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Abstract: The paper addresses the problem of management communication training to
school managers. It uses samples of the subjects included in the experiment to examine the
conditions of formation of culture of managerial communication, managerial communication
skills determination, establishing relations of communication between managers and
subordinates. Describe your training program to streamline management communication in the
management.
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Societatea de azi, cu realizarile ei, nu ar fi aparut, nu s-ar fi dezvoltat si nu ar exista, daca
nu ar fi comunicarea. Nimeni, in zilele noastre, nu se indoieste de rolul vital al comunicarii intr-0
institutie. O lacuna regretabild a institutiilor noastre traditionale, de care ne dam seama tot mai
mult, dar pe care inca nu am eliminat-0 cOnsta 1n atentia prea sumara, chiar insuficientd, acordata
comunicarii. Necesitatea de a cunoaste aspectele comunicarii si arta de a dirija acest proces in
institutiile de invatdmant este un imperativ al timpului. Numai o comunicare eficientd poate
contribui la solutionarea diverselor probleme, ce stau in fata institutiilor contemporane [4, p. 95].

Comunicarea este o functie-cheie pentru managementul modern. Se spune, pe drept
cuvant, ca informatia este puterea si pentru a fi eficienta, ea trebuie sa circule mai repede decat in
trecut. Tratarea comunicarii in psihopedagogie constituie o solutie pentru a avea un management
de succes, caci fara o comunicare eficienta, insasi esenta conducerii este afectata, iar managerul
trebuie format, perfectionat in acest sens. Aspectele psihopedagogice ale managementului
comunicdrii si-au gasit reflectare in lucrdrile savantilor C. Cucos, 1996; L. Soitu, 1997;
S.Cristea, 2000; E. Joita, S. Tosifescu, 2000 etc.

Din perspectiva manageriald comunicarea este un act de tip interpersonal si reprezinta un
proces de transfer de informatie si intelesuri Intre indivizi, grupuri sau subcomponente
organizationale si organizatii in ansamblul lor [2, p. 28], identificindu-se cu conceptul de
comunicare organizationala.

In prezent un manager, mai mult ca oricand, trebuie si dispuna de o culturd a comunicrii
pentru a forma un climat adecvat activitatii colectivului. Managerul eficient trebuie sa fie in
permanent contact cu cadrele institutiei; sd fie capabil sa diferentieze in orice moment
necesitatile de comunicare ale acestora, sa formuleze si sd transmitd mesaje in functie de
caracteristicile lor i sa urmareasca reactia la primirea fiecaruia dintre mesaje.

Apare intrebarea: Managerul este oare un exemplu in cultura comunicarii? Aici ne
amintim de spusele pedagogului rus K. Usinski, care confirma ca ,,... cuvantul e bun atunci, cand
exprima corect gandul”.

In cultura comunicarii isi gasesc exprimare particularititile individuale ale managerului,
nivelul dezvoltarii sale creatoare, traditiile ce S-au stabilit in colectiv. Pentru a colabora cu
subalternii, a le trezi interesul pentru actiuni ce ar schimba idealul si comportarea lor, managerul
trebuie s organizeze interactfiunea pe baze democratice, pe dialog, pe respect si exigenta, pe
responsabilitate. Aceastd tendintd se statorniceste tot mai mult in condifiile democratizarii
conducerii §i In continutul artei de a comunica. Deci, se impune un nou concept de pregatire a
managerului, care ar avea drept scop formarea unui profesionist de o inalta calificare cu o culturd

a comunicarii [1, p. 34].
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Analiza prealabila de formare a culturii comunicdrii manageriale in activitatea de
conducere ne-a permis sa constatam ca acestei probleme trebuie sa-i acordam o atentie deosebita.
Orice conducator tinde sa creeze o echipa ideala, membrii caruia, lucrand foarte bine, ar avea
spirit de initiativa si responsabilitate, o mare capacitate de munca. Toate problemele ce tin de
eficacitatea manageriald in activitatea de conducere sunt legate de comunicare, care are drept
obiectiv major stabilirea legaturilor reciproce in diferite niveluri si a unei colaborari eficiente
intre agentii educationali.

