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Societatea de azi, cu realizările ei, nu ar fi apărut, nu s-ar fi dezvoltat şi nu ar exista, dacă 

nu ar fi comunicarea. Nimeni, în zilele noastre, nu se îndoieşte de rolul vital al comunicării într-o 

instituţie. O lacună regretabilă a instituţiilor noastre tradiţionale, de care ne dăm seama tot mai 

mult, dar pe care încă nu am eliminat-o constă în atenţia prea sumară, chiar insuficientă, acordată 

comunicării. Necesitatea de a cunoaşte aspectele comunicării şi arta de a dirija acest proces în 

instituţiile de învăţământ este un imperativ al timpului. Numai o comunicare eficientă poate 

contribui la soluţionarea diverselor probleme, ce stau în faţa instituţiilor contemporane [4, p. 95].  

Comunicarea este o funcţie-cheie pentru managementul modern. Se spune, pe drept 

cuvânt, că informaţia este puterea şi pentru a fi eficientă, ea trebuie să circule mai repede decât în 

trecut. Tratarea comunicării în psihopedagogie constituie o soluţie pentru a avea un management 

de succes, căci fără o comunicare eficientă, însăşi esenţa conducerii este afectată, iar managerul 

trebuie format, perfecţionat în acest sens. Aspectele psihopedagogice ale managementului 

comunicării şi-au găsit reflectare în lucrările savanţilor C. Cucoş, 1996; L. Şoitu, 1997; 

S.Cristea, 2000; E. Joiţă, Ş. Iosifescu, 2000 etc.  

Din perspectiva managerială comunicarea este un act de tip interpersonal şi reprezintă un 

proces de transfer de informaţie şi înţelesuri între indivizi, grupuri sau subcomponente 

organizaţionale şi organizaţii în ansamblul lor [2, p. 28], identificându-se cu conceptul de 

comunicare organizaţională. 

În prezent un manager, mai mult ca oricând, trebuie să dispună de o cultură a comunicării 

pentru a forma un climat adecvat activităţii colectivului. Managerul eficient trebuie să fie în 

permanent contact cu cadrele instituţiei; să fie capabil să diferenţieze în orice moment 

necesităţile de comunicare ale acestora, să formuleze şi să transmită mesaje în funcţie de 

caracteristicile lor şi să urmărească reacţia la primirea fiecăruia dintre mesaje. 

Apare întrebarea: Managerul este oare un exemplu în cultura comunicării? Aici ne 

amintim de spusele pedagogului rus K. Uşinski, care confirma că „... cuvântul e bun atunci, când 

exprimă corect gândul”. 

În cultura comunicării îşi găsesc exprimare particularităţile individuale ale managerului, 

nivelul dezvoltării sale creatoare, tradiţiile ce s-au stabilit în colectiv. Pentru a colabora cu 

subalternii, a le trezi interesul pentru acţiuni ce ar schimba idealul şi comportarea lor, managerul 

trebuie să organizeze interacţiunea pe baze democratice, pe dialog, pe respect şi exigenţă, pe 

responsabilitate. Această tendinţă se statorniceşte tot mai mult în condiţiile democratizării 

conducerii şi în conţinutul artei de a comunica. Deci, se impune un nou concept de pregătire a 

managerului, care ar avea drept scop formarea unui profesionist de o înaltă calificare cu o cultură 

a comunicării [1, p. 34]. 
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Analiza prealabilă de formare a culturii comunicării manageriale în activitatea de 

conducere ne-a permis să constatăm că acestei probleme trebuie să-i acordăm o atenţie deosebită. 

Orice conducător tinde să creeze o echipă ideală, membrii căruia, lucrând foarte bine, ar avea 

spirit de iniţiativă şi responsabilitate, o mare capacitate de muncă. Toate problemele ce ţin de 

eficacitatea managerială în activitatea de conducere sunt legate de comunicare, care are drept 

obiectiv major stabilirea legăturilor reciproce în diferite niveluri şi a unei colaborări eficiente 

între agenţii educaţionali. 

În scopul determinării condiţiilor de formare a culturii comunicării manageriale, 

examinării modalităţilor de eficientizare managerială în activitatea de conducere prin 

comunicare, am folosit anchetarea, testul, interviul. Total supuşi experimentului au fost 12 

manageri. Am urmărit obiectivele: (a) determinarea abilităţilor de comunicare la manageri; (b) 

stabilirea relaţiilor de comunicare dintre manageri şi subalterni. 

