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ADNOTARE
Melnic Natalia
»Managementul timpului in eficientizarea activitatii institutiei de invatamant”.
Teza de doctor in stiinte pedagogice, Chisiniu, 2019
Volumul structura tezei: Teza este constituita din introducere, trei capitole, concluzii
generale si recomandari, bibliografie (227 de surse). Lucrarea contine 142 pagini de text de baza, 48
figuri, 19 tabele. Rezultatele principale sunt publicate in 20 lucrari stiintifice.

Cuvintele cheie: timp, managementul timpului, institutie, eficienta, self-management,
eficientizare, competenta, plan de invatamant, credite de studii, model, cultura organizationala, formare e-
learning.

Domeniul de studiu al tezei il constituie stiintele pedagogice.

Scopul cercetirii constd in conceptualizarea timpului ca resursa-cheie in educatie, reper
decisiv pentru realizarea unui Invdtdmant de calitate si fundamentarea stiintificdi a Modelului
managerial de gestionare eficienta a timpului.

Obiectivele de cercetare: abordarea timpului ca resursa a educatiei, din perspectiva filosofica,
sociald, pedagogicd; valorizarea timpului 1n curriculumul scolar/universitar, proiectarea
competentelor in timp; stabilirea cadrului de referintd a managementului timpului in institutia de
invatamant; determinarea taxonomiei actiunilor eficiente a functiilor manageriale pe dimensiunea
temporald; fundamentarea stiintificdA a Modelului managerial de gestionare eficienta a
timpului;elaborarea si validarea Modelului conceptual-metodologic de formare a competentelor in
managementul timpului la managerii scolari, Programului respectiv.

Noutatea si originalitatea stiintificd constd in conceperea timpului ca resursa — nevoie a

educatiei, elucidarea dimensiunii timpului ca reper decisiv in actualitate pentru realizarea unui
invatdmant de calitate prin perfectarea proiectdrii educatiei/planurilor de invatamant si actiunilor
managementului, fundamentarea cadrului referential-stiintific al managementului timpului si a
Modelului managerial de gestionare eficientd a timpului in institutia de invatamdnt, validat prin
formarea competentelor in managementul timpului la managerii din educatie.

Problema stiintifica importanti solutionata rezida in elaborarea Modelului managerial de
gestionare eficienta a timpului in institutia de invatamant care integreaza bazele teoretice si
particularitatile metodologice ale managementului timpului, ceea ce a condus la optimizarea
planificarii — organizdrii - contrololului activitatii/timpului, determinarea taxonomiei actiunilor
eficiente a functiilor manageriale pe dimensiunea temporala si aplicarea criteriilor de eficientd a
managementului institutiei educationale.

Semnificatia teoreticad a cercetarii este sustinuta de elucidarea timpului din perspectiva
filosofica, sociald si psihopedagogica ca resursd-nevoie in educatie, resursd manageriala,
determinarea metodologiei de optimizare a activitatii manageriale intru asigurarea rationala si
eficentd a timpului institutionalizat, fundamentarea stiintifica a Modelului managerial de gestionare
eficientd a timpului in institutia de Invatamant.

Valoarea aplicativi a lucrarii rezulta din valorizarea timpului in curriculumul
scolar/universitar, exemplificarea proiectarii formarii competentelor in timp, elaborarea si validarea
Modelului conceptual-metodologic de dezvoltare a competentelor in managementul timpului la
managerii educationali i a Programului respectiv, utilizand metoda e-learning.

Implementarea rezultatelor stiintifice a fost realizata in cadrul cursurilor de formare continua
a cadrelor didactice si manageriale, studiilor de master in managementul educational la UPS ,Jon
Creangd”, precum si prin intermediul conferintelor si seminarelor, experimentului de vali-dare a
Programului de formare a competentelor in managementul timpului, publiatiilor stiintifice.



AHHOTAIUA
Melnic Natalia
«TaliM-MeHeAKMEHT B HeJIsIX IPPeKTUBHOM AeATeIbHOCTH 00Pa30BaATEIbHOI0 YUPeKIeHU.
JluccepTanus HA COUCKAHUE YUEHOH CTeNeHH KAHIH/IATa NMeAaroru4ecKnx HayK,
Kummnés, 2019

O0BbeM M CcTPYKTYypa auccepranmm: J[uccepranust COCTOUT M3 BBEACHUS, TPEX IJIaB, OOIIUX
BBIBOJIOB U PEKOMEHIAINH, OnOmorpaduu (227 UCTOYHUKOB), COACPKUT 142 cTpaHUIIBI OCHOBHOTO
Tekcra, 48 pucynkos, 19 Tabnum. OCHOBHBIE pe3yJIbTaThl OMYOJNKOBaHBI B 20 HAYYHBIX CTATHSX.

KiroueBble cjioBa: BpeMs, yIpaBJIeHHE BpEeMEHeM, ydeOHoe 3aBeneHue, 3((HEKTHBHOCTH,
caMoOympaBJieHne, KOMIIETEHTHOCTh, Y4YeOHBIM TUIaH, oOpa3oBaTelIbHbIC KPEAUTHI, MOJENb,
OpraHM3alOHHAs KYJIbTYpa, e-learning.

OobaacTh HccJie0BaHMA: TIeJlarornyeckas HayKa.

Heabi0 mcciaeq0BaHus SBISETCS KOHIEMIMS BPEMEHH KaK KIFOYEBOTO pecypca B 00JIacTH
00pa3oBaHus A JOCTHKEHHS KayeCTBEHHOIO 0Opa3oBaHMS W HAy4yHOEe OOOCHOBAHHE MOJAEIH
3(h(HEeKTHBHOTO YIIpaBJICHUS BPEMEHEM B 00pa30BaTeIILHOM YUPESIKICHHUH.

HeasiMmu Hcc/Ie10BaHUSL SIBJSIIOTCH: ONpe/eTCHNE KOHLEMIMM BPEMEHH KaK pecypca B
oOpazoBannu ¢ (UI0CO(CKOM, COIMMATBHON W TEJaroruuecKoil TOYEK 3PEHHS; HCIIOJIb30BaHHE
BPEMEHHOT'0 pecypca B y4eOHOM IIJIaHE LIKOJIbI/YHUBEPCUTETA; MIPOSIIMPOBAHIE KOMIIETEHTHOCTH BO
BPEMEHHU; YCTAaHOBJICHHWE OCHOBOIOJATAIOMIMX TOHATHH YIpaBICHUS BpEeMEHEM Y4eOHOro
3aBe/IeHHs; HaydHOe 000CHOBaHHE MEHEKEPCKON MoJenH 3()(HEKTHBHOTO YIIPAaBICHUS BPEMEHEM B
yueOHOM 3aBe/IeHUH; pa3paboTka M dKcrepuMeHTupoBanue [Iporpammbl 10 (HOpMUPOBAHHUIO
KOMIIETEHTHOCTU 3()()EeKTUBHOrO YIpaBiIeHHUsS BPEMEHEM pPYKOBOJUTEISIMM Yy4eOHBIX 3aBelleHHH
MmeTtooM e-learning

HoBH3Ha W Hay4yHasi OPHUTHMHAJILHOCTH MCCJIEIOBAHUS 3aKIIOYAeTCs B OIpE/ICICHHN
KOHIICTIIINM BPEMEHH KaKk HEOOXOIMMOIo pecypca B 0Opa30oBaHWU, KaK CPEICTBA AJS JOCTHKCHHUS
Ka4yeCTBEHHOTO 00pa30BaHUs IOCPEACTBOM MPOCHUPOBaHMS 00pa30BaHUs/pa3pabOTKU y4eOHOTO
IUIaHA W CHCTEMHBIX YINPaBJICHUYECKUX JACUCTBHHA,  HaydyHOe OOOCHOBAaHHE U OMNpeeiicHHe
MeHeKepCKOH Mozenu 3()(EeKTUBHOTO YIPaBICHHUS BPEMEHEM B O0pa30BaTEIbHOM YUPEKICHUHU,
HNOJTBEP)KICHHOTO  MENarorn4ecKuM SKCIIEPUMEHTOM 10  (OPMHUPOBAHHIO KOMIIETEHTHOCTH
3¢ GEKTUBHOTO YIPABIECHUS BPEMEHEM.

Hayunasi npo6Jiema, pemaemMasi B HCCJIeJ0BAHMM, OIIpeIeeHa pa3padOTKONH MEHEKePCKON
Mojenu 3GGEKTUBHOTO YIPABICHHUS BPEMEHEM, KOTOpask MHTEIPUPYET TEOPETHYECKHE OCHOBBI U
METOJI0JIOTUYECKUEe 0COOCHHOCTH JaHHOTO TPOIecca, OCHOBAHHBIE HA ONTHMU3ALUH IUTAHUPOBAHHS -
OopraHusanu KOHTpOHH/ MOHUTOpPHHTA JICHTCJIBHOCTI/I/ BPEMCHHU, OIpCACICHUN TaKCOHOMUH
3pQPEeKTUBHBIX JeHCTBUH (YHKIMIA YIpaBIeHHUs BO BPEMEHHOM HW3MEPEHHH U IMPUMEHEHHU
KpHUTEpHEB/TIoKa3aresei 3peKTUBHOCTH YIPABICHUS YIeOHBIM 3aBEICHUCM.

Teopernyeckoe 3HA4YeHHE HCCIETOBAHHS ONPABIAHO BBISABICHHEM KOHIICTIIIUH BPEMEHH C
TOYKH 3peHHs Punocodckoil, COIManbHON U MeJarornuecKoi MeperneKTUBbI Kak BaYKHOTO pecypca B
00pa30BaHNM; ONpPEACICHUEM METOAOJIOTUH YIPABICHUECKOW NESTEIbHOCTH B LEISIX OOecreueHus
Sq)(beKTI/IBHOI‘O HCIIOJIB30BaHUA HWHCTUTYIUOHAJIBHOT'O BPEMCHU; Hay4YHbIM 000CHOBaHHEM
MEHeKepCKON MoenH 3GGEKTUBHOTO YIIPaBJICHUS BPEMEHEM.

IpukaagHasi MEeHHOCTb HCCJENOBAHMSl ONPAaBJaHA WCIOJIE30BAaHHEM BPEMCHU B
IIKOJIbHOM/YHUBEPCUTETCKOM ~KYPPHUKYJIyMe, TIPEIOCTaBICHUEM METOJA0JI0rHH (HOPMHUPOBAHUS
KOMIIETEHTHOCTH BO BPEMEHH, ONpEAEICHHEM TaKCOHOMHM 3(PQGEKTHBHBIX HEHCTBUHN (QyHKIMHA
yIOpaBlieHUs: BO BPEMEHHOM u3MepeHuH, Bamuaanuedl [Iporpammbl 1o  (hopMUpOBaHHUIO
KOMIIETEHTHOCTH A (GEKTUBHOTO YIpaBICHHUS BpEMEHEM, aJanTaluell KpUTepHeB/moKa3arese
3P PEKTUBHOCTU YNPABICHUS YICOHBIM 3aBEICHUCM.

BHeapeHue Hay4YHbIX Ppe3yJbTaTOB ObUIO pEANTM30BAaHO HAa Kypcax HENPEephIBHOTO
obpazoBanust ['ocynapcreennoro Ilemarormueckoro Yuuepcutera umenn Mon KpsiHra, a Taxke
yepe3 KOH(PEePEeHIIUH U CeMUHaphI, Hay4HbIe yonukauu (20).



ANNOTATION
Melnic Natalia
“Time Management in Streamlining the Activity of the Educational Institution”
Doctoral Thesis in pedagogical sciences, Chisinau, 2019

Thesis volume and structure: The thesis consists of introduction, 3 chapters, general
conclusions and recommendations, bibliography (227 sources). It has 142 pages of basic text, 48
figures, 19 tables.

Key words: time, management, time management, organization, self-management,
institution, efficiency, competence, curriculum, study credits, model, organizational culture, e-
learning training.

The research domain of the thesis is pedagogical sciences.

The purpose of the research is to conceptualize time as the key-resource of education,
the landmark for achieving high quality education and the scientific proof of the managerial
model of efficient time management in the educational institution.

Research objectives: to approach time as an education resource; to capitalize time in
school/university curricula, to plan competence development in time; to set a time management
reference framework; to identify the managerial position efficient action taxonomy in relation
with time management; to produce scientific proof of the managerial efficient time management
model in the educational institution; to develop and validate a time management competence
development program through e-learning for school managers.

Novelty and scientific originality resides in perceiving time as educational resource/need,
elucidating the time dimension as critical tool for high quality education through designing
education/lesson plans and management activity; proving the scientific time management
reference framework and the efficient time management model in the educational institution
validated through the development of time management competences for school managers.

The important scientific problem solved is the elaboration of an efficient time
management model in the educational institution that would include the time management
theoretical basis and methodological peculiarities meant to optimize planning — organization -
activity/time control/monitoring, identify the managerial position efficient action taxonomy in
relation with time management and apply school management efficiency criteria/performance
indicators.

The theoretical significance of the research is perceiving time as a philosophical, social
and psycho-pedagogical educational resource/need, a managerial resource, identifying a
managerial activity optimization method aimed to ensure optimal and efficient use of
institutionalized time, proving a scientific time management reference framework.

The practical significance of the thesis resides in the optimal use of time in the school
/university curricula; examples of time management competence development in time; the
development and validation of a time management competence development program for school
managers; the use of e-learning; the elaboration of a managerial position efficient action
taxonomy for past-present-future; the adjustment of educational institution management
efficiency criteria related to democratic values and European integration to time context; the
development of time management questionnaires/tests.

The research findings were implemented at the continuous training courses for teaching
and managerial staff, the master studies in educational management conducted by the UPS “Ion
Creangd” and the Institute of Educational Sciences, as well as through conferences, seminars, the
pilot time management competency development validation program and scientific publications.



INTRODUCERE

Actualitatea temei de cercetare rezida in oportunitatea valorizarii timpului ca resursa-
cheie in educatie, in dezvoltarea individuala si organizationald. Azi, cand se vorbeste insistent
despre o modernizare a educatiei, dimensiunea timpului poate constitui un reper pentru
realizarea unui invagtamant de calitate, in corespundere cu cerintele prezentului, dar mai ales cu
cele ale viitorului.

Timpul — aceasta entitate misterioasa — ne subordoneaza si ne guverneaza fiecare segment
al vietii, contorizand minusuri si plusuri, bucurii si tristeti, reusite si esecuri Intr-un urias sistem
devenit Viata. Dincolo de masurarea lui strictd in ore, minute, secunde, adevarata masura a
timpului se afla adanc sadita in noi. Tot ceea ce ne inconjoara are in componenta timpul: timpul
evolutiei, al cresterii, al invatarii, al muncii, al trairilor, al odihnei etc.

Paradoxul consta in faptul ca, desi suntem constienti de omniprezenta si de importanta sa,
inca nu am invatat sa il gestiondm asa cum trebuie pentru a da calitate maxima fiecarui moment
al existentei noastre. Constient sau nu, pierdem ore, zile, ani intregi prin hatisul halucinant al
,hotilor” de timp, trezindu-ne in final goliti, lipsiti de satisfactia lucrurilor cu adevarat
importante, pe care am fi putut sa le facem, dar pe care le-am amanat sau ignorat.

Dintotdeauna omul a privit timpul ca pe un inamic si a cautat metode de a-1 controla si
supune. Dar adevarul este cd nu putem controla timpul. Nu-i putem impune sa-si opreasca
trecerea, nu-1 putem intoarce din drum si nu-i putem dilata durata. Timpul este perisabil, nu
poate fi inlocuit sau salvat. Timpul ne controleaza si ne dicteaza fiecare actiune, in timp ce noi
asistdm neputinciosi la trecerea sa impasibild, fard a putea schimba nici macar o secunda. lar in
zilele noastre, acest lucru s-a acutizat: totul necesita timp, un timp care ni se pare insuficient. De
remarcat cd acum aproape o sutd de ani, autorul care a pus bazele managementului stiintific,
Frederick Taylor, postula principiul ,,Evidenta stricta a timpului si normarea muncii”, facand un
pas urias spre cresterea eficientei In organizatie [apud 51]. Managementul inseamnd conducerea
eficienta si eficace a unei activitdfi. Din perspectiva aceasta, managerul institutiei trebuie sa stie
sa gestioneze eficient resursele in raport cu nevoile solicitate. Managerii preocupati de
performanta stiu ca timpul este masurabil si continuu, iar managementul timpului este o
prioritate pentru succesul unei organizatii. In acest context, redutabilul cercetitor P. Drucker
mentioneaza ca ,,factorii de decizie eficienti nu pornesc de la sarcinile lor, pornesc de la timpul
pe care il au la dispozitie”. Isi considera si isi ordoneaza timpul ,.de care dispun” in cele mai mari
perioade de continuitate, ca un proces 1n trei etape: timp de inregistrare, timp de organizare §i

timp de consolidare — baza eficientei factorului decizional. Prima treaptd spre eficienta in



conducere este eficienta folosirii reale a timpului, iar organizarea sistematica a timpului este
urmdtoarea treapta [48, p. 41-55].

Timpul orienteaza fiinta umana, da sens si semnificatie diferitor trasee de evolutie.

Timpul constituie o sursd de realism si un prilej de constructie obiectiva a personalitatii.
Prin timp fiinta umana se raliaza mai bine la realitate, se integreaza in spatiu §i percepe mai bine
contururile, distantele, orizonturile. Fie ca avem ceva de indeplinit, fie ca ne referim la ganduri si
sentimente, tot ceea ce facem este legat indisolubil de TIMP. Orice activitate, indiferent de
natura si importanta sa, are nevoie de un timp bine definit pentru a fi realizatd si nu poate fi
gandita in afara lui.

Timpul ca resursa-cheie este extrem de important nu doar la nivel individual, dar si
organizational. Or, omul lumii moderne, de reguld, face parte dintr-o organizatie si de modul de
organizare depinde direct eficienta folosirii timpului, fapt care a si determinat specificatiile
managementului pe aceastda dimensiune — managementul timpului, care in conceptia
manageriald actuald se referd tocmai la optimizarea proiectarii si planificarii activitatii
manageriale si se concentreaza asupra stabilirii obiectivelor, asupra planificarii si stabilirii
prioritatilor educationale. Identificarea acestei dimensionari a timpului in activitatea
manageriala este un lucru foarte important, deoarece pune in valoare notiunea de rational si
eficient in utilizarea timpului pentru obtinerea rezultatelor scontate. Timpul nu are valoare
obiectiva decat cu privire la fenomene. Se poate spune ca ,.toate lucrurile ca fenomene (obiecte
ale intuitiei sensibile) sunt in timp” [Im. Kant., 83]. Prin urmare, realitatea empirica a timpului
ramane ca o conditie a tuturor experientelor noastre. Deci, timpul, perceput ca orice schimbare a
fenomenelor, ramane si nu se schimba, pentru ca in el succesiunea sau simultaneitatea nu pot fi
reprezentate decit ca determindri ale lui. In aceasta ordine de idei, singurul lucru pe care il putem
face pentru a transforma timpul in aliat este de a invata sa-I gestionam corect, de a invata sa ne
stabilim prioritdtfile, sd ne planificdim cu grija lucrurile pe care le avem de indeplinit i sa
incercam sa profitam de oportunitati atunci cand ele apar.

Dimensiunea temporala este indicatorul duratei vietii, dar si a segmentelor acesteia,
precum timpul institutionalizat de 1Invatare, timpul de ,muncd a elevului”, timpul
optional/facultativ, timpul liber, timpul de somn etc. Analizand diferitele tipuri de resurse,
constatdm ca resursele temporale sau timpul de munca, timpul institutional, timpul de invatare,
de recreere etc., privit ca o resursd, conditioneaza toate activitatile umane si, in particular, toate
activitdtile scolare si extrascolare ale elevilor si profesorilor.

Dimensiunea temporala este nu numai constitutiv indisociabil al universului in care traim,

dar — in raport cu nevoile ce trebuie satisfacute si cu activitatile pe care le realizam — timpul



apare si in ipostaza sa care conditioneazd, dimensioneaza si limiteaza aria nevoilor ce pot fi
satisfacute la un moment dat, precum si cantitatea si calitatea rezultatelor pe care le putem
produce.

In orice organizatie timpul a devenit o resursi ce trebuie optimizatd, rationalizati si
controlata. n raport cu resursele temporale, toate resursele de educatie sunt concurente, iar
tocmai caracterul limitat al temporalitatii este constrangerea cea mai severa care obliga
proiectantul sa opereze cu ierarhii de prioritate si sa se incadreze in limitele date ale timpului de
care elevii si profesorii dispun. Se poate afirma ca modul de analiza si administrare a resurselor
de timp este proba decisiva a rationalitatii proiectarii pedagogice.