In scopul determinarii conditiilor de formare a culturii comunicirii manageriale,
examindrii modalitatilor de eficientizare manageriala in activitatea de conducere prin
comunicare, am folosit anchetarea, testul, interviul. Total supusi experimentului au fost 12
manageri. Am urmarit obiectivele: (a) determinarea abilitatilor de comunicare la manageri; (b)
stabilirea relatiilor de comunicare dintre manageri si subalterni.
conditii trebuiesc create pentru formarea culturii comunicarii la manageri in activitatea de
conducere. Perfectionarea in acest domeniu a sugerat crearea conditiilor pentru formarea culturii
comunicarii:

e Abilitatea de a lucra cu oamenii, de a comunica cu ei, de a-i intelege.

e Relatii oneste bazate pe iIntelegere reciproca fiind absolut necesare intre salariafi si
manageri.

e Insusirea justi a tipurilor comunicdrii manageriale, utilizdnd tehnologii originale de
formare a culturii comunicarii.

Luand in considerare faptul cd cultura comunicarii manageriale std la baza formadrii
comunicarii eficiente a cadrelor didactice, am folosit proba ce {ine de stabilirea relatiilor de
comunicare intre manageri §i subalterni. Am urmarit scopul de a determina stilul individual al
managerilor supusi experimentului avand la baza urmatoarele criterii de apreciere (cu Insusiri
pozitive si negative).

Tabelul 1. Relatiile de comunicare intre manageri §i subalterni

1. | Indulgent 5 | Sever 7
2. | Competent 7 | Incompetent 5
3. | Respecti initiativa. Incurajeaza 7 | Stopeaza inifiativa subalternilor 5

actiunile subalternilor

4. | Dinamic, abil, usor aplaneaza 8 | Inert, nu prevede pericolul conflictului 4

situatiile de conflict
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5. | Sincer, nu ezitd in a-gi exprima 8 | Ursuz, temator pentru propria carierd 4
opiniile, concluziile
6. | Amabil, accesibil. Incurajeaza 7 | Incorect in aprecierea capacitatilor 5
simtul demnitatii subalternilor
7. | Ingenios, intuieste dispozitia si 8 | Nu este 1n stare sa stabileasca relatiile cu 4
doleantele subalternilor subalternii
8. | Activ, autoritar 8 | Pasiv, nu se implica in relatiile dintre 4
subalterni
9. | Corect, impartial 7 | Nedrept, partinitor 5
10. | Inzestrat 6 | Superficial 6
11. | Se implica in viata colectivului 8 | Ramane indiferent in succesele sau 4
momentele de bucurie trdite de cadrele
didactice

Prin urmare, facem o concluzie anticipata cu referire la cultura comunicarii managerului

cu subalternii. Unii manageri (3-4) nu in toate cazurile dispun de calitati profesionale ce {in de

competentd, de culturd a comunicarii si de unele trasaturi individuale: amabilitate, sociabilitate,

corectitudine, politete, rabdare.

In vederea definitivarii imaginii cu privire la nivelul de dezvoltare a abilitatilor de

comunicare a fost aplicat testul Barometrul comunicarii, care include 40 de afirmatii si vizeaza

cultura comunicativa a managerilor. Rezultatele obtinute se inscriu in urmatorii parametri:

Tabelul 2. Testul Barometrul comunicarii

Numar de Rezultatul Numar de

puncte respondenti
80 Timp frumos 0
65-80 Senin 4
50-65 Variabil 3
35-50 Acoperit 3
20-35 Ploaie 1
0-20 Furtuna 1

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

nici un respondent; la nivel inalt — 4 respondenti.
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Atunci cand respondentii au fost rugati sa evidentieze dificultatile principale pe care le
intampina in comunicare au fost mai frecvente urmatoarele raspunsuri:
1) Foarte rar ma pun in situatia interlocutorului (52%).
2) Cand stau de vorba cu cineva, nu las intotdeauna sa termine ce are de spus (57%).
3) Atunci cand vorbeste cineva, nu ascult cu atentie ceea ce spune (41%).
4) Am tendinta de a vorbi mai mult decat interlocutorii (38%).

