a obiec-
tivelor, de realizare a concordantei cu structura organizatorica, de implicare a personalului, de armo-
nizare a actiunilor cu obiectivele initiale si de eliminare a neconformitatilor se bazeaza pe primirea si
transmiterea de mesaje;

e comunicarea stabileste si mentine relatiile dintre angajati;

o prin feed-back-ul realizat, comunicarea releva posibilitatile de imbunatatire a performantelor individuale
si generale ale institutiei;

« aflata la baza procesului de motivare, comunicarea face posibila identificarea, cunoagterea si utilizarea
corecta a diferitelor categorii de nevoi si stimulente pentru orientarea comportamentului angajatilor
spre performanta si satisfactii;

o contribuie la instaurarea relatiilor corecte si eficiente, de intelegere si acceptare reciproca intre sefi si
subordonati, colegi, persoane din interiorul si exteriorul institutiei.

Capacitatea de comunicare depinde de pregatirea, experienta, abilitatea, mobilitatea celui care comunica,

dar si de existenta unor calitati similare la partenerii de dialog.

Sunt de mentionat si etapele procesului de comunicare, ca:

o Conceptualizarea ideilor

e Organizarea mesajelor in vederea comunicarii

o Alegerea modalitatilor de comunicare in functie de obiective, receptori, contextul comunicarii

o Transmiterea mesajelor esentiale prin intermediul canalelor adecvate

e Receptarea mesajelor de catre destinatar

o Urmadrirea efectelor mesajului si stabilirea conditiilor In care poate fi reluatd comunicarea.

Relatiile directe sunt cele mai favorabile comunicarii eficiente.

Autoarea L.Stog, in lucrarea ,,Psihologia manageriald’’, mentioneaza ca comunicarea manageriala eficienta
apare cand oamenii potriviti primesc la timp informatia potrivita [6].

Accentuand importanta comunicarii in managementul institutiei, Henry Mintzberg a definit trei tipuri de
roluri, care pot fi indeplinite de un manager in procesul de comunicare:
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¢ Rolul interpersonal — in acest caz, managerii actioneaza ca si leaderi ai unei parti din organizatie.
Autorul face referire la studii care demonstreazd cd managerii pierd 45% din timpul lor cu evaluari,
45% cu personalul din afara organizatiei si 10% cu superiorii lor.

¢ Rolul informal — 1n acest caz, autorul declara ca managerii aduna informatii, de la indivizi sau grupuri,
care pot fi utile pentru activitatea lor. La randul lor, managerii transmit informatii, atat in interiorul
organizatiei, cat si in afara ei. Procesul include metodele si tehnicile de comunicare.

o Rolul decizional — in acest caz, managerii implementeaza planuri noi, aloca resurse i comunica celor

din interiorul sau din afara organizatiei deciziile luate.

Deci, putem mentiona cad modul in care comunica managerii, comportamentele de comunicare ale cadrelor,
stilurile de comunicare — toate au un efect pozitiv sau negativ, al caror rezultat se regaseste in climatul comu-
nicérii din institutie [7].

Comunicarea eficientd influenteaza asupra comportamentului uman si determina aspectul etic, Insumand
respectarea principiilor, normelor morale, de conduitd corespunzatoare, adecvate cerintelor vietii sociale.

Prin faptul ca presupune transmiterea de informatii, comunicarea este supusa modului specific de miscare
a informatiei: cel care transmite informatia ramane 1n continuare posesorul acesteia, dar pierde controlul asupra
continutului mesajului transmis. Aceasta determina efecte pe care emititorul nu le poate controla. In cazul
unor efecte nedorite, mesajul emis nu mai poate fi retractat. Pot fi aduse corecturi, daca s-a facut o greseala,
dar nu se poate sterge totul pentru a reveni la situatia initiald. Mai mult, un mesaj transmis public si retractat
sau corectat, de obicei, creeaza probleme mai mari pentru emitatorul aflat in dificultate [8].

Pentru a evidentia situatia reala din institutiile prescolare privind nivelul de comunicare manager — cadre
didactice, am initiat un experiment cu cadrele didactice din cadrul institutiilor prescolare nr.1. Albinuta si
nr.3. din raionul Straseni.

La etapa initiala am aplicat cadrelor didactice un chestionar elaborat cu scopul de a determina nivelul
comunicarii managerilor cu cadrele didactice, anume in cadrul sedintelor.