Pentru a cerceta pe deplin şi profund problema ne-au interesat care sunt posibilităţile şi ce 

condiţii trebuiesc create pentru formarea culturii comunicării la manageri în activitatea de 

conducere. Perfecţionarea în acest domeniu a sugerat crearea condiţiilor pentru formarea culturii 

comunicării: 

 Abilitatea de a lucra cu oamenii, de a comunica cu ei, de a-i înţelege. 

 Relaţii oneste bazate pe înţelegere reciprocă fiind absolut necesare între salariaţi şi 

manageri. 

 Însuşirea justă a tipurilor comunicării manageriale, utilizând tehnologii originale de 

formare a culturii comunicării. 

Luând în considerare faptul că cultura comunicării manageriale stă la baza formării 

comunicării eficiente a cadrelor didactice, am folosit proba ce ţine de stabilirea relaţiilor de 

comunicare între manageri şi subalterni. Am urmărit scopul de a determina stilul individual al 

managerilor supuşi experimentului având la bază următoarele criterii de apreciere (cu însuşiri 

pozitive şi negative). 

Tabelul 1. Relaţiile de comunicare între manageri şi subalterni 

1. Indulgent  5 Sever  7 

2. Competent  7 Incompetent  5 

3. Respectă iniţiativa. Încurajează 

acţiunile subalternilor 

7 Stopează iniţiativa subalternilor 5 

4. Dinamic, abil, uşor aplanează 

situaţiile de conflict 

8 Inert, nu prevede pericolul conflictului 4 
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5. Sincer, nu ezită în a-şi exprima 

opiniile, concluziile 

8 Ursuz, temător pentru propria carieră 4 

6. Amabil, accesibil. Încurajează 

simţul demnităţii 

7 Incorect în aprecierea capacităţilor 

subalternilor 

5 

7. Ingenios, intuieşte dispoziţia şi 

doleanţele subalternilor 

8 Nu este în stare să stabilească relaţiile cu 

subalternii 

4 

8. Activ, autoritar 8 Pasiv, nu se implică în relaţiile dintre 

subalterni 

4 

9. Corect, imparţial 7 Nedrept, părtinitor 5 

10. Înzestrat 6 Superficial 6 

11. Se implică în viaţa colectivului 8 Rămâne indiferent în succesele sau 

momentele de bucurie trăite de cadrele 

didactice 

4 

 

Prin urmare, facem o concluzie anticipată cu referire la cultura comunicării managerului 

cu subalternii. Unii manageri (3-4) nu în toate cazurile dispun de calităţi profesionale ce ţin de 

competenţă, de cultură a comunicării şi de unele trăsături individuale: amabilitate, sociabilitate, 

corectitudine, politeţe, răbdare. 

În vederea definitivării imaginii cu privire la nivelul de dezvoltare a abilităţilor de 

comunicare a fost aplicat testul Barometrul comunicării, care include 40 de afirmaţii şi vizează 

cultura comunicativă a managerilor. Rezultatele obţinute se înscriu în următorii parametri: 

Tabelul 2. Testul Barometrul comunicării 

Număr de 

puncte 

Rezultatul Număr de 

respondenţi 

80 Timp frumos 0 

65-80 Senin  4 

50-65 Variabil 3 

35-50 Acoperit 3 

20-35 Ploaie  1 

0-20 Furtună  1 

 

Rezultatele testului ne-au demonstrat că la nivel foarte înalt (timp frumos( nu s-a plasat 

nici un respondent; la nivel înalt – 4 respondenţi.  
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Atunci când respondenţii au fost rugaţi să evidenţieze dificultăţile principale pe care le 

întâmpină în comunicare au fost mai frecvente următoarele răspunsuri: 

1) Foarte rar mă pun în situaţia interlocutorului (52%). 

2) Când stau de vorbă cu cineva, nu las întotdeauna să termine ce are de spus (57%). 

3) Atunci când vorbeşte cineva, nu ascult cu atenţie ceea ce spune (41%). 

4) Am tendinţa de a vorbi mai mult decât interlocutorii (38%). 