Meditand asupra acestor rezultate, am concluzionat ca managerii contemporani trebuie
sa-si ridice continuu cultura comunicarii. Aceasta ar viza profesionalismul managerului, prezenta
abilitatilor comunicative, manifestarea tactului, a calitatilor si valorilor spirituale. Deci, este
necesara crearea conditiilor optime pentru eficientizarea manageriald prin comunicare.

Formarea culturii comunicarii necesita timp. Practica demonstreaza ca cea mai optimala
modalitate pentru achizitionarea competentelor ce tin de comunicare sunt activitatile formative
care pot fi desfasurate sub diverse forme.

In acest scop a fost elaborat si desfisurat un program de antrenament in vederea
eficientizarii comunicarii manageriale in activitatea de conducere. Activitatile formative au fost
organizate si desfasurate sub diverse forme: seminare, traininguri, mese rotunde, conferinte de
presa, dezbateri etc. Toate acestea trebuie sa se Inscrie in cheia invatamantului formativ, care a
presupus implementarea metodelor interactive. Am considerat ca cele mai potrivite metode de
lucru care-i antreneaza plenar in activitatea de comunicare sunt: ,,Ganditi, lucrati perechi /
comunicati”, ,,Interviul de ,,grup”, ,,Interviul in trei trepte”, ,,Comertul cu o problema”, ,,Linia
valorica”, ,,Conversatia academicd”, ,,Investigatia ,,de grup”, ,,Discutia Panel”, ,,Stiu, vreau sa
stiu”, ,,Studiul de caz”, ,,Problematizarea”, ,,Reteaua de discutie”, ,,Reteaua de discutii urmata de
dezbatere”, ,,Reuniunea Philips 6-6” etc. In continuare prezentim subiectele puse in discutie in
cadrul sedintelor.

1. Premise ale succesului in formarea si dezvoltarea echipei manageriale.
2. Comunicarea manageriala i esenta ei 1n eficientizarea activitatii de conducere.
3. Aspectele comunicarii nonverbale.
4. Cultura comunicarii manager-subaltern.
5. Comunicare in conflict.
6. Modalitati de prevenire si atenuare a conflictelor prin comunicare.
7. Climatul si cerintele comunicarii eficiente.
Prima parte a sedintei Comunicarea manageriala §i esenta ei in eficientizarea activitdtii

de conducere s-a desfasurat sub forma de comunicare scurtd, in cadrul careia s-au abordat
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aspectele teoretice ale comunicarii manageriale. S-au scos in evidenta ideile de baza: trebuinta in
comunicare, calitatea comunicarii, atitudinea managerilor fatd de comunicarea cu subordonatii.

S-au discutat tipurile comunicarii manageriale, evidentiind comunicarea verticald
descendentd, ce cuprinde fluxuri de informatii, ce se manifesta intre manageri si subordonati si
se caracterizeaza prin decizii, norme, rapoarte etc. S-a accentuat faptul cd comunicarea in
conducere se poate realiza individual (comunicarea interpersonald) sau in grup. Comunicarea
interpersonald, la randul sdu, serveste ca atribut al comportarii

S-au evidentiat deprinderile necesare unui manager in procesul comunicarii (dupa Dale
Carnegie) si am incercat sa le trecem prin activitatea managerului institutiei scolare.

1) Obisnuinta de a te adresa altui om, ce presupune capacitatea de a comunica cu cei din jur,
de a-si exprima in mod inteligent impresiile, gandurile, ideile. Cea mai importantd cale de
elaborare a limbajului si, in acelasi timp, forma de baza a vorbirii este dialogul.

2) A invata sa asculti, sa intelegi si sa te faci inteles. Vorbind despre aceasta deprindere, s-a
mentionat c¢d una din piedicile esentiale in calea dialogului este faptul ca stim prea putin sa
ascultam pe altii. Ascultarea este condifia intelegerii celuilalt. Ea intdmpind numeroase
obstacole, care limiteaza receptivitatea noastra si care nu se afla in exterior, ci cel mai adesea in
propria noastra persoana.

Managerii au fost de acord si au spus pe drept cuvant, ca ascultarea poate fi considerata
una din cele mai rare si mai pretioase calitdfi umane care presupune, macar pe o clipa,
diminuarea glasului propriului ,,Eu” si ascutirea urechii la glasul celuilalt.