Descrierea situatiei in domeniul de cercetare si identificarea problemelor de
cercetare. Timpul nu poate fi perceput in sine. Prin urmare, in opinia lui Im. Kant, ,,in obiectele
perceptiei, adicd In fenomene, trebuie sa se giseasca substratul care reprezinta timpul in genere
si In care orice schimbare sau simultaneitate poate fi perceputa in aprehensiune prin raportul
fenomenelor fata de el”. De asemenea, Im. Kant insista pe ideea ca ,,timpul nu poate fi perceput
in el insusi si, in raport cu el, poate fi determinat in obiect, oarecum empiric, ceea ce precede si
ceea ce urmeazad. Imaginatia pune deci pe una nainte si pe alta dupa, nu ca 1n obiect o stare
precede pe alta sau, cu alte cuvinte, simpla perceptie lasa indeterminat raportul obiectiv al
fenomenelor care se succed.” [83, p. 205].

Abordarea timpului in stiinta pedagogica devine un factor de clarificare, lucrurile putand
merge mai bine dacd ne intoarcem catre ideile heideggeriene si dezvoltarile lor ulterioare de
catre alti autori consacrati ce vizeaza fenomenul timpului: M. Heidegger [67], Im. Kant [83, 84],
Hegel [66], P. Drucker [48, 49], Johns Ted [78], Patrick Forsyth [121], Jean-Denis Menard [76],
Hawking Stephen [64], Henz Hutter [68], St. Covey [34,35,36], C. Cucos [43], E. Macovei [86],
N. Ceausu [46], S. Cristea [41], V. Tvircun [147, 148, 149], F. Voiculescu [153], E.Voiculescu
[151], E. Paun [123], S. losifecu [72], A. Neculau [108], V.Gh. Cojocaru [26], V. Andritchi [3],
V. Gutu [60, 61], D. Patrascu [183], S. Baciu [6], M. Jigau [77], L. Cuznetov [45], Victoria
Cojocaru [30], C. Calarasi [12], N. Carabet [12], T. Sova [145], V. Guzgan[62], M. Plesca[129]
s.a.

C. Cucos afirma ca, la nivelul profund al culturii actuale, se pot distinge mai multe tipuri
de timp, printre care se inscrie sincrotimpul sau ipostaza tripartitd a timpului: trecut—prezent—
viitor. Aceasta ipostaza a timpului adund, intr-un fel, trecutul, prezentul §i viitorul intr-un cumul
de calitate noud, iar prezentul este clipa actuala, foarte evanescentd, dublu amenintata — de

trecutul imediat §i de viitorul apropiat [43, p. 18].
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Timpului deci, el insusi imuabil si fix, 1i corespunde un fenomen imuabil din existenta,
adicd substanta, si numai in ea pot fi determinate succesiunea si simultaneitatea In raport cu
timpul. lar existenta unui fenomen in orice timp este o schemd a necesitatii, pe cand schema
realitatii este existenta lui intr-un timp determinat [ibidem].

Toate fenomenele sunt in timp si numai in el ca substrat pot fi reprezentate atat
simultaneitatea cat si succesiunea. Timpul se inscrie simultan pe aliniamentele permanentei si
schimbarii, ale miscarii si imobilitatii, ale finitudinii i infinitudinii limitelor, ale previzibilitagii
si imprevizibilitatii iesirii din timp. Timpul este gandit ca o relatie cu ceva care nu se lasa
asimilat de catre experienta sau cuprins cu mintea [148].

Pe parcursul evolutiei sale omul a pus bazele stiintei, tehnicii, a dezvoltat mijloace de
masurare a timpului, l-a clasificat si l1-a inchis in tipare, trdind cu iluzia ca astfel il va putea
controla si ca-1 va transforma din ,,inamic” in supus, liber de a-1 folosi in ce mod va dori.

Timpul in educatie reprezinta o resursa-cheie. Transformarile socioeducationale din
Republica Moldova, implementarea curriculumului scolar si universitar intr-o erd a schimbarii
succedata si de ritmul accelerat de aplicare a tehnologiilor informationale si comunicationale in
procesul de cunoastere, de predare—invatare—evaluare, dinamica vietii contemporane, acestea si
alte aspecte produc o noua intelegere a timpului, implicit a managementului timpului de eficienta
careia In present depinde 1n mod direct autorealizarea personald si performantele
institutiei/organizatiei educationale. In aceasti perspectivi, o importanti majord a
managementului timpului in mamagementul curricular au:

e gasirea solutiilor de rationalizare a gestionarii timpului de invatare in cadrul
programelor de studii;

e compatibilitatea duratei calendarului programelor de studii;

e compatibilitatea modului de calcul al creditelor;

e rationalizarea gestionarii timpului de invatare, a timpului liber §i pentru odihna etc.

In contextul discutiilor actuale despre necesitatea unei reforme a educatiei, dimensiunea
aceasta a timpului poate constitui un reper pentru realizarea unui invatamant de calitate, in
corespundere cu cerintele prezentului, dar mai ales cu cele ale viitorului prin prisma trecutului.
Anume din aceste considerente, abordarea timpului 1n stiinta pedagogica devine un factor de
clarificare. Identificarea acestei dimensionari a timpului este un lucru foarte important, deoarece
pune in valoare notiunea de eficientizare, astfel incat sa se poata elucida ce este oferit pedagogiei
concomitent prin trecut, prezent si viitor si care este valoarea acestei oferiri. In aceastd

perspectiva, se impune o taxonomie a actiunilor functiilor manageriale pe dimensiunea
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temporald trecut—prezent-viitor, aplicarea careia pe de o parte va mentine si dezvolta experienta
pozitivd in conducerea unitdtii de invatamant, iar pe de altd parte va inlatura existenta
contradictiei intre obiectivele educationale ale institutiei de invatamint in actualitate si metodele,
tehnicile de conducere, adesea depasite, care minimalizeaza obtinerea rezultatelor asteptate din
cauza discordantei intre viziune si aplicare, pregatirii neadecvate a managerilor institutiilor de
invatdmant, cadrelor didactice pentru determinarea prioritatilor si a procesului judicios de
planificare—organizare—control/monitorizare a actiunilor pe dimensiunea temporald. Aceste
considerente, domeniul teoretic si contradictiile evidentiate au condus la formularea problemei
cercetarii: diminuarea discrepantei intre obiectivele educationale prestabilite de politicile
educationale actuale pentru institutiile de invatdmant si managementul timpului practicat, adesea
pe dimensiunea temporala.

Directiile de solutionare a problemei cercetarii sunt:

a) conceperea timpului ca resursa a educatiei si a nevoii de utilizare eficienta;

b) determinarea semnificatiilor managementului timpului in institutia de invatdmant si a

) regandirea actiunilor functiilor manageriale pe dimensiunea temporald in contextul
noilor politici educationale si de conducere;

d) conceptualizarea cadrului de formare a competentelor in managementul timpului la
managerii scolari, utilizand metoda e-learning.

Problema poate fi solutionata tinand cont ca timpul este o resursd limitata si eficacitatea
oricarei activitati depinde nu atat de timpul acordat, cat de maiestria folosirii rationale a timpului,
gestiondrii timpului.

Scopul cercetarii consta in conceptualizarea timpului ca resursa-cheie in educatie, reper
decisiv pentru realizarea unui invatamant de calitate si fundamentarea stiintifici a Modelului
managerial de gestionare eficientd a timpului in institutia de Invatamant.

Scopul mentionat implica realizarea urmatoarelor obiective ale cercetarii:
Abordarea timpului ca resursd a educatiei, din perspectiva filosofica, sociala, pedagogica;
Valorizarea timpului in curriculumul scolar/universitar, proiectarea competentelor in timp;

Stabilirea cadrului de referintd a managementului timpului in institutia de invatamant;

A w0 np e

Abordarea self-managementului si entitatilor-eficientd si efectivitate din perspectiva
temporala;
5. Determinarea taxonomiei actiunilor eficiente a functiilor manageriale pe dimensiunea

temporala trecut—prezent-viitor;
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6. Fundamentarea stiintifica a Modelului managerial de gestionare eficientda a timpului in
institutia de Tnvatadmant;

7. Conceptualizarea criteriilor si indicatorilor managementului institutiei de Invatamant si
validarea criteriald a Programului de dezvoltare a competentelor in managementul timpului la
managerii scolari, utilizind metoda e-learning.

Metodologia cercetirii s-a axat pe folosirea de metode pentru sesizarea problemei de
investigatie si a experimentului, elucidarea bazei teoretice: documentarea stiintifica; metode
pentru acumularea empirica si stiintifica a datelor: analiza factoriald si sinteza produselor
activitatii institutiilor de invatdmant, analiza documentelor scolare, planurilor de invatamant
scolare/universitare, comparatia, generalizarea, sistematizarea, clasificarea; metode pentru
implementarea masurilor cu caracter ameliorativ, de solutionare: studiul de caz, experimentul
pedagogic, chestionarea, observarea comportamentului subiectilor; metode pentru interpretarea
rezultatelor: interpretarea cantitativa si calitativa, interpretarea teoretica, prelucrarea datelor si
interpretarea grafica, formularea concluziilor si a recomandarilor.

Noutatea si originalitatea stiintifica a cercetarii consta in conceptualizarea timpului ca
resursa-nevoie a educatiei, elucidarea dimensiunii timpului ca reper decisiv in actualitate pentru
realizarea unui Invatdmant de calitate prin perfectarea proiectarii educatiei/actiunii
managementului, fundamentarea cadrului referential-stiintific al managementului timpului,
elaborarea/imlementarea Modelului managerial de gestionare eficienza a managementului
timpului in institutia de invatamant.

Problema stiintifica importanta solutionata rezida in elaborarea Modelului managerial
de gestionare eficientda a timpului in institutia de invatamant care integreaza bazele teoretice si
particularitatile metodologice ale managementului timpului, ceea ce a condus la optimizarea
planificarii—organizarii—contrololului/monitorizarii activitatii/timpului, determinarea taxonomiei
actiunilor eficiente a functiilor manageriale pe dimensiunea temporala si aplicarea
criteriilor/indicatorilor de eficientd a managementului institutiet de invdtdmant in context
temporal, aspecte care pe ansamblu contribuie la eficientizarea activitatii institutiei de invatamint

Semnificatia teoretici a cercetarii este sustinuta de elucidarea timpului din perspectiva
filosofica, sociald si psihopedagogicd ca resursd-nevoie In educatie, resursd manageriald,
determinarea cadrului referential-stiintific al managementului timpului (concept, principii,
functii, matricea timpului si a prioritatilor) in actualitate si a metodologiei de optimizare a
activitatii manageriale Intru asigurarea rationald si eficentd a timpului institutionalizat pentru
dezvoltarea individuala si organizationalda, fundamentarea stiintificd a Modelului managerial de

gestionare eficienta a timpului in institutia de invatamant.

13



Valoarea aplicativa a cercetarii consta in:

- analiza componentiald a timpului institutionalizat in diverse tipuri de institutii educationale
cu solutii posibile de eficientizare;

- valorizarea timpului in curriculumul scolar/universitar, exemplificarea proiectarii formarii
competentelor In timp;

- elaborarea si validarea Modelului conceptual-metodologic de dezvoltare a competentelor in
managementul timpului la managerii scolari prin metoda e-learning, a programelor
respective;

- elaborarea taxonomiei actiunilor eficiente a functiilor manageriale pe dimensiunea
temporala;

- elaborarea/adaptarea criteriilor de eficientd a managementului institutiei de Tnvatimant din
perspectiva gestionarii eficiente a timpului;

- elaborarea setului de teste si chestionare pentru cronometrarea timpului.

Implementarea rezultatelor stiintifice s-a realizat prin diseminarea rezultatelor
cercetarii teoretice, valorificate in Modelul managerial de gestionare eficientd a timpului, prin
intermediul comunicdrilor la conferintele stiintifice nationale si internationale, a publicatiilor
stintifice, precum si experimentarea/implementarea Programului de formare a competentelor in
managementul timpului la managerii scolari, utilizind metoda e-learning, prin realizarea
activitatilor practice organizate cu participantii la cursurile de formare continud a cadrelor
didactice si manageriale, studiile de master in managementul educational la UPS ,,Jon Creanga”.

Aprobarea rezultatelor stiingifice este asigurata de investigatiile teoretice si experientiale
la tema cercetdrii, prezentate in reviste stiinfifice de specialitate, la conferinte nationale si
internationale, la sedintele catedrei Stiintele Educatiei si Seminarului Stiintific de Profil al UPS
»l. Creangd”, in cadrul cursurilor de formare continud a cadrelor didactice si manageriale,
studiilor de master in managementul educational.

Publicatii 1a tema tezei. Rezultatele cercetarii au fost prezentate in anale ale doctoranzilor
[96], in patru reviste stiintifice de specialitate de categoria C si in tezele a 15 conferinte
internationale si nationale.

Volumul si structura tezei. Teza este constituita din introducere, trei capitole, concluzii
generale si recomandari, bibliografie (227 de surse). Lucrarea contine 142 de pagini de text de
baza, 48 de figuri, 19 tabele. Rezultatele principale sunt publicate in 20 de lucrari stiintifice.

Cuvinte-cheie: timp, managementul timpului, institutie, eficienta, self-management,
eficientizare, competenta, plan de Invatamant, credite de studii, model, culturd organizationald,

formare e-learning.
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Sumarul compartimentelor tezei

In Introducere se prezinti actualitatea si importanta temei de cercetare, se identifica
problema cercetarii i se formuleaza scopul, se operationalizeazd obiectivele cercetarii, se
precizeaza metodologia cercetarii si noutatea stiintificd, se argumenteaza importanta teoretica si
valoarea practicd a cercetarii, se prezintd modul de aprobare a rezultatelor investigationale si de
implementare, se prezintd sumarul compartimentelor tezei.

Capitolul 1, Timpul ca resursa a educatiei si conditii de eficientd in perspectiva
managementului institutiei de invatimant, prezintd conceptul si fatetele timpului din
perspectiva filosofica, sociald si pedagogica, formele de existenta si caracteristicile timpului,
timpul ca resursd a educatiei si conditii de eficientd, managementul institutiei de invatamant in
context temporal si de schimbare. Avand drept repere lucrarile lui M. Heidegger, Im. Kant, G.
Hegel, St. Covey, C. Cucos, E. Macovei, Th. Codreanu, V. Tvircun, V.Gh.Cojocaru s.a., se
abordeaza multiplele aspecte ale notiunii de timp. Se constata ca timpul este intrinsec legat de fiinta
umana si existenta sa, ca o prezentd temporala, este masura schimbarii diverselor procese.

Timpul este prin excelenta o resursa limitata spre deosebire de orice alte resurse, 0 resursa
cu o dinamica unidirectionald, €l se consuma ireversibil si intr-un sSingur Sens, o resursda cu
polivalenta maxima, apare simultan ca nevoie si ca resurse, o resursd care se autoconsumd, O
resursd cu potential variabil, valoarea lui de intrebuintare nefiind aceeasi in diferitele etape ce
alcatuiesc durata reala a unei activitati sau programul cronologic al vietii indivizilor, grupurilor
si societatilor [153]. Cheia pentru succesul la studii si in viata este dezvoltarea unor aptitudini
de organizare a timpului si activitdti de invatare a unor tehnici de a stabili eficient obiectivele.
Este tot mai evident faptul ca, intr-o organizatie/institutie educationala, timpul a devenit o
resursd ce trebuie optimizatd, rationalizata si controlata. Frederick Taylor postula principiul
»Evidenta stricta a timpului §i normarea muncii”’, facand un pas urias spre cresterea eficientei in
organizatie [apud 51]. Or, managementul inseamnd conducerea eficienta §i eficace a unei
activitati, ,,prima treaptd spre eficienta in conducere este eficienta folosirii reale a timpului, iar
organizarea sistematicd a timpului este urmdtoarea treapta”, afirma P. Drucker [48].

Managementul institutional, prin actiunile sale specifice, asigurd activitatea institutiei n
conformitate cu functiile sociale ce-i revin in temeiul unor norme si relatii institufionalizate, care
pot evolua spre o noud institutionalizare in perspectiva dezvoltarii/schimbarii organizationale
succedata de o schimbare de comportament managerial, dar si institutional/organizational.

In conditiile unor transformari de anvergurd in sistemul de invatimant din Republica
Moldova, 1in perspectiva democratizarii §i a integrarii europene, managementul

institutional/organizational reclama actiuni specifice, adecvate procesului de renovare a
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invatamantului, realizarea carora presupune o anumita compatibilitate necesara intre opfiunile
educationale fundamentale — asumate la nivel de finalitati pedagogice — si activitatile declansate
sau care urmeaza sa fie declansate, la nivelul unor actiuni eficiente in anumite conditii concrete
de timp si spatiu, fiind definite: finalitatile pedagogice macrostructurale (ideal, scopuri,
principii); finalitatile pedagogice microstructurale; functiile institutiei educationale;
activitatile/actiunile si strategiile necesare pentru realizarea efectiva a finalitatilor si a functiilor
la nivelul sistemului si al procesului de invatamant. In realizarea noilor deziderate educationale,
gestionarea timpului devine ,,cheia de bolta” a praxisului educational in actualitate.

Capitolul 2, Managementul timpului in dezvoltarea individuald si organizationala,
reflecta 0 aboradre cu privire la managementul timpului in perspectiva eficientei institutiei de
invatamant, managementul timpului in implementarea curriculumului educational, proiectarea
formarii competentelor in timp, managementul timpului universitar prin sistemul creditelor de
studii, self-managementul, conditie indispensabila a eficientizarii timpului.

Managementul timpului reprezinta ,,un proces personal de programare, de anticipare §i
de reactie intr-o maniera planificatd, predictiva efectiva si eficienta” [P. R. Godin, apud 160] si
se bazeaza pe trei piloni: planificarea, organizarea si controlul timpului.

Continutul conceptului de planificare a educatiei/invatamdntului poate fi delimitat in
functie de resursele temporale si spatiale prevazute special pentru realizarea unor obiective
pedagogice determinate la nivel social si individual. Din aceastd perspectiva planificarea
educatiei/invatamantului marcheaza un tip de proiectare realizabil, de regula, pe termen mediu,
deosebit de prognoza educatiei/invatamantului (orientatd pe termen lung) si de programele
educatiei/ invatamantului, angajate pe termen scurt [apud 39, p. 290].

Organizarea reprezinta o conditie indispensabila a eficientei timpului. Activitatile bine
planificate si organizate sunt potentate de gdndirea pozitivd/atitudinea pozitiva, comunicarea.

Controlul este un pilon de baza in gestionarea timpului. Paradigma de baza a celei de-a
treia generatii este cea referitoare la control in baza principiilor pe care le stabilim.

Managementul timpului institutionalizat depinde de curriculumul educational, in special de
planul de invatamant, care reprezintd un document oficial de proiectare globald a continutului
instruirii, care stabileste, conform criteriilor valorice/pedagogice adaptate la nivel de politica a
educatiei [39, 25, 41]. In contextul examinat, Planul-cadru pentru invatimantul primar,
gimnazial si liceal propus de Ministerul Edcatiei al Republicii Moldova pentru anul de studii
2016-2017 [128] privind timpul global de invitare delimitat in timpul institutionalizat si
timpul optional sau facultativ, raportat la finalitatile pedagogice in perspectiva Codului

educatiei, este unul supaincarcat, fapt care rezulta din analiza timpului de Invatare pe niveluri de
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instruire si arii curriculare (figurile 2.4-2.12). Invitarea din perspectiva competentelor
marcheaza o schimbare strategicd dinspre obiectivele pedagogice spre competentele scolare si
necesitd o didacticd axatd pe formarea de competente, respectiv un management al
competentelor. O astfel de mutatie de accent reclama o alta concepere a timpului la toate etapele
procesului de invatamant—proiectare—implementare—evalure.

Proiectarea instruirii in conditiile competentelor, ca si proiectarea curriculara, se face in
mai multe etape care vizeazd dimensiunea temporala: proiectarea globala (pentru intreaga
perioada de scolaritate); proiectarea multianuala, proiectarea anuald.

In invatimantul superior, sistemul creditarii programelor de studii pune explicit problema
resurselor temporale ca resurse fundamentale si eminamente limitate ale procesului de
invatdmant si obligd la gasirea solutiilor de rationalizare a gestionarii timpului de invatare in
cadrul dat al programului de studii, facute in baza rezultatelor investigatiilor realizate. Or,
managementul timpului incepe cu managementul propriei persoane, ceea ce inseamna
autoconducerea eficientd, managementul sinelui, stiinta de a maximaliza rezultatele personale si
profesionale 1intr-un mod predictibil, folosindu-ne propriile resurse si asumandu-ne
responsabilititile personale pentru utilizarea eficientd a propriului timp [99]. In context,
utilizarea valoroasa a timpului este conceputa ca produsul dintre viziune (ceea ce trebuie facut,
ce doresti sa faci) si aplicare, realizare a acesteia (fig. 2.21), iar rezultatele pot fi semnificative
doar respectand piramida gestionarii timpului (fig. 2.22). Astfel, self-managementul vizeaza
managementul sinelui si se axeazd pe gestiunea atentiei, gestiunea increderii, gestiunea
comunicdrii $i integreaza dezvoltarea trasaturilor de lider, managementul timpului,
managementul sedintelor si al stresului, conducerea reuniunilor, etica si comportamentul
managerului, eficienta individuala a managerului/liderului, constituind o conditie indispensabila
a eficientizarii timpului, aspect dezvoltat cuprinzator in lucrare.

