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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 reprezintă unul dintre cele mai dificile aspecte ale muncii unui manager. Sursa majorităţii 

problemelor de comunicare o constituie diferenţa dintre conţinutul mesajului sau impactul pe care managerul 
intenţionează să-l transmită şi modul în care ceilalţi membri ai instituţiei recepţionează mesajul. 

În viziunea autorului C.Noica, „ceea ce nu este exprimat în text completează înţelegerea, tocmai aceasta 
este comunicarea”. Progresăm printr-un spor de comunicare, dar nu progresăm cu adevărat dacă obţinem şi 
un spor de comunicare [1]. 

Teoretic, comunicarea este considerată a fi un „mod fundamental de interacţiune psihosocială a persoanelor, 
realizat în limbaj articulat sau prin alte coduri, în vederea transmiterii unei informaţii, obţinerii stabilităţii sau 
a unor modificări de comportament individual sau de grup” [2]. 

Prin urmare, comunicarea stabileşte diverse  legături. Dacă a trăi înseamnă a interacţiona, atunci a trăi 
înseamnă a comunica. Într-o statistică des citată, dar anacronică (1926) faţă de actuala situaţie prin mijloacele 
de comunicare de masă şi calculatoarele, Paul J. Rankin demonstrează că  11 ore din 24, adică 70% din timpul 
activ, omul comunică [3]. 

În ştiinţa managerială comunicarea este cunoscută ca o activitate principală a managerului, fiind consi-
derată „componenta de bază a funcţiei de coordonare” [4]. 

Comunicarea managerială este procesul de transmitere a unor mesaje cu conţinut managerial de un manager 
la o altă persoană sau grup de persoane, şi invers [5]. 

Una dintre cele mai potrivite căi prin care managerul poate deveni mai eficient este să afle ce impact au 
acţiunile şi cuvintele lui asupra celor din jurul său. Cheia pentru a cunoaşte impactul mesajului asupra celorlalţi 
rezidă în provocarea unei reacţii din partea lor, feed-back-ul, ceea ce implică un risc. În relaţiile personale, 
cadrele sunt din ce în ce mai deschise faţă de ceilalţi pe măsură ce capătă mai multă încredere unii în alţii. În 
context organizaţional, lucrurile se schimbă datorită, pe de o parte, faptului că managerul deţine puterea, iar, 
pe de altă parte, faptului că informaţiile sunt distorsionate la trecerea lor prin canalele informale de comuni-
care. Comunicarea se află, fără îndoială, în topul primelor cinci probleme cu care se confruntă orice 
manager, deoarece comunicarea reprezintă unul dintre principalele sale motive de îngrijorare. 

Oamenii comunică verbal unii cu alţii (faţă în faţă sau telefonic), prin mesaje scrise (scrisori, memo-uri 
sau rapoarte), nonverbal (gesturi sau mimică) sau prin intermediul unei a treia persoane (printr-un mesager). 
În încercarea unei persoane de a-şi expune ideile în cuvinte în faţa celorlalţi pot apărea o serie de obstacole. 
O astfel de problemă o întâlnim la etapa actuală şi la nivelul instituţiilor preşcolare, unde managerii, educatorii 
nu ţin cont de impactul unei comunicări manageriale la un nivel satisfăcător. 

Cadrele  declară adesea că nu comunică unii cu alţii. Motivul este că ei nu au făcut apel la un proces de 
colaborare, de cooperare,  nu au căzut de acord asupra schemelor de comunicare, nu au adoptat împreună 
decizii, au dat vina unii pe alţii în cazul eşecurilor şi s-au evitat unii pe alţii cât au putut de mult. Prin urmare, 
lipsa de comunicare este adesea un simptom al altor probleme. Abilităţile de comunicare nu doar că sunt 
importante, dar nevoia pentru ele este universală. Fiecare din noi are nevoie să comunice în mod eficient cu 
ceilalţi. Comunicarea managerială nu poate fi privită în afara managementului. Ea reprezintă o componentă 
majoră, fundamentală a acestuia. 

În funcţie de nivelul ierarhic pe care o persoană îl ocupă, comunicarea poate însemna până la 80% din 
timpul pe care îl consumă. 
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Particularităţile comunicării manageriale raportate la celelalte feluri de comunicare existente sunt generate 
de scopul, obiectivele şi funcţiile (rolurile) acestei comunicări, de cadrul şi structura organizaţiilor, precum şi 
de contextul culturii organizaţionale. De asemenea, comunicarea managerială din orice fel de organizaţie se 
supune unor norme de etică specifice, care se regăsesc în cultura organizaţională, în politica organizaţională 
şi, evident, în etica individuală a angajaţilor din funcţiile de conducere. 