Meditând asupra acestor rezultate, am concluzionat că managerii contemporani trebuie 

să-şi ridice continuu cultura comunicării. Aceasta ar viza profesionalismul managerului, prezenţa 

abilităţilor comunicative, manifestarea tactului, a calităţilor şi valorilor spirituale. Deci, este 

necesară crearea condiţiilor optime pentru eficientizarea managerială prin comunicare. 

Formarea culturii comunicării necesită timp. Practica demonstrează că cea mai optimală 

modalitate pentru achiziţionarea competenţelor ce ţin de comunicare sunt activităţile formative 

care pot fi desfăşurate sub diverse forme.  

În acest scop a fost elaborat şi desfăşurat un program de antrenament în vederea 

eficientizării comunicării manageriale în activitatea de conducere. Activităţile formative au fost 

organizate şi desfăşurate sub diverse forme: seminare, traininguri, mese rotunde, conferinţe de 

presă, dezbateri etc. Toate acestea trebuie să se înscrie în cheia învăţământului formativ, care a 

presupus implementarea metodelor interactive. Am considerat ca cele mai potrivite metode de 

lucru care-i antrenează plenar în activitatea de comunicare sunt: „Gândiţi, lucraţi perechi / 

comunicaţi”, „Interviul de „grup”, „Interviul în trei  trepte”, „Comerţul cu o problemă”, „Linia 

valorică”, „Conversaţia academică”, „Investigaţia „de grup”, „Discuţia Panel”, „Ştiu, vreau să 

ştiu”, „Studiul de caz”, „Problematizarea”, „Reţeaua de discuţie”, „Reţeaua de discuţii urmată de 

dezbatere”, „Reuniunea Philips 6-6” etc. În continuare prezentăm subiectele puse în discuţie în 

cadrul şedinţelor. 

1. Premise ale succesului în formarea şi dezvoltarea echipei manageriale. 

2. Comunicarea managerială şi esenţa ei în eficientizarea activităţii de conducere. 

3. Aspectele comunicării nonverbale. 

4. Cultura comunicării manager-subaltern. 

5. Comunicare în conflict. 

6. Modalităţi de prevenire şi atenuare a conflictelor prin comunicare. 

7. Climatul şi cerinţele comunicării eficiente. 

Prima parte a şedinţei Comunicarea managerială şi esenţa ei în eficientizarea activităţii 

de conducere s-a desfăşurat sub formă de comunicare scurtă, în cadrul căreia s-au abordat 
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aspectele teoretice ale comunicării manageriale. S-au scos în evidenţă ideile de bază: trebuinţa în 

comunicare, calitatea comunicării, atitudinea managerilor faţă de comunicarea cu subordonaţii. 

S-au discutat tipurile comunicării manageriale, evidenţiind comunicarea verticală 

descendentă, ce cuprinde fluxuri de informaţii, ce se manifestă între manageri şi subordonaţi şi 

se caracterizează prin decizii, norme, rapoarte etc. S-a accentuat faptul că comunicarea în 

conducere se poate realiza individual (comunicarea interpersonală) sau în grup. Comunicarea 

interpersonală, la rândul său, serveşte ca atribut al comportării 

S-au evidenţiat deprinderile necesare unui manager în procesul comunicării (după Dale 

Carnegie) şi am încercat să le trecem prin activitatea managerului instituţiei şcolare. 

1) Obişnuinţa de a te adresa altui om, ce presupune capacitatea de a comunica cu cei din jur, 

de a-şi exprima în mod inteligent impresiile, gândurile, ideile. Cea mai importantă cale de 

elaborare a limbajului şi, în acelaşi timp, forma de bază a vorbirii este dialogul. 

2) A învăţa să asculţi, să înţelegi şi să te faci înţeles. Vorbind despre această deprindere, s-a 

menţionat că una din piedicile esenţiale în calea dialogului este faptul că ştim prea puţin să 

ascultăm pe alţii. Ascultarea este condiţia înţelegerii celuilalt. Ea întâmpină numeroase 

obstacole, care limitează receptivitatea noastră şi care nu se află în exterior, ci cel mai adesea în 

propria noastră persoană. 

Managerii au fost de acord şi au spus pe drept cuvânt, că ascultarea poate fi considerată 

una din cele mai rare şi mai preţioase calităţi umane care presupune, măcar pe o clipă, 

diminuarea glasului propriului „Eu” şi ascuţirea urechii la glasul celuilalt. 