Capitolul 3, Efectele valorificirii managementului timpului, elucideaza utilizarea
timpului de catre cadrele didactice/manageriale, elevi/studenti (studiu de caz), managementul
sedintelor si managementul stresului in contextul de abordare a timpului, modelul managerial al
managementului timpului in institutia de invatamant, validarea criteriala a Modelului de formare
prin e-learning a competentelor in managementul timpului, criteriile de eficientd a
managementului timpului 1n institutia educationala.

In temeiul celor investigate privind utilizarea timpului de catre cadrele
didactice/manageriale, elevi/studenti (studiu de caz), sunt deduse cauzele managementului
ineficient al timpului care pot fi grupate in trei categorii distincte:

1) cauzele exterioare, care sunt determinate de lipsa de organizare;
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2) cauzele care tin exclusiv de persoana managerului, de felul sau de a fi §i de a se
comporta sau de situatia particulard cu care se confruntd;

3) cauzele care tin de angajatii proprii si/sau partenerii.

In baza rezultatelor investigatiei se evidentiaza cateva probleme complementare si solutii
posibile de eficientizare a timpului de catre manageri (tabelul 3.4), precum si un model al
Succesiunii actiunilor de control/monitorizare a utilizarii timpului (figura 3.7).

Avand drept repere de baza domeniile principale ale activitatii manageriale — curriculumul
scolar, resursele umane, resursele nonumane (materiale, financiare, informationale, de timp),
dezvoltarea organizationald/performantele organizatiei, respectiv abordarile timpului/
managementului timpului realizate in cercetare printr-o abordare sistemicd, procesuald si
situationaldla, finalizate prin (1) Modelul conceptual-metodologic de functionare a
institutiei/organizatiei educationale in actualitate centrat pe formarea de competente si asigurare
a calitatii (figura 3.10), (2) taxonomia actiunilor eficiente in perspectiva redimensionarii
functiilor manageriale pe dimensiunea temporala (tabelul 3.12) si cadrul conceptual-metodologic
de asigurare a calitdtii In scoald in raport cu sistemele internationale de asigurare a calitatii: 1SO,
Modelul de Excelenta EFQM (Tabelul 3.6), este elaborat Modelul managerial al gestion:rii
eficiente a timpului in institutia de invatamant (figura 3.11), care are valoare de paradigma in
contextul unei conceptualizari moderne a timpului ca resursa-cheie in educatie. Fiind
implementat in practicd, vine sa produca o schimbare de anvengura a conducerii invatamantului
la nivel de unitate scolard din perspectiva folosirii rationale a timpului, presupune lupta dintre
traditie (in sensul vechilor stereotipuri) in gestionarea timpului/institutiei educationale, actionand
dupa formula ,,aici si acum”, si oprtunitatea promovarii unui management modern si autentic,
real, democratic-participativ, bazat pe o folosire rationald a timpului in toate determinantele sale:
planificarea—organizarea—controlul activitatii/timpului.

Criteriile si indicatorii de evaluare a managementului institutiei de invatamant in context
temporal exprima o noua orientare a conducerii, identifica activitatea manageriala in conditiile
renuntand la conceptele si deprinderile vechi de irosire a timpului, si faciliteaza promovarea unui
stil participativ si deschis catre inovare, optimizand timpul in toate determinantele sale.

Concluziile generale valorifica sintezele si rezultatele finale ale investigatiilor in cadrul
studiului de caz si ale experimentului pedagogic si releva rezultatele teoretice si metodologice
ale cercetarii. In temeiul lor sunt formulate recomandari in vederea utilizarii eficiente a timpului
la nivel personal si organizational prin aplicarea Modelului de gestionare eficientd a timpului in

institutia de Invatamant.
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1. TIMPUL CA RESURSA A EDUCATIEI SI CONDITII DE EFICIENTA iN
PERSPECTIVA MANAGEMENTULUI INSTITUTIEI DE iINVATAMANT

1.1 Conceptul si fatetele timpului din perspectiva filosofica, sociala si pedagogica

Timpul — aceasta entitate misterioasd — ne subordoneaza si ne guverneaza fiecare segment
al vietii, contorizand minusuri si plusuri, bucurii i tristeti, reusite si esecuri Intr-un uriag sistem
devenit Viata [John Ted, 78]. Fie ca avem ceva de indeplinit, fie ca ne referim la ganduri si
sentimente, tot ceea ce facem este legat indisolubil de TIMP. Orice activitate, indiferent de
natura §i importanta sa, are nevoie de un timp bine definit pentru a fi realizatd si nu poate fi
gandita 1n afara lui. Dincolo de masurarea lui stricta in ore, minute, secunde, adevarata masura a
timpului se afla adanc sadita in noi. Tot ceea ce ne inconjoara are in componenta timpul: timpul
evolutiei, al cresterii, al invatarii, al muncii, al trairilor etc.

Reflectia asupra timpului din punct de vedere filosofic a fost preocuparca de baza a
ganditorilor lumii [64, 76, 78]. ,,Ce este timpul? Daca nu sunt intrebat, stiu. Daca sunt intrebat,
nu stiu”, marturiseste Augustin (in ,, Confesiuni“) cu referire la conceptul de timp. Pascal a
incercat sa dea o definitic timpului. A incercat, dar n-a reusit. Platon a fost mai metaforic:
»Iimpul este creat odatd cu cerul, fiind copia mobild a eternitdtii”. O altd metaford este a lui
Nietzsche. El a scris despre timp in una din cartile sale unde clipa este surprinsa simultan in doua
ipostaze ale sale: moment efemer, bobul de nisip in clepsidra timpului si unitate de masura a
eternitatii.

O definitie a timpului datd de Aristotel inglobeaza: ,, Timpul este ceea ce este numarat in
orizontul miscarii ce survine intre ceea ce a fost mai inainte si ceea ce va fi mai tirziu®. Pe cat de
neobisnuitd pare la prima vedere aceasta definifie pe atat ,,de la sine Infeleasa* si de firesc creatd
pare dacd delimitam orizontul existential-ontologic din care Aristotel a luat-o. Interpretarea pe
care el o ofera timpului se migca mai degraba in directia intelegerii ,,naturale® a fiintei [apud 64].

Heidegger, in lucrarea ,,Fiintd si timp®, mentioneaza ca mai elementar decat faptul ca in
stiintele despre istorie si naturd apare ,factorul timp* este faptul ca omul, inca nainte de a
intreprinde vreo cercetare tematica, ,,ia in calcul timpul® si se orienteaza in functie de el. lar aici
hotarator este, iarasi, acest ,,calcul“ al individului ,,in privinta timpului sau* [67]. Acest calcul
precede aparatul de masurat si el face posibil, inainte de toate, ceva precum folosirea ceasurilor.

In formarea conceptului obisnuit de timp se ezitd atunci cand e vorba de a atribui timpului
caracter ,,subiectiv* sau ,,obiectiv, scrie Heidegger. Cand este conceput ca ceva ce fiinteaza in
sine, el este atribuit cu predilectie ,,sufletului®. Iar cand este ceva ,,de ordinul constiintei®, el

functioneaza totusi ca unul ,,obiectiv** [ibidem]. In interpretarea hegeliena a timpului, ambele
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eqge vy

Ltmp® si ,,spirit* pentru ca, pornind de la ea, sd poata intelege de ce spiritul ca istorie ,,cade in
timp* [66].

Chiar daca preocuparea de timp se poate realiza in maniera datarii pornind de la
evenimentele din lumea ambianta, totusi acest lucru are loc in fond dintotdeauna in orizontul
unei preocupari de timp pe care o cunoastem ca fiind calculul astronomic si calendaristic asupra
timpului.

Ce inseamna citirea timpului? ,,A privi la ceas nu poate totusi insemna doar atat: a observa
instrumentul acesta, aflat la indemana, in schimbarea sa si a urmari pozitiile acului indicator.
Folosind ceasul si stabilind ce ora este, noi spunem, in chip explicit sau nu: acum este atat sau
atat, acum este timpul sd..., sau mai este inca timp, si anume acum, pana la... Faptul de a privi la
ceas fsi are temeiul intr-un fapt de a-si face timp si este ghidat de acesta. In majoritatea cazurilor,
citirea timpului merge intr-un pas cu anumite asocieri, gandiri, planificari, concluzii de reusite
sau esecuri in timp.

Timpul incodat in ceas este diferit de timpul cosmic, planetar si timpurile terestre pe care
se bazeaza si pe care le masoara; timpul ceasului este invariabil si precis, independent de context
si continut, exteriorizat si abstractizat fatd de procesele pe care le masoara. [Johns Ted, 78] Insa
pentru om, nu toate orele au aceeasi semnificatie: lucrul in timpul zilei difera de cel din timpul
noptii, sau de zilele de sarbatoare etc; durata zilei de munca diferd, in functie de culturd, spatiu
geografic si alti factori.

Timpul este o dimensiune fundamentald a vietii si a societitii. Complexitatea si
eterogenitatea sa ne obliga sa-lI fragmentam si sa-1 analizam, aducand in fatd unul sau altul din
aspectele sale, lasandu-le in umbra pe celelalte. Pentru matematician, timpul este un parametru
reprezentabil pe axa numerelor reale, pentru fizician el a devenit o proprietate a materiei, pentru
biolog el evocd numeroasele procese periodice care au loc in organismele vii, pentru psiholog
este interesant in primul rand timpul subiectiv, de perceptie si traire a unor evenimente, lingvistul
studiazd modul in care sunt gramaticalizate, in unele limbi, diferite categorii temporale,
informaticianul se intereseazd de timpul de calcul al algoritmilor pe care-i construieste,
economistul urmareste timpul incorporat in diferitele marfuri, modul in care, timpul devenit
obiect, poate fi vandut si cumparat, sociologul este preocupat de bugetul de timp al diferitelor
categorii sociale, 1n literaturad si artd apar diferite manipulari ale timpului narativ sau dramatic,
iar artele vizuale urmaresc procedeele de spatializare a perspectivei temporale. Mai e apoi un

timp al marilor grupuri sociale, al popoarelor, al miturilor si al istoriei.
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Scriind despre timp, parca-l percepem ca entitate materiala. De fapt, toti il simtim asa,
folosind expresiile: ,,economisim timpul”, ,,pierdem timp”, ,,timpul inseamna bani” etc. Pentru
ca suntem obsedati sa ne umplem viata cu diverse senzatii, nu ne dam seama cat de repede trece
timpul.

Daca revenim la notiunea timpului, atunci este important sa mentionam si faptul ca timpul
este mdsura schimbdrii diverselor procese. In consecintd, timpul gdndit apartine intotdeauna
trecutului sau viitorului, iar timpul trait in imediata apropiere a unui eveniment al existentei,
clipa prezenta, este de neconceput. Deci, timpul prezent se afld intr-adevar la originea viitorului
si a trecutului. Repetand acest lucru putem spune ca fara prezent nu ar fi fost nici un trecut [86,
147, 153].

De ce spunem ca timpul trece si nu ia nastere? Cu privire la pura succesiune a acum-urilor,
ambele lucruri pot fi spuse la fel de bine de cédtre Heidegger. Cand vorbeste despre trecerea
timpului, fiinta intelege mai mult din timp decat ar crede, adica temporalitatea, cea in care se
temporalizeaza timpul mundan, nu este nicicand, oricat ar fi ea de acoperita, cu totul
inaccesibila. Cand spunem ca timpul trece dam expresie unei anumite ,,experiente*: aceea ca el
nu poate fi oprit. Acesta ,,experientd”, la randul ei, este posibila doar in temeiul unei vointe de a
opri timpul. Este implicatd aici o expectativd neautentica a ,,clipelor”, o expectativa care le-a
uitat deja pe cele ce s-au scurs [67].

Hegel a facut deja in chip expres incercarea de a scoate la iveald legatura dintre timpul
inteles in mod obignuit si spirit, pe cand la Kant el este, desi ,,subiectiv*, totusi nelegat ,,langa‘“
eu gandesc®. Intemeierea hegeliana expliciti a legaturii dintre timp si spirit este potrivitd pentru
a clarifica in chip indirect interpretarea de fatd a fiinfei ca temporalitate si punerea in evidentd a
originii timpului mundan din aceasta temporalitate [ibidem].

O interpretare filozofica a timpului poate avea valoarea unui criteriu prin care sa judecam
conceptia fundamentald despre timp, cea care are in acest caz un rol director. Prima interpretare
pe care traditia ne-a transmis-o si care trateaza tema in detaliu, o aflam in Fizica lui Aristotel,
deci in contextul unei ontologii a naturii. ,,Timpul” este legat de ,,loc” si de ,,miscare”. Analiza
hegeliana a timpului, fidela traditiei, este situatd in partea a doua a Enciclopediei stiintelor
filozofice, ce poarta titlul Filozofia naturii. Cu toate ca Hegel asociaza spatiul si timpul, aceasta
nu are loc Tnsd numai 1n sensul unei alaturari exterioare: spatiu ,,s1 deopotriva timp*. ,,Filozofia
combate acest deopotriva”.

Trecerea de la spatiu la timp nu inseamna numai inlanfuirea paragrafelor in care se trateaza
despre ele, ci ,spatiul insusi trece”. Spatiul ,.este” timp, si anume timpul este ,,adevarul®

spatiului. Daca timpul este gandit dialectic in ceea ce el este, atunci aceasta fiinta a timpului ni
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se dezvaluie, dupa Hegel, ca timp. In cel fel trebuie gandit spatiul? Insa spatiul nu este punct, ci,
cum spune Hegel, ,,punctualitate” [91].

In decursul istoriei, perceptia noastra privind timpul a cunoscut modificiri semnificative.
Si aceasta pentru ca, intre altele, s-a modificat durata de viata, S-a prelungit perioada de munca,
s-au accelerat ritmurile si a aparut concurenta dintre salariati etc. Este tot mai evident faptul ca,
intr-o organizatie, timpul a devenit o resursa ce trebuie optimizata, rationalizata si controlata.
Mai nou, salariatul occidental cautd o formula magica pentru a-si imparti timpul intre munca,
familie si propriile sale aspiratii. Cum poate fi echilibrat timpul alocat pentru satisfacerea acestor
trei optiuni? Nu exista un raspuns general valabil; totul depinde de normele culturale, sociale,
economice si legale din tara in care traim. Timpul a ajuns un subiect de moda, dar chestiunea
timpului, dupd cum afirmd C. Cucos [43] a fost insuficient tratatd in abordare pedagogica.
Timpul este intrinsec legat de fiinta umana si existenta sa, ca o prezenta temporala. Inca filosoful
Augustin afirma ca ,,dacd nimeni nu Incearca sa afle de la mine ce este timpul, eu stiu, iar daca as
vrea sa explic cuiva care ma intreaba, atunci nu stiu” [apud 43, p. 11]. Timpul trait inseamna
succesiune necesara dintre trecut, prezent, viitor. Dacd una dintre aceste dimensiuni ar lipsi,
atunci perceperea timpului de citre fiinta umani ar fi nesigura. In acelasi timp, prevalenta unei
dimensiuni in defavoarea celorlalte imprima timpului o alta turnura, il deterioreaza intr-un
anumit fel [43, p.12]. Distinsul cercetator afirma ca la nivelul profund al culturii actuale se pot
distinge mai multe tipuri de timp, printre care se inscrie sincrotimpul sau ipostaza tripartita a
timpului: trecut—prezent—viitor. Aceasta ipostaza a timpului adund, intr-un fel, trecutul, prezentul
si viitorul intr-un cumul de calitate noua, iar prezentul este clipa actuala, foarte evanescenta,
dublu amenintata — de trecutul imediat si de viitorul apropiat [ibidem p. 18].

Timpul nu are limite, deoarece nu putem sti exact cand incepe un proces si cand acesta se
termina. Timpul orienteaza fiinta umana, da sens si semnificatie diferitor trasee de evolutie.

Timpul constituie o sursa de realism si un prilej de constructie obiectiva a personalitatii.
Prin timp fiinfa umanad se raliazd mai bine la realitate, se integreaza in spatiu si percepe mai bine
contururile, distantele, orizonturile.

Omul este o fiintd ,aruncatd” in timp, afirma Th. Codreanu. Temporalitatea este
dimensiunea esentialda a conditiei umane. Timpul a fost dat omului ca sansa. Eternitatea explica
timpul, care din ea vine si 1n ea se sfarseste. A fost in ea ca un con virtual si sfarseste ca un con
actualizat si eternizat, cu toate realitatile traite ca timp desfasurat. S-ar putea spune ca eternitatea
este timp infasurat, iar timpul este eternitate desfasurata in actualitate. De la timpul cronologic,
mecanic, obiectiv, se ajunge la timpul personalizat, care e timpul omului, cel care inlesneste

implinirea [apud 147, p. 21].
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De-a lungul timpurilor, educatia, ca fenomen de transmitere si asimilare a experientei, de
conservare si transmitere a valorilor materiale si spirituale, proces al devenirii individului ca
personalitate, a fost si este implicata in triada dimensiunilor existentiale si axiologice: traditie—
pmodernitate—postmodernitate, in doua ipostaze, afirma E. Macavei [86]:

e de mesager al traditiei, modernului si postmodernului;
e de operator al propriului domeniu de referinta, cel al pedagogiei.

In ipostaza de mesager, in raport cu traditia, educatia conserva trecutul indepdrtat, mediu
si recent si il actualizeaza, preia succesiv, pe criterii valorice, mostenirea lasata de inaintasi si 0
transmite noilor generatii. Astfel incat educatia, prin transmiterea si preluarea experientei, a
valorilor materiale si spirituale, a asigurat continuitatea generatiilor in crearea culturii si
civilizatiei, in dinamica dimensiunilor temporale: trecut—prezent-viitor [91].

Societatea moderna, aflata la un nivel elevat de cultura si civilizatie si asociata progresului,
are nevoie de oameni capabili sa faca fata solicitarilor si provocarilor vietii economice, politice,
culturale, are nevoie de oameni care sa fie ,,in ton cu prezentul”, sa priveasca in viitor, sa-si
satisfaca trebuintele materiale si culturale si sa creeze noi bunuri materiale si spirituale [ibidem].

In ipostaza de operator in propriul domeniu de referintd, al pedagogiei, educatia, ca
practici si teorie, imbina traditia, modernitatea si postmodernitatea. In raport cu traditia, practica
si teoria educationald conserva ceea ce s-a realizat in trecut, preia selectiv idei, teorii si practici,
le foloseste si le transmite. Istoria ideilor, teoriilor si practicilor educationale reflect realizarile
inaintasilor si progresul In acest domeniu.

V. Tvircun, in teza de doctor habilitat in pedagogie ,,Valorificarea criteriului istoricitatii in
pedagogie” [149], fundamenteazd un nou domeniu al pedagogiei — Chronopedagogia, ca un
domeniu de granita, realizand o abordare interdisciplinara (filosofia si pedagogia) a educatiei, ca
proces de utilizare a realizarilor si orientarilor repetabile in timp ca factor de eficienta. Acest
domeniu are ca obiect de studiu temporalitatea ca fenomen pedagogic in contextul istoricitatii,
procesul de actualizare a contributiilor temporalitatii in modernizarea pedagogiei, aria de studiu
constituind filosofia moderna a educatiei, bazatd pe reflectia si aplicarea pedagogica a
profesionalizarii cadrelor (in special a celor didactice). Scopul Chronopedagogiei este de a
identifica si a explica natura si esenta aportului temporalitatii, a cauzelor si mecanismelor
acestor contributii in pedagogie. Prin analiza timpului si a temporalitatii s-a aderat la ideea
kantiand a schimbarii, conform careia in schimbarile din pedagogie substanta rdmane constanta,
se schimba doar accidentele. Prin urmare, sustine autorul, doua fenomene pedagogice se pot
manifesta, ambele, in acelasi timp, insa sub raporturi diferite — in unul si acelasi eveniment.