Angajatul competent nu comunică la întâmplare sau după bunul său plac, ci conform unei anumite strategii, 
atât în ceea ce priveşte actul de comunicare în sine, cât şi strategia existentă la nivelul organizaţiei (strategie 
care are rolul de a crea o imagine pozitivă asupra acesteia).  

Orice angajat cu funcţie de conducere, în calitatea sa de manager, controlează în ce măsură au fost realizate 
deciziile sale numai dacă poate comunica cu cei care le execută. Doar în acest fel executanţii pot cunoaşte 
ceea ce au de făcut şi când trebuie făcut şi îşi pot face cunoscute sugestiile şi problemele. 

Scopul comunicării manageriale în orice instituţie este realizarea unei informări corecte, eficiente şi eficace 
atât pe verticală, cât şi pe orizontală, în vederea realizării în condiţii optime a solicitărilor interne şi externe şi 
în concordanţă cu obiectivele manageriale şi organizaţionale stabilite. 

Pentru aceasta, în procesul de comunicare managerială din orice instituţie trebuie să fie satisfăcute un număr 
de nevoi comunicaţionale fundamentale ale oricărui angajat:  

• nevoia de a şti – cunoştinţele profesionale necesare pentru îndeplinirea sarcinilor sau executarea 
funcţiei; 

• nevoia de a înţelege – nu este suficient să ştii să faci un anumit lucru, ci trebuie să-l faci şi să ştii 
pentru ce trebuie făcut; 

• nevoia de a se exprima – de a putea aduce opinia ta la cunoştinţa celor din niveluri ierarhice supe-
rioare de conducere. 

Comunicarea în cadrul unei instituţii este determinată de satisfacerea mai multor nevoi instituţionale şi 
funcţionale, fără de care ar putea fi compromisă chiar existenţa organizaţiei însăşi. Printre acestea: 

• funcţiile managementului nu pot fi operaţionalizate în lipsa comunicării. Procesele de stabilire a obiec-
tivelor, de realizare a concordanţei cu structura organizatorică, de implicare a personalului, de armo-
nizare a acţiunilor cu obiectivele iniţiale şi de eliminare a neconformităţilor se bazează pe primirea şi 
transmiterea de mesaje; 

• comunicarea stabileşte şi menţine relaţiile dintre angajaţi; 
• prin feed-back-ul realizat, comunicarea relevă posibilităţile de îmbunătăţire a performanţelor individuale 

şi generale ale instituţiei; 
• aflată la baza procesului de motivare, comunicarea face posibilă identificarea, cunoaşterea şi utilizarea 

corectă a diferitelor categorii de nevoi şi stimulente pentru orientarea comportamentului angajaţilor 
spre performanţă şi satisfacţii; 

• contribuie la instaurarea relaţiilor corecte şi eficiente, de înţelegere şi acceptare reciprocă între şefi şi 
subordonaţi, colegi, persoane din interiorul şi exteriorul instituţiei. 

Capacitatea de comunicare depinde de pregătirea, experienţa, abilitatea, mobilitatea celui care comunică, 
dar şi de existenţa unor calităţi similare la partenerii de dialog. 

Sunt de menţionat şi etapele procesului de comunicare, ca: 
• Conceptualizarea ideilor 
• Organizarea mesajelor în vederea comunicării 
• Alegerea modalităţilor de comunicare în funcţie de obiective, receptori, contextul comunicării 
• Transmiterea mesajelor esenţiale prin intermediul canalelor adecvate 
• Receptarea mesajelor de către destinatar 
• Urmărirea efectelor mesajului şi stabilirea condiţiilor în care poate fi reluată comunicarea. 
Relaţiile directe sunt cele mai favorabile comunicării eficiente. 
Autoarea L.Stog, în lucrarea „Psihologia managerială’’, menţionează că comunicarea managerială eficientă 

apare când oamenii potriviţi primesc la timp informaţia potrivită [6]. 
Accentuând importanţa comunicării în managementul instituţiei, Henry Mintzberg a definit trei tipuri de 

roluri, care pot fi îndeplinite de un manager în procesul de comunicare: 
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• Rolul interpersonal – în acest caz, managerii acţionează ca şi leaderi ai unei părţi din organizaţie. 
Autorul face referire la studii care demonstrează că managerii pierd 45% din timpul lor cu evaluări, 
45% cu personalul din afara organizaţiei şi 10% cu superiorii lor. 