A fost discutată şi o aşa deprindere, ca iscusinţa de a ascunde sau de a demonstra starea 

emoţională în procesul comunicării. Comunicarea nu prin metode verbale, ci şi prin componente 

neverbale, afectiv-emoţionale. O privire absentă sau plină de interes, un zâmbet cald sau ironic, 

un gest de tandreţe sau unul de nerăbdare, completează mesajul verbal. În relaţiile cu subalternii 

fiecare gest este esenţial, iar conexiunea inversă, acea întărire pe care o aşteptăm de la 

interlocutorul nostru se realizează adesea neverbal. Vorbind de deprinderea ce ţine de iscusinţa 

de a discuta cu interlocutorul, au fost evidenţiate următoarele: 

 anunţarea prealabilă a interlocutorului de scopul întâlnirii; 

 determinarea scopului, reieşind din descrierea unei sau altei situaţii; 

 propunerea conştientă a activităţii active a interlocutorului. 

A fost evidenţiată deprinderea ce ţine de iscusinţa de a desfăşura consiliile pedagogice, 

orele metodice. S-a subliniat că e necesar de a atrage atenţia la iscusinţa de a nu se înlătura de 
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scopul adunării, iscusinţa de a formula concluziile, de a adresa întrebări membrilor consiliului 

pedagogic; iscusinţa de a-şi încheia propriul mesaj. 

În concluzie s-a menţionat că fără aceste deprinderi managerul nu va putea alege o 

metodă de influenţă asupra colectivului în realizarea obiectivelor educaţiei şi instruirii. 

Discuţii aprinse s-au încins la întrebarea ce ţine de modalităţile (formele) sub care se 

realizează, de regulă, comunicarea managerială: orală, scrisă, nonverbală. 

Vorbind despre comunicarea managerială orală, s-au evidenţiat situaţiile specifice, cum 

ar fi: comunicarea faţă în faţă cu o persoană, ce are avantajul că este directă şi că permite 

folosirea tuturor mijloacelor verbale şi nonverbale de comunicare; comunicarea interpersonală 

importantă în situaţii de evaluare a performanţei şi motivare, de soluţionare de conflicte, de 

negociere etc. 

Activitatea cu subiectul Aspectele comunicării nonverbale a fost orientată la analiza 

mediului în care are loc comunicarea. S-a accentuat faptul că este foarte important să ştim în ce 

mediu poate avea loc un dialog sau altul. S-a menţionat un moment important, că atât acţiunile 

înfăptuite, cât şi cele nerealizate transmit un mesaj. Managerul care uită să mulţumească unui 

subordonat sau să se ţină de o promisiune, comunică ceva. 

Profund s-au discutat mijloacele de comunicare: discuţii faţă în faţă; conversaţii 

telefonice; scrisori; poşta electronică; documentele scrise; documente numerice. S-a subliniat 

faptul că diversitatea de management presupune relaţii interpersonale multiaspectuale. Avem la 

dispoziţie variate căi de comunicare. Arta de eficientizare a acestui proces este esenţială şi constă 

în găsirea căii optimale diferenţiate, deoarece comunicarea ne permite să descoperim în fiecare 

personalitate o lume aparte. 

În concluzie la discuţia mijloacelor de comunicare s-a accentuat că foarte mulţi manageri 

contemporani se confruntă cu problema lipsei de timp, ceea ce se răsfrânge asupra utilizării 

diverselor mijloace de comunicare. 

Şedinţa cu genericul Cultura comunicării manager-subaltern a urmărit scopul de a 

asigura un stil corect de comunicare a managerului, respectând tactul pedagogic şi s-a desfăşurat 

sub formă de discuţii libere şi a avut mai mult o orientare practică, accentul fiind pus pe 

priceperile comunicative: 

 posedarea percepţiei sociale sau „a citi pe faţă”; 

 a înţelege, dar nu numai a vedea, adică a modela adecvat personalitatea persoanei, 

starea psihică după semnele exterioare; 
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 a-şi formula vorbirea sa optimal în plan psihologic, adică priceperea de a 

comunica verbal. 

De asemenea managerii au evidenţiat funcţia comunicativă, ca una dintre cele mai 

prioritare, ce presupune respectarea tactului pedagogic, utilizarea manierelor civilizate alese şi a 

formelor de comunicare individuală sau colectivă, dirijarea propriei dispoziţii şi conduitei, 

aprecierea propriei activităţi, cucerirea autorităţii etc. 