Timpul prezent este un timp viu, care contine in sine si trecutul, si viitorul, nefiind insad nici
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trecut, nici viitor. Aceastd idee este dezvaluitd convingator de axioma tertului inclus, care
stipuleaza ca trei entitati coexistd in acelasi moment al timpului. Reiesind din specificul filosofic
al istoricitatii, ca o manifestare simultand a valorilor din trecut—prezent-viitor, s-a dedus ca
sarcina pedagogica constd in a conferi propria actualitate in propria istoricitate fenomenului
pedagogic abordat, ca o configurare in prezent a trecutului si viitorului, formulandu-se unele
dintre cele mai actuale teze pedagogice, concluzionandu-se ca timpul, In opinie filosofica, ,,nu
este un concept empiric, care sa fi fost scos dintr-0 experienta oarecare. Timpul este dat deci a
priori, numai in el este posibild intreaga realitate a fenomenelor. Acestea pot disparea in
Timpul nu are valoare obiectiva decat cu privire la fenomene. Se poate spune ca ,,toate lucrurile
ca fenomene (obiecte ale intuitiei sensibile) sunt in timp” [ibidem, p. 83]. Prin urmare, realitatea
empiricd a timpului rimane ca o conditie a tuturor experientelor noastre [ibidem, p. 80]. Prin
urmare, sarcina fundamentald a interpretarii fenomenului ca atare implica elaborarea

temporalitatii lui.
1.2. Formele de existenta si caracteristicile timpului

Timpul este o problema de o mare importanta sociala, avand valoare educafionala si
economica, precum si o valoare personala, fiind limitat in fiecare zi si in vietile noastre.
Unitatile timpului au fost facute prin acord pentru a cuantifica durata evenimentelor si
intervalele dintre ele. Evenimentele care se produc regulat si obiectele cu miscare aparent
periodicaau servit dintotdeauna ca standarde pentru unitaile timpului.

In societatea mileniului al treilea, condusa din ce in ce mai mult de discursul bazat pe
acceleratia timpului si in care timpul este tratat ca fiind una dintre cele mai rare si insuficiente
resurse, este, probabil, surprinzator faptul ca au fost realizate atat de putine cercetari asupra
influentei si interactiunii timpului asupra organizatiilor.

Timpul poate fi considerat un factor important in modelarea propriei identitati pe mai multe
nivele. Etapele sociale si biologice ale vietii noastre — copilarie, adolescenta, maturitate, varsta
mijlocie si inaintata — sunt marcate, din punct de vedere social, de puncte de tranzitie. Aceste
etape modeleaza, pentru majoritatea dintre noi, proiectiile privind viata si cariera.

In 1990, Hassard a afirmat ci ,, timpul este variabila care lipseste in analiza sociologica”,
lar Bash a subliniat acest lucru argumentand, in 2000, ca ,,studiul social este relativ aistoric §i
insensibil la modalitatea prin care temporalitatea este implicatd in viata sociala”. O dominanta

a conceptiei societatii occidentale asupra timpului este legatd de concentrarea pe constructia

24



liniara a timpului masurabil (timpul legat de ceas). In aceastd viziune, timpul este perceput ca
fiind o resursa ce poate fi mdsuratd, utilizata si tranzactionatd, aspect ce a contribuit
semnificativ la o transformare radicald a muncii [153, p. 55].

Putinele studii dedicate timpului si fatetelor sale diferite in organizatii ridica multe semne
de intrebare si deschid multe teme de discutie. Lawrence incearca sa descopere dinamica
temporald a institutionalizarii, argumentand studiul timpului in contextul sau social, prin
modalitatea Tn care acesta este legat de evenimente, intelesul acestora si relatiile dintre acestea.
Alte cercetari asupra practicilor temporale in cadrul organizatiilor se concentreaza asupra
importantei timpului in viata comunitatii, asa cum se manifestd, de exemplu, intr-0 varietate de
activitati, norme, amintiri, tabele temporale, asteptiri si experiente, legate de negocierea
granitelor temporale intr-un grup de proiect indicand importanta timpului Tn munca de
planificare, sau studii asupra culturii timpului in relatie cu sistemele de salarizare.

Cercetarile lui Lee si ale lui Libenau in domeniul timpului intr-o organizatie fac o distinctie
intre timpul masurat (timpul legat de ceas — clock time) si timpul social [153, p. 52].
Cercetarile asupra timpului masurat se concentreaza pe mai multe aspecte ce au in vedere timpul
de decizie, orientarea temporald, timpul ca o resursd, timpul de lucru si presiunea temporala, iar
cele asupra timpului social au in vedere varietatea temporala si schimbarea modelelor temporale
(figura 1.1).

Timpulin

organizatii

Tipul Timpul

masurahil social

L | L | | i | | |

- - - - - schimbarea
tumpul de ortentare tumpul ca tumpul de varietatea modelelor

decizie temporala resursa lucru temporala -
temporale

Figura 1.1. Clasificarea timpului in organizatii [F. Voculescu, 153]
Dintre studiile privind timpul raportat la o organizatie, cele mai multe sunt axate pe timpul
masurabil si foarte putine — pe timpul social, o0 mare parte dintre acestea privind timpul mai
degrabd ca fiind o constantd si nu ca o variabild ce poate fi schimbata de elementele sociale sau

organizationale, dar existd si pareri potrivit carora contextul sociotemporal al unei organizatii
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induce un proces de schimbare care reflecta interactiunea dintre timpul masurabil, timpul interior
si timpul social al fortei de munca 1n orice moment din cadrul procesului.

Un studiu realizat de Sorokin a scos la iveald si a propus primele functiuni ale timpului
sociocultural, acestea fiind: sincronizarea si coordonarea. Gurvitch ofera un model complex
care evidentiaza un numar de opt ,, timpi sociali” (figura 1.2), fiecare dintre acestia intervenind,
intr-o masura mai micd sau mai mare, intr-unul dintre nivelurile vietii sociale, de la macro- la

microsocial [12, p. 51].

Figura 1.2. Aspectele timpului social in viziunea lui Gurvitch [apud 13]

Ideea unei multiplicari a timpului social formulatda de Gurvitch identifica opt tipuri ale
timpului social, fiecare dintre acestea asociate cu manifestari sociale diferite (comuniune,
comunitate si mase) sau cu nivele ale eu-lui, tipuri de grupuri sociale si grade de
continuitate/disccontiunuitate, urgenta/siguranta:

a) ,, Timpul trainic” — timpul dedicat familiei, cel care da adevarata valoare zilelor noastre.

b) ,, Timpul inselator” — timpul obisnuit al fiecarei zile, cu rutina si surprizele sale.

) ,Timpul capricios” — timpul evenimentelor neasteptate ale vietii, evenimente din mediu, cu
incertitudinile oferite de evolutia acestora.

d) ,, Timpul ciclic” — timpul evenimentelor ce revin cu regularitate in viata.

e) ., Timpul intirziat” — timpul simbolurilor sociale si al institutiilor care sunt ancorate in trecut
— traditiile si obiceiurile utilizate in perpetuarea vietii —, dar marcate de perenitatea care le

leaga de trecut.
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f) ,,Timpul alternant”, in contrast, este timpul regulilor si algoritmilor. Acesta este, de
asemenea, bazat pe trecut si stabilitate, dar este utilizat pentru realizarea schimbarii. Acesta
este timpul specific activitatilor industriale si economice, bazandu-se pe cunostinfele
existente, dar impingand lucrurile mai departe.

g) ,, Timpul in avans” — timpul aspiratiilor si inovatiei, prin care cucerim viitorul si impingem
prezentul spre viitor.

h) ,,Timpul exploziv” — timpul creatiei colective si al revolutici, este timpul care permite
structurilor existente sa fie schimbate sau inlocuite [ibidem, p. 59].

Timpul este una dintre resursele cele mai importante care stau la baza performantelor unei
intreprinderi. Raportarea la timp este diversa, in functie de tipul de culturd la care ne referim, iar
perceptia legata de curgerea timpului este, si ea, diferentiatd de la un tip de cultura la altul si de
la o organizatie la alta. Managementul timpului si buna gestionare a activitatilor intr-o
organizatie este o resursa cu valente de capital intangibil. Un management performant cu privire
la factorul temporal care sd urmareasca cresterea eficientei si eficacitatii utilizarii acestui tip de
resursa este, in general, o capabilitate ce sta la baza constituirii unor competente performante
deosebite, rare, greu de imitat si nesubstituibile, care poate sa faca diferenta din punctul de
vedere al avantajului concurential [ibidem, p. 82].

Gestionarea timpului este, de asemenea, si un exercitiu de creativitate. Administrarea
timpului este, in final, un exercitiu de acrobatie care ne solicita, permanent, sa fim flexibili si
disponibili 1n relatiile cu ceilalti, fard ca aceasta sd ne abata de la propriile obiective. Trebuie sa
stim cum sd schimbam un plan, cum sa anulam o intalnire, pentru a putea sa acordim mai mult
timp unui colaborator sau unui client, daca este nevoie [ibidem, p. 64].

Timpul este o resursd foarte importantd in contextul educational. Caracterul sau limitat,
ireversibil, irevocabil, netransmisibil ii conferd unicitate si valoare. Totodata, timpul confera
valoare activitdtii, respectiv o bund gestionare a acestei resurse permite desfasurarea unei
activitati eficiente.

Pentru profesori, managementul timpului propriu constituie unul dintre dezideratele
importante ale activitatii. Timpul profesorului se imparte intre timpul educational petrecut in
scoala si timpul educational petrecut in afara scolii [63].

Timpul ,,in sine” este un concept abstract, golit de continut. Daca o persoana petrece ore in
sir copiind, de exemplu, din cartea de telefon, timpul astfel petrecut va avea o valoare
educationalad extrem de redusa. Astfel, se poate observa ca doud sunt atributele care definesc un
timp educational eficient [5, p. 35]. In primul rand, timpul educational trebuie si fie folosit

pentru activitati utile, folositoare pentru elev, care sa-i permita cresterea si dezvoltarea personala.
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in al doilea rand, orice timp educational trebuie si conduca spre atingerea unei performante
oricat de mici si catre obtinerea unui succes educational.

De exemplu, daca un elev petrece un timp mai mult sau mai putin indelungat pentru a
rezolva incorect un numar de probleme sau daca transcrie in mod gresit informatiile scrise pe
tabla, atunci timpul educational va avea valoare zero. In context, sunt mult mai importante tipul
si eficienta sarcinii derulate intr-o unitate de timp decat cantitatea totald de timp petrecuta in
sarcind.

Oricine doreste sa gestioneze in mod eficient timpul educational petrecut la ore poate
constata cd analiza sistematica a activitatii presupune constientizarea unei palete extrem de largi
de actiuni ce se deruleaza de-a lungul unor secvente de timp limitate. Activitatea in scoald, in
general, si activitatea de predare, in mod special, definesc activitati care necesitd o importanta
investitie de energie personala.

Orice profesor care doreste sa isi organizeze cat mai bine activitatea si care incearcd sa
eficientizeze utilizarea timpului didactic poate sa incerce uneori o analiza sistematica a utilizarii
timpului. Astfel, dincolo de proiectarea curentda a activitatii didactice, in cadrul careia resursa
temporald este precis alocata, se poate avea in vedere o inregistrare reald a utilizarii timpului
nedidactic (cat timp dintr-o ora este alocat pentru rezolvarea problemelor de disciplina, pentru
oferirea de feedback, pentru organizarea clasei, pentru respectarea normativitatii si a rutinei,
pentru administrarea curentd a activitatii clasei). Se poate astfel constata cu uimire cd timpii
didactici efectivi (pentru transmiterea de continuturi, pentru consolidare, pentru evaluare)
reprezintd putin peste 50% din timpul unei ore.

Unii autori sugereaza, de asemenea, si o analiza a utilizarii timpului de catre elevi in cadrul
orelor. O observatie de 20 de secunde asupra comportamentului fiecarui elev, in timpul unei
sarcini de lucru, poate oferi informatii extrem de interesante asupra asupra nivelului de implicare
in sarcind si asupra nivelului de deviantd de la norma scolara. In mod corespunzitor, se propune
calcularea a doi indici relevanti privind modul de utilizare a timpului didactic de cétre elevii unei
clase: indicele de implicare in sarcina si indicele de devianta [13, p. 58].

In mod corespunzitor, un cadru didactic responsabil poate incerca sa treacd in revista atat
timpii zilnici, cat si cei saptadmanali. Evident, dincolo de timpul didactic efectiv alocat si petrecut
la clasa, existd o multitudine de alti timpi petrecuti in scoald, dar si in afara acesteia, timpi cu
evidenta relevanta didactica (pregatire individuald si planificarea activitatii didactice, intalniri si
sedinte formale si informale, evaluarea lucrdrilor elevilor, timpi sociali dedicati scolii si
comunitatii scolare etc.). In context educational se poate vorbi despre mai multe tipuri de timp

(figura 1.3).
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Microtimpul educational, care se referd la unitati
temporale reduse - de regula este vorba despre ora
didactica sau ziua de gcoala;

Macrotimpul educational, vizeaza unitati mari
de timp, cum ar fi semestrul sau anul scolar.

Figura 1.3. Tipuri de timp in context educational [63]

Tot in cadrul educational se poate face distinctia intre timpul profesorului si timpul

elevului. Prin raportare la aceste doua feluri de timp, sa observam faptul ca, desi in mare parte se

suprapun, timpul profesorului este totusi diferit de cel al elevului. Este vorba despre timpi care,

desi sunt comuni, au finalitati diferite: timpul elevului trebuie sa fie orientat catre formare de noi

deprinderi, achizitii de priceperi si competente, cu alte cuvinte este un timp ce se materializeaza

in propria educatie. Timpul profesorului este, dintr-o perspectiva cotidiana, un timp de lucru, un

timp dedicat activitdtii de zi cu zi, dar, In egala masurd, este un timp ce se materializeaza in

educatia altora. Existd autori care propun o altd impartire a timpilor educationali, impartire care,

in esentd, reia tipologiile anterior prezentate (figura 1.4).

o "\
+ este o perioada

educationala globala,
prevazuta prin
intermediul
prograimei, a
curriculum-ului s1
prin documentele
referitoare la structura

* sereferd la perioadain
care elevii
demonstreaza insusirea
continuturilor si a
deprinderilor.

/

+ tumpul alocat de elevi lilzl(:lll\,(:l':‘; este tunpul dedicat
pentruindeplinirea efectiv instruurii
sarcinilor educationale, elevilor; timpi

instructionali de durata
redusdse suprapun
microtumpului.

fie in scoala, tie in afara
acestela, acasa, in tumpul
pregatirii individuale.

Figura 1.4. Tipuri de timp 1n contextul scolii [59]

Timpul general alocat se supune unor conditionari externe considerabile datorate influentei

normative a documentelor scolare (programe, structurile anilor scolari). In acest caz poate

functiona un management al perioadelor lungi de timp (semestru, an scolar).
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Profesorul-manager isi va organiza activitatea la clasa tinand cont de numarul de ore
alocate si de programarea calendaristica transmisa prin documentele amintite. Controlul asupra
timpului este, in acest caz, limitat. Exista anumite situatii in care apare posibilitatea unui control
mai accentuat asupra resursei timp, respectiv in cazul disciplinelor optionale. Chiar si in cazul
acestui control limitat asupra timpului exista o serie de modalitati de gestionare mai judicioasa a
timpului general alocat [53, p. 127].

Valorificarea judicioasa a timpului educational presupune un set de reguli aplicabile la

nivelul mai multor variabile [43, p. 65] (figura 1.5).

* repartizarea duratel fiecarer discipline in functie de obiectivele pedagogice
adoptate la mvelul programelor scolare;
>y
* divizarea materiei in secvente raportabile la unitati de tump;
A
+ alternarea tipurilor de activitate (formale-nonformale) s1 alternarea activitatilor ce
= au obiective diferite (intelectuale, morale estetice, fizice),
. »
] + valorificarea la maxim a tuturor resurselor educationale existente la nivelul scolii.
. >

Figura 1.5. Reguli pentru valorificarea timpului educational [43]

Expresia sinteticdi a unui bun management al perioadelor lungi este reprezentatd de
planificarea si proiectarea didactica judicioasa a acestora (planificari semestriale, anuale etc.).

In cazul timpului instructional, se poate vorbi despre un management al perioadelor scurte
(zi, siptimana). In acest caz, controlul cadrului didactic asupra timpului educational este ceva
mai consistent, iar metoda principala de utilizare judicioasa a timpului se refera la eliminarea
timpilor neproductivi din cadrul unei ore de clasa. Eliminarea timpilor ,,mor{i” se poate realiza
printr-o organizare eficienta a activitatilor din timpul orelor.

Orice tip de organizare presupune o racordare la temporalitate. Nimic nu se poate structura
ca actiune 1n afara timpului; timpul este o resursd indispensabild, dar si vector al actiunii.
Gestionarea timpului devine ,,cheia de boltd" a praxisului educational. Ea devine cu adevarat
eficienta atunci cand profesorul [81, p. 92]:

e 1si stabileste in mod clar scopul in spatiul de timp stipulat de proiectarea curriculara,
e selecteaza si grupeaza inteligent obiectivele dictate de continuturi;

e anticipeaza si elaboreazd programe riguroase;

e formuleaza variante ,,de rezerva” cu privire la organizare si desfasurare;

e optimizeaza incarcatura de sarcini pentru categorii de elevi sau de grupuri si pentru sine;
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e analizeaza si intervine operativ pentru rezolvarea situatiilor de dezorganizare sau de criza;

e constientizeaza elevii 1n raport cu importanta temporalitatii desfasurate, imbunatatind astfel
ritmul si folosirea mijloacelor;

e la fiecare unitate didactica isi lasa la dispozitie un timp de rezerva (pentru recuperari, discugii
suplimentare etc.);

e adopta cea mai eficienta si oportuna varianta de lectie;

e fincarcd justificat, din punct de vedere didactic, pe elevi cu sarcini de lucru (teme pentru
acasa, activitati suplimentare etc.), astfel incat sa se mentina un nivel optim al intereselor si
motivatiei.

Timpul, ca resursa educativa, constituie o problema de imbinare, de combinare a diferitelor
ipostaze ale timpului trait de catre partenerii educationali (elevi, profesori, parinti).

in literatura de specialitate [151, 152, 153] apare distinctia intre timpul formal si cel
informal.

Timpul formal este cel calendaristic, astronomic, obiectiv care are legatura cu timpul
fizic. Timpul informal este timpul resimtit, apropiat de subiect, determinat de diferite contexte
sau evenimente existentiale. Formal, o zi incepe la miezul noptii, iar informal aceasta incepe
atunci cand ne trezim. Timpul este intim legat de sentimentul propriei noaste existente. Despre
timp putem vorbi in mai multe sensuri: ca interval intre doud evenimente, ca mediu in care se
petrec evenimentele, ca timp fizic sau ca experientd subiectiva. In fiecare caz, scurgerea timpului
este marcati de schimbarile care se petrec in lucruri sau pe care le percepem producandu-se. In
context sunt semnificative aspectele timpului ca valoare:

e Timpul este un bun rar, limitat;

e Timpul nu poate fi cumparat sau transmis de la o persoana la alta;
e Timpul nu poate fi stocat, acumulat, pus deoparte;

e Timpul nu poate fi dilatat sau marit;

e Consumarea timpului este irevocabila;

e Pentru fiinta umana, el inseamna viata insasi [C. Cucos, 43].

Este cunoscutd teoria conform careia timpul este relativ. Factorii care pot determina
relativitatea timpului pot fi de ordin: fizic, biologic, istoric, social, cultural, religios [151, 153].

Timpul fizic are explicatie in faptul ca fizica clasica se bazeaza pe modelul newtonian al
Universului, care postuleazd notiunea de timp absolut. Timpul absolut se scurge ireversibil

dinspre trecut spre viitor, fara legatura cu lumea materiala.
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Fizica modernd, prin teoria relativitatii si fizica atomica, redefineste notiunea de timp.
Spatiul nu este o marime tridimensionald, iar timpul nu reprezintad o unitate separata, ci formeaza
un continuum cvadridimensional numit ,spatiu-timp”. Prin observatori diferiti, aceste
evenimente pot aparea succesive sau simultane.

Timpul biologic sau timpul fiintelor (diferit de cel astronomic) vizeaza viteza de
desfasurare a reactiilor biochimice din celulele corpului uman, viteza care este diferitd de la o
varsta la alta. De asemenea, timpul biologic este important prin prisma ritmurilor biologice dupa
care functioneaza corpul uman; astfel, perioadele optime pentru lucru, invatare si alte activitati
ce presupun efort intelectual sunt dimineata, pana in pranz, si dupa-amiaza, intre orele 16.00 si
18.00. De asemenea, fiecare om are propriul sau bioritm, alternand perioadele de maxima forma
fizica si psihica cu caderi energetice.

Timpul fiziologic sau timpul de refacere a tesuturilor organismelor este important din
perspectiva medicinei, pentru a cunoaste modul in care se comporta organismele in caz de boala
si pentru a sti cand si cum sa aplice tratamentul pentru rezultate optime. Timpul de refacere a
organismelor difera, de asemenea, de la o varsta la alta, fiind mai rapid in tinerete si mai lent pe
masurd ce Tmbatranim.