Chestionarul contine 6 intrebari. Analizand raspunsurile chestionarului, avem urmatoarele rezultate: La
prima Intrebare: Care sunt caracteristicile unei sedinte eficiente?, educatorii au mentionat ca sedintele trebuie
sa se desfasoare Intr-o incépere pregatita cu toti membrii prezenti, sa fie o atmosfera de sarbatoare, sa se tina
cont de timpul desfasurarii. In ordinea de zi sa fie stabilite obiective clare, si fie folosite mijloace de vizua-
lizare, toate ideile participantilor sd fie acceptate, membrii sa se asculte reciproc. Analizdnd aceasta
intrebare, dar si din discutiile cu cadrele didactice am dedus ca sedintele nu sunt desfasurate la un nivel inalt,
managerii nu dispun de o comunicare eficientd inaltd, multe din ideile propuse de educatori nu sunt acceptate,
ei nu sunt pregatiti din timp pentru desfasurarea sedintelor, nu sunt stabilite clar obiectivele. La a doua intrebare
propusd de noi, care este si un punct forte pentru educatori, si anume: Numiti regulile de aur pentru o sedinti
eficientd, avem urmaitoarele raspunsuri: obiective bine explicate, cadrele sa fie Incurajate sa participe cu
comunicari, sedinta sa fie bine proiectata §i sd prezinte interes pentru toti membrii, sa fie ales locul potrivit
pentru desfasurarea sedintelor, si fie aparate interesele colectivului etc. La a treia intrebare — In ce consti
structura unei agende? — avem raspunsuri de tipul: agenta trebuie sa fie detaliata, sa aiba aspect estetic, sa
contind un proiect bine chibzuit, sd fie anexate documentele necesare. La aceasta intrebare raspunsurile sunt
la un nivel scazut, cadrele nu au dat raspuns concret, s-au abatut de la intrebare; cauza, consta, consideram,
in lipsa informatiei necesare unei structuri a agendei. Care este rolul moderatorului in desfisurarea
sedintei? La aceastd intrebare avem raspunsuri de genul: trebuie sa fie un bun coordonator, sd tind cont de
timpul preconizat sedintelor, sd dirijeze activitatea la un nivel inalt. La a cincea intrebare — ,,Care sunt
competentele unui bun moderator in desfasurarea sedintei” — avem urmatoarele raspunsuri: sa fie capabil
sd lucreze cu un grup de oameni, sa fie rabdator, sa obtina acordul participantilor, sa fie competent a dirija si
finisa cu succes activitatea Inceputa.

La ultima intrebare — Ce sugestii propuneti managerilor pentru o desfasurare a sedintelor de calitate? —
au dat raspunsuri toti educatorii, Tnaintdnd ca sugestii: s nu reactioneze arogant; daca doriti sa-1 puneti pe
cineva la punct, faceti-o cu tact, nu-1 umiliti in fata colectivului; membrii sedintei sa fie mai deschisi; sa se
faca schimb de idei; sa fie mai explicabili, comunicabili, sd dispunad de o comunicare coerenta; sa fie folosite
cat mai multe momente moderne.
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Rezultatele acestei interpretari le prezentam in Tabelul ce urmeaza si in Figura 1.

Tabel
Nivelul de comunicare manageriald asupra activitatii institutiei prescolare
Nr.intr. Numarul educatorilor
Nivel superior Nivel mediu Nivel inferior
Gr. control Gr. exp. Gr. control Gr. exp. Gr. control Gr. exp.
1. 5 6 15 14 - -
2. 7 5 13 14 - 1
3. 2 3 16 12 2 5
4, 4 5 15 13 1 2
5. 6 7 10 11 4 2
6. 12 9 8 10 - 1
M=+m 6,0£1,39 5,8+0,83 12,8+1,30 12,3+0,67 2,3£0,62 2,2+0,67
14
121
101
8.
6
N
2V
0-
Nivel superior Nivel mediu Nivel inferior
O Gr. control B Gr. exper.

Fig.1. Valoarea medie a analizei intrebarilor privind nivelul comunicérii manageriale
la nivel de institutie prescolara.

Laa [l-a proba am aplicat un test de evaluare a aptitudinilor de comunicare, adaptat dupa Pierre Casse.

Testul este elaborat din 40 itemi. Le-am explicat cadrelor ca trebuie sa raspunda rapid si spontan, cu ,,da”
sau ,,nu", la enunturile propuse, fara sd mai revina ulterior asupra lor. Dupa ce au raspuns, urmeaza sa compare
raspunsurile date cu grila de evaluare. Fiecare concordanta cu grila de evaluare se noteaza cu 2 puncte, iar
fiecare neconcordanti — cu 0 puncte. In final, trebuie si totalizeze punctele obtinute si sa calculeze indicele
procentual al aptitudinilor de comunicare dupa formula: numdarul de puncte obtinut se imparte la 80 si rezul-

tatul se inmulteste cu 100.

La aceasta proba de asemenea au participat ambele grupe: cea de control si cea experimentala. Rezultatele
testului sunt prezentate in Figura 2.
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Fig.2. Rezultatele evaluarii aptitudinilor de comunicare (adaptat dupa Pierre Casse).
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La acest test cadrele trebuiau sa raspunda rapid si spontan, cu ,,da” sau ,,nu”, la enunturile adresate, fara
sd mai revina ulterior asupra lor. Dar, acest lucru nu a fost spontan, cadrele permanent se aflau Ingandurate,
nu stiau sa aleaga raspunsul. Totalizand raspunsurile, am observat cd cadrele nu dispun de reale calitati care
sd le ajute 1n procesul comunicérii §i cd nu sunt interlocutori agreabili pentru cei din jurul lor.

Astfel, indicele pentru o comunicare eficientd trebuie sa fie mai mare de 80.

De aici reiese ca atat managerii, cat si cadrele didactice au nevoie la acest capitol de mai multa informatie,
ceea ce 11 vor ajuta in procesul educational si cel managerial.