La una din şedinţe a fost pus în discuţie subiectul Comunicarea în conflict. Prima parte a 

activităţii s-a desfăşurat sub formă de comunicare scurtă. S-a discutat planul propus, unde s-au 

dezvăluit ideile de bază, cauze, tipuri şi forme de manifestare a conflictelor; evoluţia stadială a 

conflictelor; strategii de prevenire şi soluţionare a conflictelor. 

Au fost înaintate următoarele obiective: 

 familiarizarea cu motivele conflictelor; 

 determinarea trăsăturilor caracteristice ale persoanei capabile să creeze conflict; 

 examinarea tipurilor şi felurilor conflictelor. 

Chiar de la începutul discuţiei am afirmat că din punct de vedere managerial, conflictul 

este definit ca o stare afectivă caracterizată prin nelinişte, ostilitate, rezistenţă, agresiune 

deschisă, precum şi toate tipurile de opoziţie şi interacţiune antagonistă, inclusiv competiţia. S-a 

subliniat faptul că anume managerii sunt cele mai potrivite persoane, cei mai capabili să prevină 

şi să soluţioneze orice conflict şi situaţie conflictuală. 

Discutând întrebarea ce ţine de evoluţia stadială a conflictelor, au fost dezvăluite stadiile 

conflictelor: disconfortul, incidentul, neînţelegerea, tensiunea, criza, abandonul, victorie-

înfrângere, compromisul, victorie-victorie. 

În concluzie s-a subliniat faptul că pentru a soluţiona rapid şi eficient conflictele din 

interiorul colectivului în raport cu comunitatea, managerul trebuie să cunoască în esenţă 

aspectele de negociere, tehnicile de negociere şi etapele stadiale ale dezvoltării conflictelor. 

Discuţii aprinse s-au încins la întrebarea ce ţine de strategiile de prevenire şi soluţionare a 

conflictelor. Managerii au ajuns la un numitor comun că o tehnică de soluţionare a conflictelor 

este tehnica de comunicare. Pentru obţinerea unor relaţii calitative de comunicare este necesar ca 

părţile să utilizeze tehnici, cum ar fi: ascultarea activă, tehnicile de limbaj şi restructurarea 

deprinderilor. S-a subliniat un moment important că în desfăşurarea lui conflictul se bazează pe 

comunicare. În demersul rezolvării conflictului o atenţie deosebită trebuie acordată 

caracteristicilor comunicării, acestea reprezentînd cauza cea mai frecventă a construirii unor 

situaţii conflictuale: 



314 

 

 înţelegerea şi perceperea diferită a unor situaţii şi a elementelor sale; 

 inexistenţa unui limbaj comun; 

 blocaje şi distorsiuni în comunicare; 

 lipsa abilităţilor de a comunica etc. 

Prin urmare, activităţile din cadrul acestui program se bazează unele pe altele. De 

exemplu, managerii nu pot face faţă cu succes conflictelor, dacă nu au competenţe şi abilităţi de 

comunicare şi nu pot comunica cu adevărat, dacă au un respect scăzut faţă de sine. Este nevoie să 

cunoaştem următoarele: Cât de bine ei pot să comunice? Cât de bine înţeleg conceptul de 

comunicare şi de conflict pentru a realiza un program. S-a ţinut cont, în primul rând, de 

activităţile ce stimulează discuţiile interpersonale. 

În concluzie vom menţiona următoarele: activitatea managerială implică comunicarea 

dintre persoane într-o măsură mai mare sau mai mică. Calitatea acestei comunicări este un factor 

decisiv care determină succesul în activitate, climatul psihosocial favorabil. Din această 

perspectivă se poate afirma că formarea unui manager cu o cultură a comunicării necesită 

dezvoltarea competenţei de a comunica. 

Numai prin autoinstruire, autoeducaţie, prin participarea deplină la viaţa socială, culturală 

şi spirituală managerul de succes are şansa de a-şi perfecţiona cultura comunicării. Astfel, putem 

concluziona că un manager eficient nu poate fi bun în modul absolut, el poate fi bun în funcţie de 

calificativele aprecierii, reflectate în stilurile de dirijare, metodele şi condiţiile în care îşi 

desfăşoară activitatea managerială. 
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