A fost discutata si o asa deprindere, ca iscusinfa de a ascunde sau de a demonstra starea
emotionala in procesul comunicarii. Comunicarea nu prin metode verbale, ci si prin componente
neverbale, afectiv-emotionale. O privire absentd sau plina de interes, un zambet cald sau ironic,
un gest de tandrete sau unul de neribdare, completeazi mesajul verbal. In relatiile cu subalternii
fiecare gest este esential, iar conexiunea inversd, acea intdrire pe care o asteptam de la
interlocutorul nostru se realizeaza adesea neverbal. Vorbind de deprinderea ce {ine de iscusinta
de a discuta cu interlocutorul, au fost evidentiate urmatoarele:

e anuntarea prealabila a interlocutorului de scopul intalnirii;
e determinarea scopului, reiesind din descrierea unei sau altei situatii;
e propunerea constienta a activitatii active a interlocutorului.
A fost evidentiatd deprinderea ce tine de iscusinta de a desfasura consiliile pedagogice,

orele metodice. S-a subliniat ca e necesar de a atrage atentia la iscusinta de a nu se inlatura de
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scopul adunarii, iscusinta de a formula concluziile, de a adresa intrebari membrilor consiliului
pedagogic; iscusinta de a-si incheia propriul mesaj.

In concluzie s-a mentionat ci fard aceste deprinderi managerul nu va putea alege o
metoda de influenta asupra colectivului in realizarea obiectivelor educatiei si instruirii.

Discutii aprinse s-au incins la intrebarea ce fine de modalitatile (formele) sub care se
realizeaza, de reguld, comunicarea manageriald: orald, scrisa, nonverbala.

Vorbind despre comunicarea manageriala orala, s-au evidentiat situatiile specifice, cum
ar fi: comunicarea fatd in fatd cu o persoand, ce are avantajul ca este directd si cad permite
folosirea tuturor mijloacelor verbale si nonverbale de comunicare; comunicarea interpersonala
importantd in situatii de evaluare a performantei si motivare, de solutionare de conflicte, de
negociere etc.

Activitatea cu subiectul Aspectele comunicairii nonverbale a fost orientatid la analiza
mediului in care are loc comunicarea. S-a accentuat faptul ca este foarte important sd stim in ce
mediu poate avea loc un dialog sau altul. S-a mentionat un moment important, ca atat actiunile
infaptuite, cat si cele nerealizate transmit un mesaj. Managerul care uitd s multumeasca unui
subordonat sau sa se tind de o promisiune, comunica ceva.

Profund s-au discutat mijloacele de comunicare: discutii fatd in fata; conversatii
telefonice; scrisori; posta electronica; documentele scrise; documente numerice. S-a subliniat
faptul ca diversitatea de management presupune relatii interpersonale multiaspectuale. Avem la
dispozitie variate cai de comunicare. Arta de eficientizare a acestui proces este esentiald si consta
in gasirea cdii optimale diferentiate, deoarece comunicarea ne permite sa descoperim in fiecare
personalitate o lume aparte.

In concluzie la discutia mijloacelor de comunicare s-a accentuat ci foarte multi manageri
contemporani se confruntd cu problema lipsei de timp, ceea ce se rasfrange asupra utilizarii
diverselor mijloace de comunicare.

Sedinta cu genericul Cultura comunicarii manager-subaltern a urmarit scopul de a
asigura un stil corect de comunicare a managerului, respectand tactul pedagogic si s-a desfasurat
sub formd de discutii libere i a avut mai mult o orientare practica, accentul fiind pus pe
priceperile comunicative:

e posedarea perceptiei sociale sau ,,a citi pe fata”;
e aintelege, dar nu numai a vedea, adica a modela adecvat personalitatea persoanei,

starea psihica dupa semnele exterioare;
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e a-si formula vorbirea sa optimal in plan psihologic, adicd priceperea de a
comunica verbal.

De asemenea managerii au evidentiat functia comunicativd, ca una dintre cele mai
prioritare, ce presupune respectarea tactului pedagogic, utilizarea manierelor civilizate alese si a
formelor de comunicare individuald sau colectiva, dirijarea propriei dispozifii si conduitei,
aprecierea propriei activitati, cucerirea autoritatii etc.