• Rolul informal – în acest caz, autorul declară că managerii adună informaţii, de la indivizi sau grupuri, 
care pot fi utile pentru activitatea lor. La rândul lor, managerii transmit informaţii, atât în interiorul 
organizaţiei, cât şi în afara ei. Procesul include metodele şi tehnicile de comunicare. 

• Rolul decizional – în acest caz, managerii implementează planuri noi, alocă resurse şi comunică celor 
din interiorul sau din afara organizaţiei deciziile luate. 

Deci, putem  menţiona că modul în care comunică managerii, comportamentele de comunicare ale cadrelor, 
stilurile de comunicare – toate au un efect pozitiv sau negativ, al căror rezultat se regăseşte în climatul comu-
nicării din instituţie [7]. 

Comunicarea eficientă influenţează asupra comportamentului uman şi determină aspectul etic, însumând 
respectarea principiilor, normelor morale, de conduită corespunzătoare, adecvate cerinţelor vieţii sociale. 

Prin faptul că presupune transmiterea de informaţii, comunicarea este supusă modului specific de mişcare 
a informaţiei: cel care transmite informaţia rămâne în continuare posesorul acesteia, dar pierde controlul asupra 
conţinutului mesajului transmis. Aceasta determină efecte pe care emiţătorul nu le poate controla. În cazul 
unor efecte nedorite, mesajul emis nu mai poate fi retractat. Pot fi aduse corecturi, dacă s-a făcut o greşeală, 
dar nu se poate şterge totul pentru a reveni la situaţia iniţială. Mai mult, un mesaj transmis public şi retractat 
sau corectat, de obicei, creează probleme mai mari pentru emiţătorul aflat în dificultate [8]. 

Pentru a evidenţia situaţia reală din instituţiile preşcolare  privind  nivelul de comunicare  manager – cadre 
didactice, am iniţiat un experiment cu cadrele didactice din cadrul instituţiilor preşcolare  nr.1. Albinuţa şi 
nr.3. din raionul Străşeni. 

La etapa iniţială  am aplicat cadrelor didactice un chestionar elaborat cu scopul de a determina nivelul 
comunicării managerilor cu cadrele didactice, anume în cadrul şedinţelor. 

Chestionarul  conţine 6 întrebări. Analizând răspunsurile chestionarului, avem următoarele rezultate: La 
prima întrebare:  Care sunt caracteristicile unei şedinţe eficiente?, educatorii au menţionat că şedinţele trebuie 
să se desfăşoare într-o încăpere pregătită cu toţi membrii prezenţi, să fie o atmosferă de sărbătoare, să se ţină 
cont de timpul desfăşurării. În ordinea de zi să fie stabilite obiective clare, să fie folosite mijloace de vizua-
lizare, toate ideile participanţilor să fie acceptate, membrii să se asculte reciproc. Analizând această 
întrebare, dar şi din discuţiile cu cadrele didactice am dedus că  şedinţele nu sunt desfăşurate la un nivel înalt, 
managerii nu dispun de o comunicare eficientă înaltă, multe din ideile propuse de educatori nu sunt acceptate, 
ei nu sunt pregătiţi din timp pentru desfăşurarea şedinţelor, nu sunt stabilite clar obiectivele. La a doua întrebare 
propusă de noi, care este şi un punct forte pentru educatori, şi anume: Numiţi regulile de aur pentru o şedinţă 
eficientă, avem următoarele răspunsuri: obiective bine explicate, cadrele să fie încurajate să participe cu 
comunicări, şedinţa să fie bine proiectată şi să prezinte interes pentru toţi membrii, să fie ales locul potrivit 
pentru desfăşurarea şedinţelor, să fie apărate interesele colectivului etc. La a treia întrebare – În ce constă 
structura unei agende? – avem răspunsuri de tipul: agenta trebuie să fie detaliată, să aibă aspect estetic, să 
conţină un proiect bine chibzuit, să fie anexate documentele necesare. La această întrebare răspunsurile sunt 
la un nivel scăzut, cadrele nu au dat răspuns concret, s-au abătut de la întrebare; cauza, constă, considerăm, 
în lipsa informaţiei  necesare unei structuri a agendei. Care este rolul moderatorului în desfăşurarea 
şedinţei?  La această întrebare  avem răspunsuri de genul: trebuie să fie un bun coordonator, să ţină cont de 
timpul preconizat şedinţelor, să dirijeze activitatea la un nivel înalt. La a cincea întrebare – „Care sunt 
competenţele unui bun moderator în desfăşurarea şedinţei” – avem următoarele răspunsuri: să fie capabil 
să lucreze cu un grup de oameni, să fie răbdător, să obţină acordul participanţilor, să fie competent a dirija şi 
finisa cu succes activitatea începută.  