Timpul psihologic sau refractarea timpului fizic in constiinta umana are o importanta aparte
pentru psihologie si nu numai. Timpul psihologic, interiorizat, poate avea o durata diferitd fata de
timpul cronologic, in functie de evenimentele cdrora le este asociat: unele evenimente sau emotii
ne pot ramane vii In memorie, ca §i cum s-ar fi petrecut ieri, in timp ce altele, de data recentd, ne
pot parea foarte indepartate. Emotiile, trdirile interioare pot da o altd conotatie timpului
cronologic, creand iluzia dilatarii sau comprimarii timpului. Timpul psihologic nu se supune
normelor timpului cronologic (liniaritate, regularitate, continuitate), ci are o particularitate
aparte, nefiind egal cu el insusi, secvential sau riguros delimitat.

Timpul civilizatiilor vizeaza faptul ca timpul este perceput diferit de societdfi si culturi
diferite. Conceptia despre lume si viatd influenteazi modul de percepere a timpului. In cultura
occidentald contemporana, oamenii sunt dominafi de timp in masura in care sunt dominati de
viata materiald. Fiind in permanenta in competitie cu timpul, oamenii il privesc ca pe un inamic
care trebuie supus si controlat. Intreaga viata spirituald a omului este, intr-un fel, o forma a luptei
sale contra mortii si a ambitiei sale de a controla timpul. In cultura oriental clasica, timpul
reprezintd o sansa oferitd fiintei umane pentru evolutia spirituald. Aceasta conceptie face ca
timpul sa capete altd valoare si alta dimensiune.

In alte societati non-occidentale din ziua de azi, cum ar fi cele autohtone din America si

Australia, ca de altfel si de pana la Revolutia Industriald, timpul este (era) circular. Timpul
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circular este format din cicluri care se repetd la anumite intervale de timp: insamantare—
cultivare—recoltare, anotimpuri ploioase—anotimpuri secetoase, nastere—moarte. Timpul nu se
termina niciodata, iar viata se desfasoara in prezent [ibidem].

Timpul social explica faptul ca, chiar in interiorul acelorasi civilizatii, diferite comunitati
pot imparti timpul in moduri diferite. Comunitatea oamenilor de afaceri se va concentra asupra
saptdmanii comerciale, de luni pand vineri, in timp ce pentru proprietarii de magazine,
saptamana va fi de luni pand sambata. O comunitate de fermieri poate sa nu imparta timpul in
saptamani si weekenduri, ci in functie de activitatile fermei si de anotimpuri: vremea aratului,
vremea recoltei etc. Din aceastd analiza asupra relativitatii perceperii timpului se desprinde
valoarea diferita pe care oamenii o confera timpului. Pentru un individ, modul de percepere al
timpului reprezintd insasi esenta vietii lui. Pentru societatile structurate pe capital, timpul este
considerat un bun limitat si foarte pretios, de aceea trebuie investit cu grijd. Desi in aceste
societati ,timpul Inseamna bani”, oamenii se gandesc totusi mai mult cum sa-si foloseasca
timpul, care este de neinlocuit.

Spre deosebire de alte resurse, timpul are o serie de caracteristici cu totul speciale [43]:
e timpul nu poate fi cumparat sau vandut;
e timpul nu poate fi marit sau micsorat;
e timpul nu poate fi stocat sau economisit;
e timpul nu poate fi fabricat, reprodus sau modificat;
e timpul nu poate fi intors inapoi, trecerea lui este ireversibila.
De mentionat si formele de exitentd a timpului, dupd cum urmeaza [139, 143, 152, 153, 102, 92]:

Timp direct, de activitate la clasa, in conformitate cu norma didactica si cu orarul scolii.

Timp suplimentar, necesar corectarii lucrarilor scrise, caietelor, pregatirii lucrarilor
practice, pregatirii pentru lectii, pregatirii subiectelor pentru lucrdrile scrise, sedinte, consilii
profesorale, sedinte cu parintii etc.

Timp voluntar, pentru activitati culturale, sportive etc. cu elevii.
de administratie, ale consiliului profesoral.

Timp la dispozitia dumneavoastra, in care aveti posibilitatea de a alege cand, cum si unde
va veti pregati planurile strategice — trimestriale, lunare, saptamanale — sau veti coordona
activitatea colegilor, ori veti face treburi administrative.

Modul de analiza si administrare a resurselor de timp este proba decisivd a rationalitatii

proiectarii pedagogice. Or, toate nevoile in educatie sunt dependente de limitele, constrangerile
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timpului. Caracteristicile resurselor temporale se rezuma la urmdtoarele [153]:

e Timpul este prin excelensa o resursa limitata, spre deosebire de orice alte resurse, dar e o
limitare absoluta si independenta de procesele care il ,,utilizeaza“.

e Timpul este 0 resursa cu o dinamica unidirecsionala, el se consuma ireversibil si ntr-un
singur sens, neputand fi depozitat, pus la conservare sau recuperat. Singurul mod in care
timpul lasa urme sunt semnele, produsele, rezultatele bune sau rele ale folosirii lui.

e Timpul este o resursa cu polivalenta maxima. Practic, el poate fi folosit in orice fel, iar orice
activitate este consumatoare de timp. Din aceste perspective, timpul apare simultan ca nevoie
si ca resurse.

o Timpul este o resursd care se autoconsumd, indifirent dacad si in ce mod este asimilat ca
resursd a activitatilor umane. Timpul este singura resursa al carei consum nu poate fi oprit sau
suspendat, de altfel o resursa limitata la modul absolut. Timpul ori este folosit rational si
eficient, ori este irosit definitiv.

e Timpul este o resursda cu potential variabil, valoarea lui de intrebuintare nefiind aceeasi in
diferitele etape ce alcatuiesc durata reala a unei activitati sau programul cronologic al vietii
indivizilor, grupurilor si societatilor.

e Nu in ultimul rand, trebuie sa mentionam si faptul ca, sub raport economic, timpul este cea
mai costisitoare resursd, iar aceasta proprietate rezulta ca un corolar economico-financiar al
tuturor caracteristicilor timpului.

Se considera ca cea mai simpld si mai cunoscutd schema de analiza componentiald a
timpului este schema celor trei 8 pe care se distribuie cele 24 de ore ale unei zile de viata a
omului modem: 8 ore de ,,slujbd”, 8 ore de timp liber si 8 ore de odihna. Aceasta pune in
evidenta cele trei componente majore pe care se distribuie, dincolo de diferentele de orar, timpul
cotidian 1n societatea moderna: timpul de munca (in intelesul de munca institufionalizatd si
socialmente necesara, ca mijloc de subzistenta si de insertie sociala pentru individ); timpul liber
(in ntelesul de timp aflat la dispozitia individului i in care acesta poate decide ce sa faca,
dincolo de constrangerile profesionale si sociale); timpul de odihnd (in intelesul de timp alocat
odihnei, prin somn, pentru refacerea capacitatii de munca) [ibidem].

Din punctul de vedere al utilizarii timpului, invatarea scolara sau ,,invatatura” poate fi
consideratd o forma specificd de munca institutionalizatd si anume munca asociata statutului de
elev (student), recunoscutd social i reglementatd sub aspectul sarcinilor, al obligatiilor de
serviciu, al programului saptdmanal, lunar, anual, al conditiilor si institutiilor in care se

realizeaza. Inviatitura poate fi asimilatd muncii institutionalizate si datorita faptului ci presupune
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efort si deci consum de energie, ca implicd o organizare cu caracter mai mult sau mai putin
obligatoriu, subordonarea la reguli exterioare individului (elevului) si cd, asemanator celorlalte
forme de munca (fizica sau intelectuala), contine atat elemente atractive, interesante, generatoare
de satisfactie, cat si elemente neatractive, constrangatoare, neplacute, adica elemente ce insotesc
orice activitate pe care individul o realizeaza intr-un cadru institutionalizat.

Este important sd nu confundam munca si Invatarea datorita faptului ca, in plan existential,
cele doua activitafi coexista, atat in cazul elevilor sau studentilor, cat si in cazul adultilor (al
oamenilor calificati). Exista elevi sau studenti care, in paralel cu programul scolar si uneori in
dauna acestui program, desfasoara activitati de munca in sensul cel mai strict al termenului,
adicd munci necesare in gospodarie, in sustinerea materiald a familiei sau pentru acoperirea
costurilor aferente studiilor. Pe de alta parte, invatarea nu se incheie odata cu ,,incadrarea in
muncd”, ci continud sub diferite forme si in diferite scopuri (perfectionare, reconversie
profesionald, promovare etc.). Tocmai de aceea, vom continua analiza pastrand distinctia dintre
timpul institutionalizat de invitare si timpul institutionalizat de munca [93].

Invitarea scolara sau ,,invatitura” poate fi considerati o forma de munca institutionalizata,
similara celorlalte activititi de munca, si pentru faptul ca timpul institutionalizat de invatatura
(adica de ,muncd a elevului”) este reperul central in functie de care sunt delimitate si
dimensionate celelalte componente ale timpului de care elevul dispune. Asa cum oricarui alt
statut socioprofesional ii este asociat un anumit program de lucru, statutul de elev impune
participarea la programul scolar si realizarea celorlalte obligatii aferente acestui program. Numai
dupa ce elevul si-a indeplinit programul scolar si numai in functie de acest program, el poate
beneficia de ,restul de timp” ca timp liber, ca timp de odihnd sau, in general, ca timp aflat la

dispozitia sa.
1.3. Timpul ca resursa a educatiei si conditii de eficienta

In cadrul invatimantului, timpul are un rol deosebit de important in viata si activitatea
managerilor acestui domeniu. Direct sau indirect, explicit sau implicit, alocarea timpului pe
discipline de invatamant si pe tipuri de activitati de invatare a devenit o problema centrald si
totodatd cea mai controversatd a elaborarii planurilor de invatamant, a reformei curriculare.
Cantitatea de invatare necesara a crescut si continua sa creasca intr-un ritm ce nu mai poate fi
sustinut pe cale extensiva prin adaugarea de ore. Limitele absolute ale incarcarii programului de
studiu au fost deja atinse atat in continut (numarul si structura disciplinelor de invatamant), cat si

cantitativ (ca numar de ore sdptimanal). In aceste conditii, criza de timp este si va fi factorul
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principal care impune regandirea conceptiei privind proiectarea si evaluarea programelor de
studii. Scoala si-a format un anumit grup de procedee de gestionare a timpului:

e Anul scolar (semestre, trimestre)

e Secventele educationale (structurate pe ore de predare)

e Activitatile didactice sunt planificate si proiectate

e Actorii se supun unor durate numite orar scolar [43].

in cadrul institutiilor scolare elevul invati ca timpul este delimitat, structurat, ca timpul
valoreaza, costa si aduce profit. Mai mult decat atat, elevii sunt obligati sa-si faca o agenda
proprie, sa fie cat mai autonomi in folosirea eficienta a timpului, sa-si planifice singuri
activitatile de invatare de acasa, sa-si coreleze timpul de pregatire cu cel liber etc.

Timpul scolar este o resursd pedagogica de natura materiala, antrenata la nivelul
sistemului de invatamant prin intermediul unor variabile ce se completeaza reciproc: anul
scolar, saptamana scolara, ziua scolara.

Este evident ca timpul este o resursa, niciodatd suficientd sau la indemana in momentele-
cheie, o resursa ce trebuie rationalizata, controlatd si optimizata. Ce te faci Insa cand in discutie
mai intrd si timpul destinat relaxarii, refacerii, familiei, prietenilor etc.? Oricat am incerca, nu
timpul in sine poate fi gestionat, ci numai activitatile care se desfagoara inr-o anumita perioada.

Pornind de la faptul ca invatarea este forma dominanta de activitate asociata statutului de
elev (student), fiind totodata si modalitatea principalad prin care elevul se integreaza social si prin
care activitatea sa este socialmente recunoscutd, timpul de invatare trebuie considerat ca
reperul central in functie de care se delimiteaza si se dimensioneaza celelalte componente ale
timpului de care elevul dispune pe perioada activitatii scolare [94, 153].

Invitarea se realizeaza insd prin variate modalitati si in variate perioade. Elevul invatd
participand la lectii sau cursuri, invatd in atelierul scolar, in laboratorul de informatica sau pe
terenul de sport, invatd prin studiu individual acasa sau la bibliotecd, invata ,,jucandu-se* la
calculator etc. Pe langa activitatile explicite de invatare, elevul invata si prin alte activitati, care
nu urmaresc scopuri explicite de Tnvatare: prin muncd, prin joc, prin divertisment. Sub un alt
aspect, unele activitati de invatare sunt obligatorii, impuse §i programate, in timp ce altele sunt
optionale, facultative sau ocazionale. In aceste conditii, pentru a fi utild in distribuirea rationala a
resurselor temporale, analiza timpului de invatare trebuie sd permita delimitarea cat mai precisa
a diferitelor modalitati ale Tnvatarii, a timpului alocat sau alocabil fiecareia si a pozitiei pe care
fiecare o ocupa In cronologia activitatilor cotidiene, sdptimanale, trimestriale §.a.m.d.

desfasurate de elev.
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Timpul institutionalizat de invitare este acea parte a timpului total disponibil al
elevului care este alocatd invatarii scolare, reglementata si programata institutional, in baza
unor documente oficiale privind durata, structura si continutul activitatilor de invatare aferente
programului de studii pe care elevul sau studentul il parcurge [ibidem].

Timpul institutionalizat de invarare este un timp standardizat la nivelul sistemului de
invatamant si programat la nivelul institutiei scolare, el constituind temeiul principal al
recunoasterii sociale a studiilor si a statutului de elev sau de student. La randul lui, timpul
institutionalizat de invatare se distribuie pe doud categorii de activitati de invatare: activitati
colective (care presupun prezenta elevului in clasad) si activitati individuale (independente)
[ibidem].

Timpul optional de invatare este deci timpul dimensionat si utilizat in urma unei alegeri
din mai multe variante de utilizare. Spre deosebire de acesta, timpul facultativ nu rezulta dintr-o
alegere de tipul ori/ori, fie ca nu existd alternative concurente, fie cd nu existd constrangeri
foarte ferme. De aceea, ca statut existential, timpul facultativ de invatare se apropie mai mult de
timpul liber decat de timpul de munca, el este o modalitate de folosire a timpului liber care poate
concura mult cu alte moduri de folosire a timpului liber (divertismentul, munca, odihna). Uneori
activitatea de Invatare realizata de elevi se incheie odata cu incheierea cursurilor, alteori ocupa
aproape intregul timp liber de care elevul dispune. De aceea, analiza timpului optional de
invatare trebuie sa aiba in vedere conditiile si actorii care actioneaza 1n realitatea concreta a
distribuirii timpului de invatare al elevilor.

In concluzie, timpul optional de care elevul dispune sau pe care il poate dedica invatarii
este un indicator important al rationalitatii programului scolar si, in general, al rationalitatii
utilizarii resurselor temporale aflate la dispozitia procesului de invatare. Dar sub alt aspect,
timpul optional de invatare este un factor explicativ important pentru performantele scolare si,
mai tarziu, socioprofesionale ale elevului [95, 98].

Timpul de odihna este parte a timpului total alocatd refacerii potentialului energetic si
functional, fizic si psihic, al elevului in vederea restabilirii capacitatii de munca in particular, a
capacitatii de Invatare necesare reludrii in conditii optime a activitatilor scolare si extragcolare.
Necesitatea timpului de odihnd este In primul rand o necesitate organicd si fiziologica, o
trebuintd cu caracter ciclic care se inscrie n bioritmicitatea specifica functionarii organismului
uman. Limitele minime ale timpului de odihna sunt determinate biologic, iar respectarea lor
conditioneaza functionarea normalad reald a organismului. Timpul de odihnd are insd si o
determinare socialda. El este recunoscut ca un drept fundamental al omului, fiindu-i stabilite

limite minime admise Social, asa cum sunt stabilite limite maxime pentru timpul de munca.
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In contextul examinat se impune o respectare/optimizare a utilizarii timpului in ipostazele
sale de manifestare si in acest sens sunt importante doud caracteristici distincte — eficienta si
rationamentul. Eficienta se percepe ca raportul dintre rezultate si resurse. Referindu-se la
eficienta individuald si organizationala, redutabilul specialist Tn management Stephen Covey
mentioneaza sapte deprinderi ale celor mai eficienti oameni: a fi proactiv — este inzestrarea
umand a cunoasterii de sine; a incepe avdnd in minte scopul final — este inzestrarea umana a
imaginatiei si constiintei; a da importanta prioritdtilor — este Inzestrarea umana a puterii voingei;
a gandi cagstig/castig, este inzestrarea umand a mentalitatii abundentei; a cauta mai intai sa
intelegi si apoi sa fii inteles — este Tnzestrarea umana a stimei si respectului; a actiona sinergic —
este inzestrarea umana a creativitatii; reinnoirea de sine (ascute fierestraul) — este Inzestrarea
umana pentru o continud imbunatatire/inovare [5, p. 31-39]. O noud deprindere in anii Epocii
Profesionalului Cunoasterii — Identificarea Vocii Proprii si a le inspira celor din jur dorinta de
a-gi gdsi vocea —, care se considera a opta deprindere [ibidem, p.5]

Eficienta reflecta in educatie calitatea unui act pedagogic de a produce rezultate cantitative
si calitative sporite cu aceleasi resurse sau cu resurse mai putine. Eficienfa unui proces de
invatdmant nu poate fi corect evaluatd — si deci nici folositd ca parghie semnificativd de feed-
back — daca nu se iau in considerare resursele de care s-a dispus si cele care au fost efectiv
utilizate in obtinerea rezultatelor care se evalueaza. Cu alte cuvinte, la aceleasi rezultate,
eficienta este estimata ca mai ridicatd daca s-au folosit resurse mai putine.

Din aceasta perspectiva, criteriul eficientei poate fi reformulat astfel: o activitate este cu
atat mai eficientd cu cat produce rezultate cantitative si calitative sporite cu un consum de timp
cat mai redus. Acest criteriu se poate prezenta si in alte variante, cum sunt:

a) dintre doua sau mai multe activitati care produc rezultate echivalente, cea mai eficienta este
aceea care implica cel mai redus consum de timp;

b) sporul rezultatelor unei activitdti nu indica o crestere a eficientei daca acesta a implicat o
crestere a consumului de timp mai mare decdt sporul rezultatelor obtinute;

C) in conditii de criza de timp, cand limitarea resurselor temporale este acuta (in perioadele
scolare foarte aglomerate), o activitate ale carei rezultate se obtin printr-un criteriiu
nejustificat al consumului de timp este nu numai ineficientd, dar si nerationald si
disfunctionala (ea poate bloca celelalte activitati, care nu se mai pot realiza din lipsa de timp)
[153].

Prin urmare, dintre doua sau mai multe activitati care produc rezultate echivalente cea mai

eficienta este aceea care implica cel mai redus consum de timp.
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Problema importanta nu este, de fapt, aceea a volumului de timp consacrat unei anumite
activitati, ci a eficacitatii si eficientei acesteia in raport cu timpul consumat pentru realizarea ei.

Cheia succesului la studii si in viatd este dezvoltarea unor aptitudini de organizare a
timpului i de invatare a unor tehnici de a stabili eficient obiectivele.

Rationlitatea este cea de-a doua conditic majord a analizei si administrarii resurselor
educationale — conditie strans legata de aceea privind eficienta, reprezentand de fapt, dupa cum
vom vedea, convertirea criteriilor de eficienta in principii de organizare a procesului pedagogic.
in exemplul anterior s-a ficut deja apel la atributul de ,rational" cu privire la actiunea
profesorului care proiecteazd si realizeaza procesul de Invatdmant tindnd seama de caracterul
limitat al resurselor si de volumul si natura nevoilor pe care trebuie sa le acopere cu aceste
resurse. Acest inteles al atributului de ,,rational” pune foarte bine in evidenta ceea ce semnifica
rationalitatea ca dimensiune necesara a distribuirii si utilizarii resurselor educationale.

Rationalitatea este, in acceptiunea cea mai generald, o caracteristica sau o calitate a
activitatii umane de a incorpora in structura §i procesualitatea ei §i in comportamentul agentilor
(subiectilor) care o realizeaza criteriile de eficienta impuse de satisfacerea cdt mai buna a unor
nevoi crescande cu resurse limitate [ibidem].

Majoritatea elevilor/studentilor nu reusesc sa invete cum sd-si organizeze sau sa-si
valorifice timpul intr-un mod cat mai productiv si renuntd cu usurintd atunci cand intdmpina
dificultati. De asemenea, lipsa de organizare a propriului timp se rasfrange implicit asupra
celorlalte domenii din viata studentului. Lipsa de structurare a materialului de invatat si
realizarea temelor in ultimul moment il impiedica pe student sd-si utilizeze toate resursele la
maximum din cauza crizei de timp.