La una din sedinte a fost pus in discutie subiectul Comunicarea in conflict. Prima parte a
activitatii s-a desfasurat sub forma de comunicare scurta. S-a discutat planul propus, unde s-au
dezvaluit ideile de baza, cauze, tipuri si forme de manifestare a conflictelor; evolutia stadiala a
conflictelor; strategii de prevenire si solutionare a conflictelor.

Au fost Tnaintate urmatoarele obiective:

o familiarizarea cu motivele conflictelor;
e determinarea trasaturilor caracteristice ale persoanei capabile sa creeze conflict;
e examinarea tipurilor si felurilor conflictelor.

Chiar de la inceputul discutiei am afirmat cd din punct de vedere managerial, conflictul
este definit ca o stare afectivd caracterizatd prin neliniste, ostilitate, rezistenta, agresiune
deschisa, precum si toate tipurile de opozitie si interactiune antagonista, inclusiv competitia. S-a
subliniat faptul ca anume managerii sunt cele mai potrivite persoane, cei mai capabili sd previna
si sa solutioneze orice conflict si situatie conflictuala.

Discutand intrebarea ce tine de evolutia stadiala a conflictelor, au fost dezvaluite stadiile
conflictelor: disconfortul, incidentul, neintelegerea, tensiunea, criza, abandonul, victorie-
infrangere, compromisul, victorie-victorie.

In concluzie s-a subliniat faptul ci pentru a solutiona rapid si eficient conflictele din
interiorul colectivului In raport cu comunitatea, managerul trebuie sd cunoascd in esentd
aspectele de negociere, tehnicile de negociere si etapele stadiale ale dezvoltarii conflictelor.

Discutii aprinse s-au incins la intrebarea ce fine de strategiile de prevenire si solutionare a
conflictelor. Managerii au ajuns la un numitor comun cé o tehnica de solugionare a conflictelor
este tehnica de comunicare. Pentru obtinerea unor relatii calitative de comunicare este necesar ca
partile sa utilizeze tehnici, cum ar fi: ascultarea activa, tehnicile de limbaj si restructurarea
deprinderilor. S-a subliniat un moment important ca in desfasurarea lui conflictul se bazeaza pe
comunicare. In demersul rezolvarii conflictului o atentiec deosebitd trebuie acordati
caracteristicilor comunicdrii, acestea reprezentind cauza cea mai frecventd a construirii unor

situatii conflictuale:
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e intelegerea si perceperea diferitd a unor situatii si a elementelor sale;
e inexistenta unui limbaj comun;

e blocaje si distorsiuni in comunicare;

e lipsa abilitatilor de a comunica etc.

Prin urmare, activitatile din cadrul acestui program se bazeaza unele pe altele. De
exemplu, managerii nu pot face fata cu succes conflictelor, daca nu au competente si abilitati de
comunicare si nu pot comunica cu adevarat, daca au un respect scazut fata de sine. Este nevoie sa
cunoastem urmatoarele: Cat de bine ei pot sd comunice? Cat de bine inteleg conceptul de
comunicare si de conflict pentru a realiza un program. S-a tinut cont, in primul rand, de
activitatile ce stimuleaza discutiile interpersonale.

In concluzie vom mentiona urmitoarele: activitatea manageriala implicd comunicarea
dintre persoane intr-o masura mai mare sau mai mica. Calitatea acestei comunicari este un factor
decisiv care determind succesul in activitate, climatul psihosocial favorabil. Din aceasta
perspectiva se poate afirma ca formarea unui manager cu o culturd a comunicdrii necesita
dezvoltarea competentei de a comunica.

Numai prin autoinstruire, autoeducatie, prin participarea deplina la viata sociala, culturala
si spirituala managerul de succes are sansa de a-si perfectiona cultura comunicarii. Astfel, putem
concluziona ca un manager eficient nu poate fi bun in modul absolut, el poate fi bun in functie de
calificativele aprecierii, reflectate in stilurile de dirijare, metodele si conditiile n care isi

desfasoara activitatea manageriala.
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