La ultima întrebare – Ce sugestii propuneţi managerilor pentru o desfăşurare a şedinţelor de calitate? – 
au dat răspunsuri toţi educatorii, înaintând ca sugestii: să nu reacţioneze arogant; dacă doriţi să-l puneţi pe 
cineva la punct, faceţi-o cu tact, nu-l umiliţi în faţa colectivului; membrii şedinţei să fie mai deschişi; să se 
facă schimb de idei; să fie mai explicabili, comunicabili, să dispună de o comunicare coerentă; să fie folosite 
cât mai multe momente moderne. 
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Rezultatele acestei interpretări le prezentăm în Tabelul ce urmează şi în Figura 1. 
Tabel 

Nivelul de comunicare managerială asupra activităţii instituţiei preşcolare 

Nr.într. Numărul 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 
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Fig.1. Valoarea medie a analizei întrebărilor privind nivelul comunicării manageriale  

la nivel de instituţie preşcolară. 
 
La a  II-a probă  am aplicat un test de evaluare a aptitudinilor  de comunicare, adaptat după Pierre Casse. 
Testul este elaborat din 40 itemi. Le-am explicat cadrelor că trebuie să răspundă rapid şi spontan, cu „da” 

sau „nu", la enunţurile propuse, fără să mai revină ulterior asupra lor. După ce au  răspuns, urmează să compare  
răspunsurile date cu grila de evaluare. Fiecare concordanţă cu grila de evaluare se notează cu 2 puncte, iar 
fiecare neconcordanţă – cu 0 puncte. În final, trebuie să totalizeze punctele obţinute şi să calculeze indicele 
procentual al aptitudinilor de comunicare după formula: numărul de puncte obţinut se împarte la 80 şi rezul-
tatul se înmulţeşte cu 100. 

La această probă de asemenea au participat ambele grupe: cea de control şi cea experimentală. Rezultatele 
testului sunt prezentate în Figura 2. 

Fig.2. Rezultatele evaluării  aptitudinilor de comunicare (adaptat după Pierre Casse). 
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La acest test cadrele trebuiau să răspundă rapid şi spontan, cu „da” sau „nu”, la enunţurile adresate, fără 
să mai revină ulterior asupra lor. Dar, acest lucru nu a fost spontan, cadrele permanent se aflau îngândurate, 
nu ştiau să aleagă răspunsul. Totalizând răspunsurile, am observat că cadrele nu dispun de reale calităţi care 
să le ajute în procesul comunicării şi că nu sunt interlocutori agreabili pentru cei din jurul lor. 

Astfel, indicele pentru o comunicare eficientă trebuie să fie mai mare de 80. 
De aici reiese că atât managerii, cât şi cadrele didactice au nevoie la acest capitol de mai multă informaţie, 

ceea ce îi vor ajuta în procesul educaţional şi cel managerial. 
Pentru a  îmbunătăţi pe viitor situaţia dată la nivel de comunicare managerială, ne-am propus ca obiective 

să desfăşurăm cu cadrele didactice un şir de activităţi la tema „Comunicarea managerială”, să elaborăm modelul 
unei relaţii de comunicare eficientă între manager şi cadrele manageriale. 

Modelul relaţiilor de comunicare managerială eficientă  între manager şi cadrele manageriale la nivel de 
instituţie preşcolară este prezentat în Figura 3. 

Conform acestui model, comunicării manageriale la nivel de instituţie preşcolară îi revine rolul de a stabili 
reţelele de comunicare atât formale, cât şi cele informale, întâi de toate adresând întrebarea Cum comunicăm? 
Stabilind reţelele, alegem canalele optime de comunicare atât individuale, faţă în faţă, cât şi cele în grup, câte 
două persoane, în cadrul şedinţelor, precum şi canalele fără contact direct: poştă electronică, telefon etc. 