Pentru a imbundtati pe viitor situatia dati la nivel de comunicare manageriald, ne-am propus ca obiective
s desfagurdm cu cadrele didactice un sir de activititi la tema ,,Comunicarea manageriald”, sa elaboram modelul
unei relatii de comunicare eficienta intre manager si cadrele manageriale.

Modelul relatiilor de comunicare manageriala eficientd intre manager si cadrele manageriale la nivel de
institutie prescolara este prezentat in Figura 3.

Conform acestui model, comunicarii manageriale la nivel de institutie prescolara 1i revine rolul de a stabili
retelele de comunicare atat formale, cat si cele informale, intdi de toate adresand intrebarea Cum comunicim?
Stabilind retelele, alegem canalele optime de comunicare atat individuale, fata in fata, cat si cele in grup, cate
doua persoane, 1n cadrul sedintelor, precum si canalele fara contact direct: posta electronica, telefon etc.

Stabilind retelele de comunicare si facand alegerea canalelor optime, se stabilesc ce informatii sunt necesare,
cui anume: individului sau grupului? De la cine pot obtine aceste informatii, de la individ sau de la grup?,
Cand?, Cat de repede?, Cat de frecvent ?, Cum le pot obtine ?, Cum le interpretez?,Ce fac cu informatiile ?,
toate realizandu-se printr-un Feed-back: Cui: individului sau grupului?, Cdnd?, Cat de repede?, Cdt de
frecvent?, Cum le pot transmite?, Ce feed-back astept? etc.

Conform modelului elaborat, am desfasurat un sir de activititi cu managerii, educatorii in calitate de manageri
la subiectele: Impactul comunicdrii manageriale asupra activititii institutiei pregcolare; Eficienta proce-
sului de comunicare in relatia educator — parinte — copil; Feed-back-ul: metoda de imbundtatire a comu-
nicarii; Noi metode de a imbundtdti comunicarea (activitate desfasurati cu pdrintii); Organizarea eficientd
de citre manager a sedintelor activitatii institutiei prescolare.

In urma desfasuririi acestor activitati cadrele au acumulat informatia necesar in cadrul activitatilor zi de zi.

Au fost propuse urmatoarele recomandari pentru o bund comunicare intre manager si subalterni:

— utilizati mesaje adresate la persoana I (limbajul responsabilitétii), focalizate pe ceea ce simte emitatorul
si pe comportamentul interlocutorului, prevenind astfel reactiile defensive in comunicare;

— evitati stereotipurile si prejudecatile, deoarece conduc la opinii negative despre ceilalti, sunt cauzele
unor actiuni i emotii negative, duc la discriminare, violenta si genocid;

— lasati interlocutorului posibilitatea de a face o evaluare negativa a actiunilor sau atitudinilor sale, critica
nu neaparat duce la schimbarea celeilalte persoane;

— utilizati mesaje care si ajute interlocutorul in gasirea de alternative, posibilititi de rezolvare a unei situatii;

— dati dovadad de egalitate, atitudinea de superioritate determina formarea unei relatii defectuoase de
comunicare, incurajeaza dezvoltarea conflictelor. Tineti cont de factorii sentimentali, Incercarea de a
convinge prin argumentare logica sau dovezi logice duce la frustrare, poate bloca comunicarea;

— solicitati mai multe informatii, adresati intrebari deschise, cite una pe rand, acestea dau vorbitorului
posibilitatea de a se deschide, de a explora gandurile si sentimentele sale, fiind convins ca te intereseaza
ceea ce iti spune;

— utilizati parafrazarea, este o metoda de comunicare care are rolul de a clarifica mesajul, de a comunica
mai eficient nevoile. Dar, nu o folositi prea des!;

— dati posibilitatea explorarii solutiilor alternative prin folosirea brainstorming-ului, ascultarii reflective,
prin discutarea posibilelor rezultate ale alegerii uneia dintre alternative, obtinerea unui angajament;

— folositi tactica devierii/abaterii daca doriti sa schimbati cursul conversatiei de la preocupadrile celeilalte
persoane la propriile preocupari;

— utilizati confirmarile verbale, vizuale si non-verbale, precum si sunete care 1l fac pe vorbitor sa inteleaga
ca 1l ascultati cu interes si cu respect;

— cititi limbajul corpului, concentrati-va atentia pe factorii-cheie: expresia fetii, ochilor, tonul vocii, tinuta
corpului si gesturile;

— asigurati confortul necesar in timpul comunicarii.
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Fig.3. Modelul relatiilor de comunicare manageriala eficientd Intre manager si cadrele manageriale la nivel de institutie prescolara.
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In concluzie, putem constata ci managementul modern acordd un rol deosebit de important comunicarii,
pe care o considera o componenta vitala a sistemului managerial al oricarei institutii. Durabilitatea relatiilor,
capacitatea managerului de a-si motiva si de a-si conduce subordonatii, dar si raporturile cu mediul extern
institutiei, sunt elemente deosebit de importante, din care se pot prelua informatii utile pentru buna functionare
a activitatii.
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