Brian Tracy spunea: ,,Cauza tuturor esecurilor este determinata de trecerea la actiune fara a
avea mai intdi un plan bine stabilit” [apud 153]. Este esential sa avem obiective bine definite
pentru Indeplinirea carora sa lucram zilnic.

Asa-numitul buget de timp al studentului/elevului, cunoscut in planul vietii sociale sub
forma celor ,trei de 8 — opt ore de munca profesionald, opt ore de activitati extra-profesionale si
opt ore de odihna si refacere a fortelor umane — nu este respectat. Deci, organizarea odihnei este
in corelatie cu organizarea muncii. Aceastd Tmpartire are un caracter orientativ, ea suportand
modificari in functie de profilul activitatii umane, de varsta etc.

In aceastd lume cu orare incarcate, studentului fi vine greu sa-si imparta timpul pentru
activitatile sale, familiale si sociale, si intdmpina dificultati In atingerea obiectivelor personale.
Un ajutor 1i poate oferi profesorul cu tactul lui pedagogic, maiestria pedagogica, care reprezinta

dezvoltarea tuturor componentelor personalitatii profesorului.
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Profesorii estimeaza timpul necesar pentru realizarea activitatilor planificate pentru fiecare
unitate de curs/modul. Volumul de munca exprimat in timp trebuie sa corespunda numarului de
credite disponibil pentru fiecare unitate de curs. Profesorii trebuie sd elaboreze strategii
corespunzatoare pentru a utiliza timpul studentilor cu maxima eficientd. La determinarea
volumului de muncid necesar studentului pentru insusirea unei unitdti de curs sau pentru
realizarea unei activitati din planul de invatamant, titularul va tine cont de specificul si asigurarea
didactico-metodica a acestora in parte.

Reusita academica pare sa creasca atunci cand abilitatile de gestionare a timpului sunt bine
folosite. Capacitatea elevilor de a gestiona timpul devine o componenta esentiala pentru succesul
academic. Gestionarea corespunzatoare a timpului devine importanta in educatie in special, la
niveluri mai ridicate, deoarece sugereaza, printre alti factori, forta de munca ce poate fi
disponibila in viata unei natiuni.

., Timpul nu poate fi pierdut, dar prost administrat”, ne spune Yager (1999) [ibidem 190].
Una din cauzele irosirii timpului este amanarea, fiind chiar una din cele mai frecvente esecuri ale
gestionarii timpului. Unii studenti lupta cu amanarea din cauza lipsei de management al timpului,
mai ales atunci cand acestia nu pot respecta termenul-limitd. Se pare ca toatd lumea améana, noi
toti amanam intr-un moment sau altul in viata noastra. Astfel, amanarea este problema tuturor,
ceea ce Inseamna ca toatd lumea intarzie intr-un fel sau altul [96].

S-a observat ca multi studenti/elevi amana lucrului academic inca de la inceputul
semestrului — frecventeaza lectiile, dar nu dau dovada de activitate —, in timp ce altii participa
activ in procesul de studii. Aici avem diferenta de eficacitate. Cea mai frecventa si, totodata, cea
mai semnificativa situatie pentru consecinfele irationalitafii distribuirii resurselor temporale de
invatare este aceea generata de profesorii care, din exces de zel, dintr-o tendinta de a obtine cu
orice pret rezultate exceptionale sau din alte motive (inclusiv din comoditate), solicita elevilor
eforturi de pregatire aflate mult peste limita normald, exagerate in raport cu locul pe care
disciplina il ocupd in ansamblul planului de invatamant.

Temele de acasa presupun ore intregi de pregatire, inclusiv saimbata si duminica. Acesti
profesori sunt deosebit de exigenti, intransigenti, verifica sistematic pregatirea elevilor si nu
admit decat nivelul invatarii complete (totul trebuie stiut). Zilele in care disciplina respectiva este
prinsa in orar acapareaza integral efortul de pregatire al elevilor, asa incat evaludrile la celelalte
discipline se soldeaza de reguld cu note slabe. Astfel de situatii pot fi evitate si rezolvate in
avantajul eficientei de ansamblu a procesului de invatdmant tocmai printr-o corecta analiza si
distribuire a resurselor de timp, precum si prin folosirea consumului de timp drept criteriu de

evaluare a eficientei acestui proces [92, 94, 98].
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Azi, cand necesitatea unei reforme a educatiei este intens discutatd, dimensiunea aceasta a
timpului poate constitui un reper pentru realizarea unui Invatdmant de calitate, In corespundere
cu cerintele prezentului, dar mai ales cu cele ale viitorului prin prisma trecutului. Anume din
aceste considerente, abordarea timpului in stiinta pedagogica devine un factor de clarificare.
Identificarea acestei dimensionari a timpului este un lucru foarte important, deoarece pune in
valoare notiunea de eficientizare, astfel incat sia se poatd elucida ce este oferit pedagogiei
concomitent prin trecut, prezent si viitor §i care este valoarea acestei oferiri [91, 100].

Limitele absolute ale Incarcarii programului de studiu al elevilor au fost deja atinse, daca
nu chiar depasite, atat in confinut (numarul si structura disciplinelor de invatamant), cat si strict
cantitativ (ca numar de ore saptiménal). in aceste conditii, criza de timp este si va fi factorul tot
mai important care va impune regdandirea conceptiei privind proiectarea si evaluarea
programelor de studii, organizarea si desfasurarea procesului de invatamdnt sub aspecte proprii

managementului institutiei educationale.

1.4. Managementul institutiei de invitimant in context temporal si de schimbare

Autorul care a pus bazele managementului stiintific, Frederick Taylor, postula principiul
., Evidenta stricta a timpului si normarea muncii”’ facand un pas urias spre cresterea eficientei in
organizatie. Managementul inseamnd conducerea eficienta si eficace a unei activitati. Din
perspectiva aceasta, managerul nu poate asigura eficienta pentru institutia de care raspunde daca
nu stic sa gestioneze eficient resursele, iar timpul este o resursa economica prefioasd,
pretentioasa §i ireversibila: timpul este cea mai rara resursa, fiind neinlocuibild, dar in acelasi
timp ,,nelimitat”, este scump, dar nu poate fi cumparat, depozitat, multiplicat, iar pierderea sa nu
poate fi asiguratd nici de cea mai mare firma de asigurari din lume, deci nu poate fi ,,despagubit”,
0 sursa ce poate spori eficienta si profitul, buna lui gestionare fiind o abilitate esentiala. Aceasta
poate duce la cresterea productivitatii personale, ifi poate permite sd te concentrezi asupra
prioritatilor, iar in cele din urma are efect direct asupra imbunatatirii operativitatii si, deci, asupra
succesului general al organizatiei. In acelasi context, este actual si postulatul lui P. Drucker ca
., Prima treapta spre eficienta in conducere este eficienta folosirii reale a timpului, iar
organizarea sistematica a timpului este urmatoarea treapta” [48].

Managerii preocupati de performanta stiu insa ca timpul este masurabil si continuu, iar
managementul timpului este o prioritate pentru succesul unei institutii. Consideram ca in
institutiile educationale inca putini constientizeaza, la ora actuala, faptul ca timpul este o

resursa costisitoare, pretioasa. Principala cauza a acestei situatii vine, in primul rand, din
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cultura specifica spatiului post-sovietic, de care multi nu au apucat inca sia se debaraseze.
., Timpul trece, leafa merge”, ,,Dacd o problema nu se rezolva de la sine, atunci nici nu mai
meritd rezolvatd” — iatd numai cateva dintre ,,afirmatiile” invocate adeseori de unii angajati in
legatura cu munca pe care o depun in cadrul unei institutii. Dacd mai addugam si ,,mostenirea
grea” a sistemului birocratic (care nu a fost inca si nu va fi curand infrant) si dificultatea cu care
noile tehnologii sunt introduse, ne putem da seama de unde decurg pierderile imense de timp si,
implicit, cele financiare, in institutiile noastre.

Se stie ca prima si cea mai importanta regula pentru folosirea eficientda a timpului este buna
organizare. De la stilul de lucru al fiecarui angajat in parte pand la sistemul de comunicare si la
modul in care managerul gestioneaza propriul timp, exista mulfi factori care influenteaza
eficienta muncii.

Dezvoltarea dinamica a sistemelor de invatamant, accelerarea ritmului de viata, schimbarea
si reinnoirea viziunilor, fenomenele de crizd au necesitat analiza proceselor declansate in
institutiile educationale din punctul de vedere al noii gandiri si al constiintei manageriale. in
aceasta perspectiva prezinta interes examinarea evolutiei institUtiei educationale si a organizatiei
in contextul factorului de timp, dar si a determinarea prioritatilor activitatii manageriale.

Astfel, noile orientari sociale si educationale din Republica Moldova, demarate in ultimii
ani, plaseaza institutiile educationale intr-o noud ipostaza. Noua optica de functionare strategica
a institutiilor de invatamant vizeaza alte functii sociale, satisfacerea unor nevoi specifice ale
indivizilor in pregdtirea lor pentru a trdi intr-o societate liberd si democratica, bazatd pe
cunoastere, informatizare si relatiile economiei de piata, aspecte care reclama alte norme, valori,
reguli, deprinderi, proceduri de functionare a institutiilor in conditiile respective pentru a
racorda existenta personald la dinamismul vietii sociale actuale si viitoare 1n interesul propriu si
al societdtii. In perspectiva edificarii unei societiti democratice bazate pe cunoastere si
informatizare, institutiile educationale urmeaza sa-si racordeze continutul activitatii cu noile
norme, tendinte de viata.

Or, cuvantul institutie provine din latinescul institutio, ceea ce inseamna a intemeia, a
infiinta, dar si reguli de purtare, deprindere. In acest sens, ,,0 institutie consta intr-un ansamblu
complex de valori, de norme si uzante impartasite de un anumit numar de indivizi” [T. Parsons,
apud 24]. Astfel, institutiile sunt structuri relativ stabile de statusuri, roluri si de relatii sociale,
avand menirea de a satisface anumite nevoi sau de a indeplini anumite functii sociale prin actiuni
specifice ale managementului institutional, adecvat noilor orientari si realitdti de functionare a

institutiei. Scoala inca este considerata mai mult ca institutie, insd se constientizeaza nevoia
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conceperii acesteia ca organizatie. ,,Originea cuvantului organizatie este in grecescul organon,
care inseamna unealta sau instrument [Morgan,apud 24].

Organizatiile sunt instrumente pentru atingerea unui scop, care dispun de un set de
obiective specifice si clare, iar structura lor interna este astfel proiectata incat sa poata contribui
la realizarea obiectivelor. Organizatiile sunt colectivitati de indivizi si grupuri care activeaza
impreund pentru a realiza obiective in comun impartisite (R. Steers) [ibidem]. In context,
organizarea birocraticd, de inspiratie tayloriand, a invadat si spatiul scolar. Reamintim ca
elementele principiile ale unei organizatii sunt: indivizii, grupurile, sarcinile si tehnologia,

structura si procesele si, ca aspect esential, managementul (figura 1.6).

Intrari organizationale din mediu

. Resurse . Reglementari Materii Conditii
Capital Tehnologie X .
umane guvernamentale prime Economice
Organizatie
Indivizi si
grupuri
— Procese -
Sarcini si organizationale: Proiect
tehnologie - conducere organizational
- comunicare

- luare de decizii
- putere si politici
- conflicte si negociere

+

Management

Rezultate organizationale

Eficacitatea

Performante individuale o . <
organizationala

Performante de grup

Figura 1.6. Modelul de management si comportament organizational [70]

In aceasti ordine de idei, mentionim ci managementul este un proces directionat spre
indeplinirea obiectivelor organizatiei prin antrenarea resurselor umane si utilizarea resurselor
fizice in contextul mediului, un ansamblu de activitati care asigura punerea in practica a
programului unei organizatii/institutii si realizarea obiectivelor acesteia. In aceastd perspectiva,
scoala este o organizatie/institutie, structura fundamentald a sistemului de Invatamant in care se

deruleaza procesul de instruire si formare a personalitatii umane. Identitatea scoli, ca si cea a
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unui individ, este cu atat mai solida si durabild cu cat exploreaza trecutul pentru a se sprijini pe
traditie, pentru a crea viitorul ideal, cu conditia ca vechile obiceiuri, traditii nu vin in contradictie
cu valorile democratice, europene, general-umane. Astfel, construirca organizatiei scolare pe
criteriul rationalitatii manageriale implica promovarea unui management real, orientat spre
dezvoltare, care cu insistentd inlaturd conservatismul si occidentalismul, evitd oportunismul si
politizarea. Scoala este un loc geometric unde se intretaie mai multe intentionalitati temporale.
Scoala este un spatiu de realizare a unei sincronii standard ce 1i permite sa asimileze maximum
de elevi si sa-i inscrie pe toti intr-un program comun. Ea nu are nici obligatia, nici grija de a-si
adapta misiunea la singularitatea celor care se addpostesc in ea. In fapt, scoala constituie un loc
al alterarii ritmurilor, al uniformizarii acestora, al unificarii actiunilor in numele eficientei si
randamentului.

Organizatiile, spre deosebire de institutii, dispun de o culturd organizationald, care
reprezinta ansamblul de valori, credinte, sensuri, modele de gandire, simboluri, sloganuri,
traditii, ritualuri, care guverneaza comportamentul membrilor organizatiei. Cultura
organizationald exprima identitatea organizatiei, semnificd vectorul dezvoltarii organizationale,
care duce la actiuni de institutionalizare a unor noi norme de viata si activitate a institutiei. Or,
cultura organizationala si schimbarea vizeaza in primul rand socializarea organizationala.

Astfel, organizatiile reproduc institutiile, dar le si schimba, insa instutiile constituie baza
generativa a organizatiilor, ofera, prin sistemul lor, normative, oportunitati de functionare
organizata a agentilor colectivi, dar si constrangeri formale asupra variabilitatii profilurilor si
performantelor organizatiilor. Totodata, prin functionarea lor, realizandu-si obiectivele fixate,
organizatiile devin agenti ai schimbarii institufionale. Aceastad jonctiune a organizatiei si
institutiei marcheaza specificul managementului institutional, care prin actiunile sale specifice
asigurd activitatea institutiei in conformitate cu functiile sociale ce-i revin in temeiul unor norme
si relatii institutionalizate, care pot evolua spre o noud institutionalizare in perspectiva
dezvoltarii/schimbarii organizationale succedata de o schimbare de comportament managerial,
dar si institutional/organizational.

Institutiile de invatamant trebuie concepute, In acelasi timp, ca organizatii de cunoastere,
organizatii care ,,invata si produc invatare” si care se afla in prezent intr-un proces de schimbare
in perspectiva transformarilor sociale. In conditiile unor transformari de anverguri in sistemul de
invatamant din Republica Moldova, in perspectiva democratizarii §i a integrarii eurOpene,
managementul institutional reclamd metode si tehnici specifice acestor schimbari profunde,

precum Matricea pe domenii de management: tehnic, politic, cultural si Modelul ACE FIRST,
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utilizarea carora permite a distinge situatia curentd din organizatie/institutie si cea dorita,
asteptata, care trebuie sa fie [23, p. 91-95].

Conceperea scolii ca organizatie/institutie, care poate si trebuie sa se dezvolte strict in
contextul exigentelor timpului, schimbarilor din mediul intern si extern, este extrem de
importantd pentru intelegerea si sustinerea dialecticii Invatdmantului. Scoala este structura
fundamentala a sistemului de invagamant si, din perspectiva sistemica, pozitia ei trebuie
conceputa in sistem, principala ei functie fiind sarcina de a transforma ,intrarile” (elevii,
profesorii, cunoasterea si valorile culturale, resursele financiare etc.) in ,,iesirile” dezirabile
(rezultatele educatiei scolare: oameni educati, cu autoritatea sociald indusa in aceasta educatie,
noi informatii §i cunostinte, noi valori si reprezentari si alte elemente culturale), fiind apreciate
systemic. In aceastd perspectivi, o premisd importantd pentru evidentierea problemelor si
determinarea solutiilor posibile de rezolvare este analiza de resurse-nevoi.

Problema resurselor educationale este una extrem de importanta si e in conexiune cu
nevoile. Cercetatorul F. Voiculescu mentioneaza ca masura in care se asigura raporturi optime
intre nevoi si resurse este indicatorul cel mai semnificativ al rationalitatii unui proiect pedagogic.
Or, analiza resurselor-nevoi este deosebit de importanta din doua considerente:

1) pentru a servi efectiv proiectarii;
2) motivarea actiunilor manageriale in timp.

Analiza nevoilor elevilor si cadrelor didactice are rolul de a stabili o ierarhie sau o ordine
de prioritate a nevoilor, care sa tind seama atat de caracteristicile nevoilor (intensitate, amploare,
urgenta, importanta), cat si de volumul si configuratia resurselor disponibile. Termenul de nevoie
in educatie este conceput drept ,necesitate specificd omului — exprimata in acelasi timp de
societate — de formare si dezvoltare a indivizilor la nivelul actiunii, gandirii si convietuirii in
societate, cuprinsa intre nevoile fundamentale ale omului si resimtitd de om in raport cu
conditiile sociale, gradul de civilizatie si dezvoltarea sa ca subiect al istoriei” [Vintanu, apud
153, p. 8]. Or, principalele elemente ce alcatuesc un proces sau un sistem — obiective, structurd,
continut, metodologie, extindere, duratd, costuri etc. — se stabilesc nu intimplator si nici in baza
unor modele abstracte, ci in functie de volumul, structura, intensitatea si urgenta nevoilor pentru
satisfacerea cdrora procesul sau sistemul respectiv este organizat. Astfel, analiza nevoilor este
baza de plecare in alegerea sau stabilirea scopului care va ghida actiunea de educatie si formare
in definirea misiunii organizatiei/institutiei si in dimensionarea resurselor ce vor fi alocate.

Nevoile elevilor si cadrelor didactice constituie mobilul activitatii de educatie si formare
concepute ca exigente umane, individuale sau collective. Acestea trebuie satisfacute in timp si

spatiu pentru a asigura desfdsurarea normald a vietii si activitatii institutiilor educationale,
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transformandu-se in interese pedagogice-manageriale, care pot fi: personale, de grup, generale,
private, publice, curente, de perspectiva, regionale, nationale etc.

Nevoile identificate pot fi extrem de diverse, o enumerare exhaustiva fiind imposibila, dar
in functie de natura lor, de modul de manifestare, de modul in care pot fi influentate si de
efectele motivationale pe care le genereaza, nevoile fiecarui salariat se pot delimita in trei
categorii: nevoi cognitive, nevoi afective si nevoi economice. Succesivitatea acestora poate fi
cea mai diversa 1n functie de mai multi factori [Voiculescu,153].

Un mod mai simplu si mai pragmatic de definire a nevoilor este oferit de asa-numitul
model al discrepantei (Discrepancy Model) propus de R.A Kaufman (1972), care defineste
nevoia drept rezultat al discrepantei (decalajului sau distantei) dintre o situatie dorita si situatia
actuala, care schematic se prezinta astfel: Situatia dorita—Situatia actuala=Nevoie [ibidem]

In practica se folosesc si alte strategii/modele de analiza, precum modelul de analizi a
relatiei scopuri-nevoi, modelul derivarii obiectivelor in functie de nevoi, modelul centrat pe
iesiri (piata calificarilor), modelul centrat pe analiza de competente.

Printre metodele si mijloacele de identificare a nevoilor se remarca: analiza fisei postului
(standardului ocupational), analiza scopurilor organizatiei scolare, cadrul referential al motivatiei
muncii angajatilor, analiza informatiilor de tip cantitativ si calitativ, cunoasterea grupurilor de
interes, Analiza PEST (E), analiza SWOT, auditul resurselor, metoda celor cinci ,,De ce?” si
metoda celor cinci ,,Cum?”. Analiza resurselor-nevoi are o semnificatie aparte in contextul
schimbarilor sociale si educationale, care implica si schimbari individuale, o formare specificd a
cadrelor didactice. Astfel, relatia dintre modul de utilizare a resurselor si gradul de satisfacere a
nevoilor trebuie privita ca esentiald 1n determinarea si evaluarea eficientei proceselor si
sistemelor educationale [ibidem, p. 194].

Cercetatorul F. Voiculescu afirma ca ,,proiectarea pedagogica este o actiune de analiza si
administrare a unor resurse limitate pentru obtinerea unor rezultate maxime in conditiile date,
care sd asigure satisfacerea cat mai deplind a nevoilor sociale si individuale in educatie [ibidem,
p. 197], fapt care poate fi ilustrat prin taxonomia resurelor educatinale (figura 1.7).

O calitate pe care o au in comun toti oamenii de succes este c¢a acestia sunt foarte buni
manageri ai timpului, stiu cum sa-si foloseasca timpul la maximum, aplica zilnic tehnici de
crestere a eficacitatii, devenind astfel mult mai eficienti prin cultura timpului promovat.