Stabilind reţelele de comunicare şi făcând alegerea canalelor optime, se stabilesc ce informaţii sunt necesare, 
cui anume:  individului sau grupului? De la cine pot obţine aceste informaţii, de la individ sau de la grup?, 
Când?, Cât de repede?, Cât de frecvent ?, Cum le pot obţine ?, Cum le interpretez?,Ce fac cu informaţiile ?, 
toate realizându-se printr-un Feed-back: Cui: individului sau grupului?, Când?, Cât de repede?, Cât de 
frecvent?, Cum le pot transmite?, Ce feed-back aştept? etc. 

Conform modelului elaborat, am desfăşurat un şir de activităţi cu managerii, educatorii în calitate de manageri  
la subiectele: Impactul comunicării manageriale asupra activităţii instituţiei preşcolare; Eficienţa proce-
sului de comunicare în relaţia educator – părinte – copil; Feed-back-ul: metodă de îmbunătăţire a comu-
nicării; Noi metode de a îmbunătăţi comunicarea (activitate desfăşurată cu părinţii); Organizarea eficientă 
de către manager a şedinţelor activităţii instituţiei preşcolare. 

În urma desfăşurării acestor activităţi cadrele au acumulat informaţia necesară în cadrul activităţilor zi de zi. 
Au fost propuse următoarele  recomandări pentru o bună  comunicare între manager şi subalterni: 
– utilizaţi mesaje adresate la persoana I (limbajul responsabilităţii), focalizate pe ceea ce simte emiţătorul 

şi pe comportamentul interlocutorului, prevenind astfel reacţiile defensive în comunicare; 
– evitaţi stereotipurile şi prejudecăţile, deoarece conduc la opinii negative despre ceilalţi, sunt cauzele 

unor acţiuni şi emoţii negative, duc la discriminare, violenţă şi genocid; 
– lăsaţi interlocutorului posibilitatea de a face o evaluare negativă a acţiunilor sau atitudinilor sale, critica 

nu neapărat duce la schimbarea celeilalte persoane; 
– utilizaţi mesaje care să ajute interlocutorul în găsirea de alternative, posibilităţi de rezolvare a unei situaţii; 
– daţi dovadă de egalitate, atitudinea de superioritate determină formarea unei relaţii defectuoase de 

comunicare, încurajează dezvoltarea conflictelor. Ţineţi cont de factorii sentimentali, încercarea de a 
convinge prin argumentare logică sau dovezi logice duce la frustrare, poate bloca comunicarea; 

– solicitaţi mai multe informaţii, adresaţi întrebări deschise, câte una pe rând, acestea dau vorbitorului 
posibilitatea de a se deschide, de a explora gândurile şi sentimentele sale, fiind convins că te interesează 
ceea ce îţi spune; 

– utilizaţi parafrazarea, este o metodă de comunicare care are rolul de a clarifica mesajul, de a comunica 
mai eficient nevoile. Dar, nu o folosiţi prea des!; 

– daţi posibilitatea explorării soluţiilor alternative prin folosirea brainstorming-ului, ascultării reflective, 
prin discutarea posibilelor rezultate ale alegerii uneia dintre alternative, obţinerea unui angajament; 

– folosiţi tactica devierii/abaterii dacă doriţi sa schimbaţi cursul conversaţiei de la preocupările celeilalte 
persoane la propriile preocupări; 

– utilizaţi confirmările verbale, vizuale şi non-verbale, precum şi sunete care îl fac pe vorbitor să înţeleagă 
că îl ascultaţi cu interes şi cu respect; 

– citiţi limbajul corpului, concentraţi-vă atenţia pe factorii-cheie: expresia feţii, ochilor, tonul vocii, ţinuta 
corpului şi gesturile; 

– asiguraţi confortul necesar în timpul comunicării. 
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Fig.3. Modelul relaţiilor de comunicare managerială eficientă  între manager şi cadrele manageriale la nivel de instituţie preşcolară. 
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De la cine pot obţine aceste 
informaţii? De la individ sau 
de la grup?  
Când 
Cât de repede 
Cât de frecvent 
Cum le pot obţine 
Cum le interpretez 
Ce fac cu informaţiile 
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În concluzie, putem constata că managementul modern acordă un rol deosebit de important comunicării, 
pe care o consideră o componentă vitală a sistemului managerial al oricărei instituţii. Durabilitatea relaţiilor, 
capacitatea managerului de a-şi motiva şi de a-şi conduce subordonaţii, dar şi raporturile cu mediul extern 
instituţiei, sunt elemente deosebit de importante, din care se pot prelua informaţii utile pentru buna funcţionare 
a activităţii. 
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