Actualmente, managementul este in stransa legatura cu modul si specificul de dezvoltare a
institutiei de Invatamant, fapt care ne-a facut sa abordam problema cercetarii privind nu doar
utilizarea corectd, rationala a timpului, gestionarea eficienta, ci si planificarea de obiective,

actiuni §i programe de realizare in timp, care, luate impreuna, contureaza nevoia schimbarii in
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scoald ca actiune de reformare menita sa asigure o trecere de la o stare la alta, calitativ noud,
adecvata exigentelor mediului extern si oportunitatii credrii unei comunitati de formare cu alte

finalitati educationale.

Capacitatea de munca a — Capacitatea de predare
=
Z
% Capacitatea de munca a elevilor H Capacitatea de invatare |
7
g Resursele manageriale H Competenta managerilor |
2]
M g
= ~ Resursele comunitatii sociale Familie
[
= - Agenti si institutii
< j Spatii de invatamant | £
z 2
o = Societate civila
| | & V__| Spatiipentru activita{i cultural-
— = .
= stiintifice
= 7]
&
< 2 L s
2 Dotare didactico-materiala
© Cheltuieli materiale
=)
[=] = Salarii personal
= Eﬁ didactic si nedidactic
& Resurse bugetare
= E Transferuri (burse)
z .. .
o £ pentru elevi si studenti
= 7
7 & Societate civila
x é Resurse extrabugetare
5 Societate civila |
»n . s
Societate civila |
= -
= Z — N
2 Timp institutionalizat Timp de invatare
=
= Timp optional
=
Z Timp liber, de odihna
=)
wn
=
x

Figura 1.7. Taxonomia resurselor educationale [F. Voiculescu, adaptare, 153]

Aceasta poate fi prezentatd in viziunea noastra pe principalele domenii de actiune dupa
cum urmeaza in tabelul 1.1, care explica o schimbare de paradigme pe domeniile indicate.
Astfel, managementul strategic/schimbarii ramane in temei factorul dominant si hotarator,
care asigura in ultimd instantd progresul, reusita schimbarii, care depinde in mod direct de
dezvoltarea personala si organizationala a celor implicati, care reclama un proces de invatare pe

termen lung, ceea ce implica in fond o noua politica in dezvoltarea resurselor umane.
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Tabelul 1.1. Nevoia de schimbare pe domenii

Nr. .. X Nevoia de schimbare
ort Domenii de actiune

Orientarea spre formarea unei personalitati
1. La nivel de politica educationala integre, competente, competitive si deschise
la transformari de tip inovator

Asigurarea echitatii si calitatii in educatie
pentru toti, a accesului la studii si conditiilor
Structura la nivel de sistem si unitate | de reusita scolara, adaptarea structurii scolii
scolara la noile obiective, crearea de conditii pentru
participare/implicare, dezvoltare de relatii
interpersonale si comunicare eficienta

Abordare sistemica, curriculara si
psihopedagogica, continuturi structurate si

3. Continuturile flexibile care constituie un sistem de valori ce
prefigureaza personalitatea umana in baza de
competente

Centrare pe elev, pe formarea de competente
stabilite de UE si curriculumul scolar,
invatare inovatoare, creativa, integrarea TIC
in procesul educational, a calitatii educatiei

4, Procesul de invatamant

Formarea/dezvoltarea de competente
enerale si specifice, adaptarea la

5. Resurse umane g . P . o P o . .

interactiunea din clasa, scoala si comunitate,

integrare sociala

Autonomie institutionala, pedagogica,
financiard, administrativa, implementarea
managementului bazat pe competente, valori
si inovatii, conceptului de calitate in educatie

6. Management

Reconsiderarea sistemului de valori, credinte,
atitudini a comportamentelor individual, de
grup si organizational, crearea unei culturi a
progresului de Invatare si devenire

7. Cultura organizationala

Structurare si gestionare a continuturilor,

8. Manuale X )
accent pe autoinstruire, autoevaluare

Evaluarea integrativa cu accent pe aspectele
9. Evaluare dezvoltarii personalitatii in devenire in baza
de competente si performante

Consolidarea bazei material-didactice,
10. | Resurse materiale, financiare eficientizarea banului public, proiecte comunitare
si de finantare extrabugetara

Luarea de decizii in baza de date/centru
11. | Resurse informationale si de timp informational, gestiunea eficienta a timpului pe
toate segmentele activitatii scolii
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In sfarsit, coerenta cu cel mai complex dintre factorii de schimbare urmeaza si asigure armonizarea
actiunilor in directiile: situatia de schimbare—strategie—obiective—structura organizationald—sisteme si
metode de management-resurse disponibile / timp—cultura organizationala.

Profesorul universitar Vasile Gh. Cojocaru mentioneaza ca schimbarea ca proces complex, ce
cuprinde perspective multiple, poate fi realizata cu succes pentru dezvoltarea organizationala doar prin
integrarea activitatii a cinci elemente de baza reprezentate in continuare, care prevede si resursa de timp
[26].

.. . ) ) Resur Plan .
Viziune | + | Scopuri | + | Simulenti | + e_s,u se/ + a‘ de = | Schimbare
i timp actiune

Figura 1.8. Elementele componente necesare pentru a produce schimbarea [26]

Strategia dezvoltarii invatamantului in Republica Moldova ,,Educatia 2020” prevede un plan de
operationalizare in timp a acesteia. Astfel, directiile strategice si obiectivele acestora, precum si actiunile
proiectate, sunt prevazute spre realizare pana in 2020.

In contextul temporal, sunt cunoscute trei paradigme ale dezvoltirii invatimantului.
Prima paradigma a invatamantului este axata pe transmiterea de cunogtinte, a unor modele
prestabilite, bazate pe memorare si reproducere cu specificul sau de organizare pe sistemul de
instruire la clasa/lectie.

A doua paradigma vizeaza invatamantul ca spatiu de dezvoltare a capacitatilor individuale
avand la baza analiza cognitiva a dezvoltarii. Aceasta este paradigma instruirii problematizate,
dezvoltative.

A treia este paradigma culturala, semnificativa prin proiectarea invatamantului pe baza de
competente, care, prin crearea de condifii ce duc spre autodeterminare si autorealizare,
stimuleaza interesul elevilor pentru invatare si autoinstruire.

Aceste paradigme se mai intersecteaza, insa tendinta spre consolidare a celei de-a treia este
evidenta. Or, concurenta si competitia pot fi Infruntate prin competente si performante.

In perspectiva examinarii fenomenelor padagogice in contextul temporalititii se desprind
realizarea unui invatdmant prioritar formativ bazat integral pe resursele de (auto)instruire si de
(auto)educatie ale fiecdrui elev. Principiile modelului de proiectare curriculard au fost lansate cu
peste doua decenii in urma [Tyler, R.W, apud 39, p. 312]:

Politica educatiei desemneaza un ansamblu de decizii si de strategii adoptate la nivel de
stat/public in vederea determindrii directiilor principale de proiectare si de realizare a activitatilor

de formare-dezvoltare a personalitatii in cadrul unor institutii specializate, integrate/integrabile
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in sistem. Realizarea sa presupune o anumitd compatibilitate necesara intre opfiunile

educationale fundamentale, asumate la nivel de finalitatii pedagogice, si activitatile declansate

sau care urmeaza sa fie declansate, la nivelul unor actiuni eficiente in anumite conditii concrete

de timp si spatiu [De Landsheere, Viviane, Girod, Rogers, apud 39, p. 293].

Documentele oficiale de politicd a educatiei in Republica Moldova — Codul educatiei [18],

Strategia dezvoltarii invatamantului ,,Educatia 2020 [144], regulamentele institutiilor, Planul-

cadru de invatamant, programele curriculare etc. definesc:

a.
b.
C.

a.

finalitatile pedagogice macrostructurale (ideal, scopuri, principii...);

finalitatile pedagogice microstructurale;

functiile organizatiei scolare care vizeaza ,,uniformizarea” personalitatilor (prin trunchiul
comun de cultura generald propus in ,scoala de baza”), dar si ,diferentierca
personalitatilor” (prin curriculum de profil si specializat care pregateste ,,insertia
profesionala intr-0 societate cu o anumita diviziune a muncii”);

activitatile (actiunile si strategiile) necesare pentru realizarea efectiva a finalitatilor si a

functiilor la nivelul sistemului si al procesului de invatamant

In contextul european trebuie remarcate liniile principale de politica a educatiei:

idealul educatiei: salt axiologic spre formarea personalitatii creatoare si autonome,
adaptabila in cadrul unui pluralism cultural, economic, politic, religios etc.;

scopurile educatiei: salt axiologic spre egalarea sanselor, intr-o scoalda democratica
proiectatd ,,pe masura personalitatilor”;

obiectivele generale ale procesului de invatamant: salt axiologic spre invdtarea
inovatoare;

strategia dezvoltarii educatiei: salt axiologic spre intelegerea educatiei ca factor
anticipativ;

metodologia educatiei: salt axiologic spre modelul invagarii valorilor democratiei,
propriu societatii informatizate;

organizarea practica a educatiei: salt axiologic spre modelul psihosocial construit pe

,unitatea de bazd” — individualitatea fiecarei personalitati (Birzea, Cezar, 1994).

Codul educatiei reglementeaza o noud paradigma a educatiei in contextul unui invatamant

bazat pe competente, a unei pedagogii a competentelor si vizeaza renovarea conceptuald,

renovarea teleologica, renovarea metodologica, renovarea tehnologica (figura 1.9).
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Figura 1.9. Managementul schimbarii in perspectiva renovarii invatamantului

Astfel, constatam ca in conditiile de schimbare educationala, timpul constituie cea mai de
pret resursa In cresterea calitdtii educatiei si managementul timpului devine extrem de important
in eficientizarea activitatii institutiei de invatamant, aspect putin explorat stiintific, argument in
determinarea scopului cercetirii: conceptualizarea timpului ca resursa-cheie in educatie, reper
decisiv pentru realizarea unui invatamant de calitate si fundamentarea stiintifica a Modelului
managerial de gestionare eficienta a timpului in institutia de invatamant. Realizarea scopului
mentionat implica realizarea urmatoarelor obiective:

e abordarea timpului ca resursd a educatiei, din perspectiva filosofica, sociald, pedagogica;
e valorizarea timpului in curriculumul scolar/universitar, proiectarea competentelor in timp;

e stabilirea cadrului de referintd a managementului timpului In institutia de Tnvatdmant;
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e abordarea self-managementului si entitatilor-eficientda si efectivitate din perspectiva
temporala;

e determinarea taxonomiei actiunilor eficiente a functiilor manageriale pe dimensiunea
temporala trecut—present—viitor;

e fundamentarea stiintificd a Modelului managerial de gestionare eficientd a timpului in
institutia de Tnvatadmant;

e conceptualizarea criteriilor si indicatorilor managementului institutiei de Invatamant si
validarea criteriald a Programului de dezvoltare a competentelor in managementul timpului la

managerii scolari, utilizind metoda e-learning.

1.5. Concluzii la Capitolul 1

1. Prin analiza literaturii de specialitate, in special a lucrarilor lui Im. Kant, Heidegger, Hegel, F.
Voiculescu, C. Cucos, Teodoreanu, Macovei, V. Tvircun s.a., am scos in evidentd perceperea
timpului din perspectiva filosoficd, sociald, pedagogica, formele de existentd, precum si
caracteristicile specifice [91].

2. S-au adus dovezi convingatoare ca timpul este o resursa-cheie n educatie si mijloc decisiv in
dezvoltarea personalitatii umane, cresterea performantelor scolare si a performantelor
didactice, ceea ce necesitd gestionarea lui, asigurarea unui raport optim intre timpul
institutionalizat de invatare, timpul liber si timpul de odihna [92, 102].

3. Se adevereste ca managementul institutiei de invatamant poate deveni unul eficient doar prin
promovarea unor politici coerente a resurselor educationale, fortificaind tehnicile si
instrumentele de gestionare a timpului. Eficienta si rationalitatea sunt doua dimensiuni
complementare care argumenteaza administrarea §i gestiunarea corectd a timpului la nivel
personal si organizational [95, 177, 179].

Prin cele relatate in capitolul 1 este prefiguratd problema stiintificad, necesara a fi
solutionata in cercetare, dictata de necesitatea eficientizarii activitdtii institutiei de invatamant
in actualitate prin elucidarea conceptului de timp ca resursa a educatiei, determinarea cadrului de
referintd a managementului timpului in institutia de invatamant, identificarea taxonomiei
actiunilor eficiente a functiilor manageriale pe dimensiunea temporald trecut—pprezent-viitor,
conceptualizarea Modelului managerial de gestionare eficientd a timpului In institutia de
invatamant si validarea acestuia prin dezvoltarea competentelor respective la managerii scolari
folosind metoda e-learning. Astfel, cercetarea in ultima instanta va scoate in evidenta influenta

gestionarii timpului asupra functionalitatii strategice a institutiei de Invatamant.
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2. MANAGEMENTUL TIMPULUI iN DEZVOLTAREA PERSONALA SI
ORGANIZATIONALA

2.1 Managementul timpului in perspectiva eficientei institutiei de invatimant

Timpul este o durata limitata considerata in raport cu utilizarea care i se da. Dintotdeauna,
omul s-a straduit sa gaseasca modalitati de masurare a timpului. Managementul timpului impune,
si el, acest lucru, dar nu numai factorul uman si performantele organizatiei. Masurarea timpului
nu se face insd decéat pe baza rezultatului fiecarei activitati realizate intr-un interval de timp
dinainte stabilit. Altfel spus, nu gestionam timpul in sine, ci activitdtile desfdasurate intr-0
anumita perioada.

Managementul timpului reprezinta ,,un proces personal de programare, de anticipare §i
de reactie intr-o manierd planificatd, predictiva efectiva si eficienta” [P. R. Godin] si se bazeaza
pe trei piloni: planificarea, organizarea si controlul timpului. Notiunea de eficacitate cere ca,
pentru fiecare individ, timpul sa fie utilizat in mod rational si productiv, in conformitate cu
ritmul personal si cu resursele de care dispune fiecare individ, cu scopul de a asigura indeplinirea
unor activitati precise intr-un interval de timp dat.

Idei de management al timpului/Patrick Forsyth [58]:

e Unde se risipeste timpul acum;
¢ Planifica, munceste-munceste, planifica;
e Stabileste-ti obiective clare;

e Mediteaza si acumuleaza;

e Folosirea legii lui Pareto;

e Dai ordine clare;

e Tinteste asupra rezultatelor;

e (Cea mai buna secretard/asistenta;

e Fii concis;

e agenda clarg;

e Motiveaza-ti angagatii.

Principii de management eficient al timpului:

e Intocmirea sarcinilor de indeplinit;

e Identificarea prioritatilor;

e Urmeaza intru totul planul;

e Investeste timp pentru a economisi timp in viitor.
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Cele mai multe abordari conceptuale ale timpului interpreteaza aceasta problema in
contextul demersului managerial cu termenii de eficienta si eficacitate.

Eficienta si eficacitatea — ca dimensiuni extrem de importante si complexe —, pentru a fi
obtinute, este necesar a fi fundamentate pe o seriec de principii. Literatura de specialitate
(Drucker, 1968; Covey, 2000; Savoyat, 2001; Dalat, 2003; s.a.) mentioneaza cateva:

e Principiul definirii obiectivelor;
e Principiul stabilirii prioritatilor;
e Principiul fixarii termenelor;

e Principiul gestiunii timpului;

e Principiul sinergiei.

Pentru cadrele didactice, managementul timpului propriu reprezintd una dintre cerintele
importante ale activitatii. Timpul acestora se imparte intre ,timpul educational petrecut in
scoald” si ,,timpul educational petrecut in afara scolii”.

Managementul timpului incepe cu managementul propriei persoane, principala cauza a
esecului fiind lipsa autodisciplinei. Un aspect pozitiv al managementului timpului este faptul ca
aceste abilitati pot fi invatate. Investind putin timp si efort in achizitionarea acestor aptitudini,
poti deveni o persoand mai eficientd si mai productiva, nu doar pe plan profesional, ci si In viata
de zi cu zi. Deci avem nevoie de a implementa si dezvolta aceastd teorie ca disciplina
curriculara. Cand vorbim de managementul timpului ne referim, de fapt, la planificarea,
organizarea §i controlul desfasurarii activitagilor intr-o perioada delimitata, astfel Incat fiecare
moment sa fie utilizat rational, eficient si productiv.

In baza politicii educatiei, proiectarea face legitura intre ceea ce este la un moment dat
(resurse, nevoi, context) si ceea ce se urmareste in viitor, ea reunind intr-un demers unitar
diagnoza si prognoza, analiza i anticiparea [153, p. 366].

Determinarea eficientei

PROIECTARE EVALUARE
ANALIZA REALIZARE

Evaluarea continud
Ameliorare
Evaluarea proiectului
Reproiectare
Figura 2.1. Pozitia proiectarii in tehnologia procesului educational [F. Voiculescu, 153]
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Continutul conceptului de planificare a educatiei/invatamantului, mentioneaza S. Cristea,
poate fi delimitat in functie de resursele temporale si spatiale prevazute special pentru reali-
zarea unor obiective pedagogice determinate la nivel social si individual.

Din aceasta perspectiva planificarea educatiei/invatamantului marcheaza un tip de
proiectare realizabil, de reguld, pe termen mediu, deosebit de prognoza educatiei/invatamantului
(orientata pe termen lung) si de programele educatiei/invatamantului, angajate pe termen scurt
[apud 39, p. 290].

Proiectarea/Planificarea este metoda prin care ne organizam viitorul si contribuim pe
doua cai la ordonarea vietii noastre: ne aratd cum sa ajungem din locul 1n care ne aflam 1n locul
in care vrem sd ajungem, ne identifica resursele de care avem nevoie pentru a ajunge in punctul
final si timpul de realizare.

Nevoia de a clarifica toate aceste aspecte influenteaza structura PDS, astfel, practicile ne
confirma ca acesta cuprinde urmatoarele elemente:

Tabelul 2.1. Componentele PDS

Componenta strategica Componenta tactica
e contextul educational si legislativ; e planuri anuale — 5;
e prezentarea scolii/ pasaportul institutiei; e programe
e viziunea scolii asupra rolului educatiei; operationale (la
e misiunea scolii; necesitate);
e diagnoza mediului intern si extern; e rapoarte de

e tintele strategice (scopurile), inclusiv descrierea motivelor care au | autoevaluare anuala
condus la stabilirea acelor tinte, pe baza diagnozei, -5;
e optiunile strategice (cdile concrete de actiune care conduc la | ®raportde
atingerea tintelor strategice); autoevaluare finald.
eplanul general de actiuni: activitati si orizontul de timp necesar
atingerii fintelor, roluri si responsabilitati, metode si instrumente de
monitorizare si de evaluare;
e bugetul estimat.
In perspectiva prevederilor Codului educatiei si a Strategiei ,,Educatia 2020, actiunile

preconizate sunt prezentate in figura 2.2.
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NIVELDE
PROCES

Cu privire la actiunile de realizare a prevederilor

Codului Educatiei cu tenti de schimbare
OPORTUNITATI 1<: 1 > ACTIUNI

*a) acces la educatie si reusita scolara

«extinderea capacitatii institutionale a scolii (crearea sililor dotate ™
cu echpament; dotarea cu resurse materiale)

+implementarea sistemului calitati in scoald — TIC; soft-uri
educationale

*Selectarea cadrelor prin concurs in baza de competenta,
*Dezvoltarea organizationald prin cultura
* Autonomie institutionala financiara,didactici.profesionala J

*b) axarea pe calitate si relevanta studiilor
*c) autonomie institutionala
»d) formarea de competente (UE)

*¢) racordarea activitatii unitatii scolare la standardele
educationale din UE si contextul european, global

*promovarea paradigmei managementului democratic-particip ati;’\
*conducerein baza derezultate.
*abordare sistemica,procesuala,situationala in conducerea scolit;

*conducere integratoare prin aplicarea tuturor functiilor
manageriale pe cele 4 domenii de activitate manageriala;

*asigurarea implicarii-participarii tuturora in viata scolii;

*democratizarea conducerii scolii §i a invatimintului
*abordare sistemici,procesuald, procedurala
implimentarea TIC in procesul de conducere
*dezvoltarea parteneriatului scoald - comunitate

+ dezvoltarea perteneriatului educational $1 comunitar W,

*abordare curriculard, pedagogici centratd pe copil, pe formare de
competente, invitare personalizata si diferentiata;

+didacticatunctionald axata pe competente, performante;

NIVELDE . implementarea Aconceptului calitﬁ!&ii in educatie;
PROCES +integrarea TIC in procesul educational;

srespectarea standardelor educationale de formare

* Abordareasistemica a conducerii procesului de invatamant
* Valorizarea individului, a capacitatilor sale, adecvarea
curriculara gi extracurriculara a gcolii pentru satisfacerea
optiunilor elevilor si cerintelor sociale.
«implimentarea TIC

\.

*asigurarea calitatii educatiel prin aplicarea de noi tehnologii
educationale, acceptarea educatiel incluzive;

*monitorizarea-evaluarea progresului scolar pentru asig. calitatii;

*elaborarea de criterii si indicatori de evaluare, crearea unui sistem
centrat pe supervizarea cadrelor didactice i a elevilor in formarea
/dezvoltarea de competente la elevi, a performantei profesionale

sprofesionalizarea activitatii didactice
*evaluarea in baza de competente si performantereale;
motivarea personalului

*activizarea activitatii profesorului in contextul
incluzive.

Figura 2.2. Prevederile Codului educatiei si nevoia de schimbare
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in problema folosirii timpului, stabilirea prioritiitilor este un proces cu doua etape:
a) enumerarea lucrurilor care trebuie facute si b) stabilirea ordinii lor pe lista.

In stabilirea prioritatilor se foloseste Matricea prioritatilor (figura 2.3).

Metode de planificare a activitatii

MATRICEA PRIORITATILOR

Urgent Ne-Urgent

Crize Planificare
Probleme presante Prevenire

Important | Proiecte limita Exercitiu
Intalniri Relatii

Telefoane Lucruri banale
Vizitatori care intrerup | Visare cu ochii
Lucruri presante deschisi

Activitati cu scop
personal

Neimportant

Time Management

Figura 2.3. Matricea prioritatilor [152]
Un plan este esential pentru un bun management al timpului. Metodele uzuale de
planificare sunt:
e fisa de planificare
o diagrama fazelor intermediare
e diagrama PERT (adica un grafic cu desfasurarea planificarii si detaliile acesteia)
e planul general; planul general trebuie sa cuprinda toate actiunile, termenele de predare
pentru fiecare etapa, date de finalizare, responsabili [apud 54].

Se stie ca prima si cea mai importantd reguld pentru folosirea eficienta a timpului este
buna organizare. De la stilul de lucru al fiecarui angajat in parte pana la sistemul de comunicare
si la modul in care managerul gestioneazad propriul timp, exista mulfi factori care influenteaza
eficienta muncii.

Organizarea eficientaa timpului poate oferi:

e Perspectiva mai buna asupra activitatilor si prioritatilor zilnice;
e Noi oportunitati si avantaje in privinta creativitatii;
e Posibilitatea de a infrunta, reduce si evita stresul;

e Mai mult timp liber;
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e Sanse de a atinge scopurile propuse [Seinvert, apud 54].

In contextul celor abordate, se inscrie si delegarea, care este un concept ce exprimi
trecerea (cedarea), cel putin temporara, a autoritatii formale unei alte persoane. Superiorii
deleaga, transfera autoritatea subordonatilor in scopul de a facilita realizarea activitatii.
Delegarea poate aparea ca necesara cand managerii sunt absenti de la posturile lor sau poate fi o
filosofie a managerilor in scopul de a-i ,,creste” pe subordonati. Indiferent de scopul delegarii,
aplicarea ei in practica implica o serie de actiuni.

Nivelul delegarii autoritatii este dependent de filosofia managerilor si de stilul de
conducere, cat si de conditiile in care opereaza o organizatie. Cele mai multe esecuri in realizarea
unei delegari eficiente sunt cauzate nu atat de absenta cunostintelor despre natura principiilor
delegarii, cat, mai ales, de inabilitatea sau lipsa vointei de a le aplica in practica [26].

In contextul examinat, amintim citeva paradigme ce stau la baza intregului sistem
traditional de time management, fiind si mai accentuate in a treia generatie.

Activitatile bine planificate si organizate sunt potentate de gdndirea pozitiva, atitudinea
pozitiva. Gandirea pozitiva influenteaza atitudinea personala fatda de munca — se faciliteaza mult
gestionarea timpului si rezolvarea problemelor de serviciu —, contribuie la atenuarea conflictelor,
la reducerea stresului si la eliminarea atitudinilor negative.

Comunicarea constituie un element-cheie in utilizarea rationala a timpului. Tehnicile de
comunicare adecvate inlesnesc desfasurarea cu succes a activitatilor si vizeaza interactiunea cu
colegii, cu superiorii i cu subalternii. Scopul comunicarii este de a informa, de a convinge, a
explica, a influenta, a educa.

Formarea unor conduite de folosire si stapanire a timpului propriu ar constitui principala
cale de iesire din impas. La fel cum spune si filosoful Seneca: ,,O parte din timp este furat,
sau daca nu, il irosim noi, iar ceea ce ramane pare sa treaca neobservat” [apud 26].

Controlul este un pilon de baza in gestionarea timpului. Paradigma principala a generatiei
a treia este cea referitoare la control. Cei mai mulfi dintre noi cred cd ar fi grozav sa ne
controlam perfect vietile. Dar adevarul e ca nu noi le controlam, ci principiile pe care le stabilim.
Ne putem controla optiunile, dar nu avem control asupra consecintelor acestor optiuni. E 0 iluzie
ci tinem totul sub control. Asta ne pune in postura de a incerca si controlim consecintele. In
plus, nu-i putem avea sub control pe cei din jur; iar time managementul nu ia in considerare
faptul ca cea mai mare parte a timpului ne-o petrecem traind si lucrand cu alte persoane, pe care
nu le putem controla.

Valorile determina alegerile si actiunile noastre. Putem pretui multe lucruri diferite —

dragostea, securitatea, o vild, un cont in banca, statutul social, recunoasterea, faima. Dar faptul ca
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pretuim ceva nu inseamnd neaparat ca acest ceva va oferi calitate vietii. Daca ceea ce pretuim se
afla in dezacord cu legile naturale care guverneaza linistea interioara si calitatea vietii, atunci ne
fundamentam existenta pe o iluzie §i ne pregatim pentru un esec.

Realizarea in sine. Time managementul traditional se concentreaza pe realizare, implinire,
pe obtinerea a ceea ce doresti, fard a lasa nimic sa stea in cale. Oamenii din jur sunt vazufi in
principal ca unelte prin care poti ajunge mai repede la obiective sau, dimpotriva, ca obstacole in
drumul spre succes. Relatiile sunt fundamental tranzactionale. Dar realitatea este ca majoritatea
realizarilor importante si marilor bucurii din viatd survin prin intermediul relatiilor
transformationale. In esenta interactiunilor, oamenii se schimba, se transformi, se creeazi ca
ceva nou, pe care nimeni nu-l poate controla sau anticipa. Acest lucru nu tine de eficienta, ci mai
degraba de intelegere, intuitie, noi acumuldri, de entuziasmul din jurul acestor acumulari.

Cronos. Time managementul lucreazd cu Cronos, cuvantul grecesc care desemneaza
timpul cronologic. Timpul lui Cronos este perceput ca liniar si secvential. Nicio secundd nu
valoreaza mai mult decat alte secunde, ceasul ne dicteazd in mod fundamental ritmul vietii.
Exista 1nsa si culturi care abordeaza viata din perspectiva paradigmei Kairos — ,.timpul potrivit,
de calitate”. Timpul este ceva care trebuie trait; esenta timpului Kairos constd in cat de multa
valoare poti smulge din el, si nu cat de mult timp de tip Cronos aloci pentru asta.

Competenta. Time managementul inseamnd, in esentd, o serie de competente. Daca
reusim sd ne dezvoltdm anumite competente, vom fi capabili sa obtinem rezultate privind
calitatea vietii. Insa eficacitatea personali este suma competentei i a caracterului.

Administrare. Time managementul in sine e vazut din perspectiva administrarii, nu a
conducerii. Managementul lucreaza in interiorul paradigmei, in vreme ce conducerea creeaza noi
paradigme. Managementul lucreazd in interiorul sistemului, iar conducerea face sistemul.
Administrezi ,,lucruri”, dar conduci persoane. Fundamental in stabilirea prioritatilor in viata este
conducerea inaintea administrarii.

Faptul cd investim tot mai mult efort in tehnici si instrumente bazate pe aceste reprezentari
(eficientd, control, administrare, competentd, Cronos), iar problema fundamentald ramane
nerezolvata sau chiar se acutizeaza, arata ca paradigmele de baza sunt imperfecte.

Intelegerea paradigmelor fundamentale ale time managementului este esential, pentru ca
ele reprezinta hargile mintilor si sufletelor noastre, pe baza carora se dezvolta atitudinea,
comportamentul, si rezultatele obtinute in viatd. Felul in care percepem lucrurile (paradigma
noastrd) ne determind felul in care reactiondm (atitudini $i comportament), iar ceea ce facem ne
conduce la rezultatele pe care le obtinem in viatd. Prin urmare, dacd vrem sa operam schimbari

semnificative in domeniul rezultatelor, nu ne putem schimba doar atitudinea si comportamentul,
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metodele si tehnicile; trebuie sd operam modificari in paradigmele de bazd din care acestea s-au
dezvoltat. Daca incercam sa schimbam atitudinea si metoda fara a schimba paradigma, aceasta
din urma se dovedeste a fi mai puternica decat schimbarea in sine.

Schimbarea unui instrument de planificare sau a unei metode nu va schimba in mod
semnificativ rezultatele pe care le obtinem in viatd. Problema nu std in a controla mai mult, mai
bine sau mai rapid lucrurile, ci in a-ti asuma pe deplin acest control.

,Problemele esentiale cu care ne confruntam nu pot fi rezolvate de acelasi nivel de gandire
care le-a creat.” (Einstein) Mai important decat incercarea de modificare a atitudinii si
comportamentului este studiul paradigmelor care le produc.

In context, se impune o pregitire integrala a managerului, inlusiv pentru a evita cele mai
frecvente erori in utilizarea timpului [Ceausu, 46]:

e Sa muncesti mai mult sau mai repede (in cadrul unei activitati ce se desfagoara intr-un interval
de timp determinat);

e Sa reduci timpul dedicat anumitor activitati, considerand ca aceste activitati sunt mai putin
importante decat altele;

e Sa realizezi diferite sarcini In acelasi timp, considerand cd astfel utilizezi timpul in mod
optim;

e Daca esti tot timpul ocupat, ai senzatia ca in acest mod vei obtine cele mai bune rezultate;

e Daca ai o responsabilitate mai mare, crezi ca trebuie sa muncesti mai mult pentru a da
exemplu;

e Sa acorzi mai mult timp ludrii unor decizii si astfel deciziile vor fi mai bine fundamentate.

Managerii care se plang ca nu au suficient timp reprezintd mai degraba un caz de esec al
organizarii sau al muncii proprii. Cei mai importan{i membri ai personalului care trebuie
organizati sunt ei insisi. Pentru multi manageri care par intotdeauna a fi ocupati, un birou ticsit si
o agitatie continud reprezintd semne vizibile ale ineficacitdtii lor. Problema este ca astfel de
manageri s-ar putea sa fie prea ocupati sa faca pentru a mai medita la ceea ce ei si personalul
subordonat ar trebui sa faca sau cum ar trebui sa faca [Mullins, apud 26].

Toate acestea sunt rezultatul interventiei asa-numitilor ,,hoti” ai timpului: telefoanele care
sund fard incetare, vizitatori neasteptati care retin de la lucru, sedinte prea lungi si prost
organizate, prioritati care nu au fost stabilite cu claritate sau sunt inexistente pentru manager,
lipsa delegarii de autoritate si responsabilitate, améanarea sarcinilor grele sau neplacute, navigarea
pe Internet sau vizionarea unor emisiuni la televizor, lipsa structurii, a organizarii, probleme

tehnice care nu-si gasesc rezolvarea, imposibilitatea sau neputinta managerului de a refuza etc.
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Eficienta inseamna a face mai mult intr-un timp mai scurt, dar multi dintre factorii de
decizie se ghideaza inca dupa idei preconcepute, care pe cat par de rezonabile, pe atat sunt de
false: ,,Sunt tot timpul ocupat, asta inscamna ca sunt extrem de eficient”; ,,Cu céat dedic mai mult
timp unei anumite sarcini, cu atat imi va iesi mai bine” sau ,,O sa-mi fac timp de restul mai
tarziu”. Eficienta la nivel organizatonal depinde de mai multi factori, printre care timpul este
unul decisiv.

2.2. Managementul timpului in implementarea curriculumului educational

Managementul timpului este o conditie indispensabila de asigurare a calitatii invatarii si
reclamad utilizarea rationald a timpului institutionalizat si optional prevazut in Planul de
invatdmant al scolii.

Timpul in educatie reprezintd o resursa-cheie. Transformarile socioeducationale din
Republica Moldova, implementarea curriculumului scolar si universitar intr-o era a schimbarii
succedata si de ritmul accelerat de aplicare a tehnologiilor informationale si comunicationale in
procesul de cunoastere, de predare—invatare—evaluare, dinamica vietii contemporane, acestea si
alte aspecte produc o noua intelegere a timpului, implicit a managementului timpului de eficienta
careia in present depinde in mod direct autorealizarea pe plan personal si performantele
institutiei/organizatiei pe plan educational. In aceasti perspectivi, o importantd majori a
managementului timpului in managementul curricular au:

e gidsirea solutiilor de rationalizare a gestionarii timpului de invatare in cadrul programelor
de studii;

e compatibilitatea duratei calendarului programelor de studii;

e compatibilitatea modului de calcul al creditelor;

e rationalizarea gestiondrii timpului de invétare, timpului liber si de odihna etc.;

e modul cum se constituie timpul optional de invatare;

e factorii care dimensioneaza timpul optional;

e facturii ce impun necesitatea acestuia in totalul timpului de invétare.

Premisele cercetarii configureaza urméatoarele Intrebari:

1. Existd vreo legdturd intre managementul timpului si performanta academica a
elevilor/studentilor in institutiile educationale?
2. Exista vreo legatura Intre amanare si performanta academica?
3. Exista vreo relatie intre prioritizare si reusita academica a elevilor/studentilor?
Este relevant si faptul ca reforma aflata in curs de derulare — destul de profunda sub alte

aspecte — nu a reusit totusi sa ofere o solutie viabila problemei crizei de timp, ci doar ameliorari
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partiale si de conjuncturd, care nu schimba esential datele problemei. Supraincarcarea, ignorarea

timpului disponibil real de invatare al elevilor, incapacitatea de a renunta la ceea ce este

realmente imposibil de Tnvatat in limitele normale ale timpului disponibil, mentinerea discutiei

in sfera stiintelor, in care aproape totul este important si absolut necesar, asa incat nimic nu

trebuie ,,scos”, dar foarte multe trebuie adaugate, continua sa fie fenomene tipice ale elaborarii

planurilor de invatamant [100].

Managementul timpului institutionalizat depinde de curriculumul educational, in

special de planul de Invatdmant, care reprezintd un document oficial de proiectare globald a

continutului instruirii, care stabileste, conform criteriilor valorice/pedagogice adaptate la nivel
de politica a educatiei [39, 25, 41]:

a.
b.

o o

@

obiectivele pedagogice generale valabile la nivelul intregului sistem de Tnvatamant;
obiectivele pedagogice specifice valabile pe niveluri si trepte de invatamant;

numarul de ore maxim rezervat instruirii in cadrul fiecarei trepte de invatamant;
disciplinele studiate pe niveluri, trepte scolare;

succesiunea disciplinelor de studiu pe ani scolari;

numarul de ore saptdmanal rezervat fiecarei discipline de studiu in contextul structurii
anului scolar;

ofertele de educatie nonformala realizabile in contextul timpului real de invatare al
elevului.

Caracteristicile generale ale planului de invatamdnt definesc criteriile pedagogice,

angajate la nivel de politica a educatiei, care asigura [ibidem]:

a.

abordarea globald/sistemica a continutului instruirii in vederea valorificarii depline a
tuturor resurselor pedagogice existente pe verticala si pe orizontala sistemului (vezi
elaborarea unui plan de invatdmant unitar);

alegerea obiectelor de studiu in sens disciplinar, intradisciplinar, interdisciplinar,
transdisciplinar, in conformitate cu finalitatile macro- si microstructurale, stabilite la
nivel de sistem si de proces;

succesiunea disciplinelor de studiu, proiectatd liniar, concentric, modular, in
conformitate cu structura de adaptare internd a sistemului stabilita prin Legea
invatamantului,

repartizarea resurselor de timp disponibil pentru realizarea activitatilor didactice si
educative in cadrul anului scolar, trimestrial/semestrial si saptamanal, la nivel de instruire

formala si nonformala.

62



Caracterul sistemic al planului de invagamant presupune: proiectarea globala a
conginutului instruirii (de exemplu, elaborarea planului de invatamant unitar pentru clasele
I-XIl), necesara pentru a asigura: continuitatea 1intre nivelurile si treptele scolare;
interdependenta dintre obiectele de invatamant, programate pe verticala si orizontala sistemului;
deschiderea spre educatia permanentd (includerea in planul de Invatimant a modulelor de
instruire non-formala concepute ca programe facultative oferite mai ales in domeniul educatiei
estetice, educatiei fizice etc.).

Caracterul optim al planului de invatamdnt presupune valorificarea exigentelor activitatii
de proiectare curriculara a conginutului instruirii, posibila prin: implicarea obiectivelor generale
la nivelul obiectivelor specifice fiecdrei trepte si discipline de invatdmant; anticiparea
corespondentelor pedagogice necesare intre obiectivele specifice si celelalte elemente ale
procesului de invatamant: continutul-metodologia—evaluarea; orientarea tuturor resurselor
adaptabile la reusita viitoarelor activitati didactice.

Caracterul strategic al planului de invatamant presupune angajarea deplina a resurselor
fiecdrei varste psihologice in perspectiva (auto)dezvoltdrii sale permanente 1n conditii de
creativitate pedagogica superioara.

Noile finalitati si structuri educationale necesita si planuri de invatamant respective. Fiind
document oficial de baza si obligatoriu, planul de invatdmant proiecteaza scoala in ,,viitor” si
este fundamentat pe componenta conceptuala care generalizeaza intre coordonatele:

(1) un nou ideal educational — formarea unei personalitati libere, creatoare, autonome si

deschise,

(2) mutatiile inregistrate la nivel social — trecerea la 0 societate democratica,

postindustriala sau informatizata si

(3) noile tendinte pedagogice — tranzitia la proiectarea ,,centrata” pe competente.

Pe de alta parte, aceasta proiectare didactica trebuie sd vizeze Inscrierea invatamantului in
perspectiva (1) educatiei permanente, (2) a interdisciplinaritatii si (3) curriculumului bazat pe
competente drept concept si model de a concepe si a realiza invatarea.

Astfel, pe circuitul determinarilor pedagogice existente intre finalitatile educatiei, Structura
sistemului de invatamant si continutul procesului de invatamant se impune elaborarea unui nou
plan de invatamant, care trebuie sd exprime in limbaj pedagogic noua politicd educationala

scolard a statului (tabelul 2.2).
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Tabelul 2.2. Proiectarea finalitatilor pedagogice si planul de invatamant [adaptare 41, 25]

Proiectarea finalititilor pedagogice in perspectiva
reformei invitimantului.

1. Lanivelul sistemului educational

(1) ldeal pedagogic: formarea personalitatii integre, libere,
deschise, autonome, adaptabila la schimbari de tip
inovator

(2) Scopuri pedagogice:

® democratizarea sistemului de invatdmant in termeni de

intrare—iegire

® modernizarea continutului

identitatea sa culturala

e valorificarea invatamantului in sensul progresului social

(3) Obiective generale ale sistemului de invatamant
(cu valoare de criterii pentru elaborarea noului plan de
invatamant):

® abordarea sistemica (globala, interdisciplinara, in sensul

educatiei permanente)

® abordarea curriculara pe baza de competente

e ahordarea psihologica

II. La nivelul procesului de invitamant

(1) Obiectiv general (al planului de invatamant):

® Stimularea capacitatii de invatare inovatoare, adaptabila la

conditii de schimbare sociala rapida

(2) Obiective specifice (pe niveluri si
invagdmant):

() Invitimant primar:

® dobandirea culturii generale instrumentale (lectura, scriere,

calcul, comunicare, initiere in limbaje specifice)

(b) invitimant secundar inferior (gimnazial)

® dobandirea culturii generale de baza: (cunostinte, principii

fundamentale in domeniile importante ale cunoasterii —
discipline de invatamant. Trunchi comun de -cultura
generald)

(©) Invagamant  secundar superior (liceal): orientarea
culturii generale spre profiluri de cunoastere (stiintific;
uman; economic; tehnologic) si — optional — spre cultura
de specialitate/profesionala.

invatamantului, respectand

trepte  de

Aria curriculara

\_

Disciplina

[nvatimintul primar |

invitamintul gimnazial

Clasele/numarul de ore

Pl Jm{w|v]v|ve]vin]x

A. Limba i comunicare

1. Limba $i literatura roménd

8 1 7 77

2. Limba straind

- 2 2 2

3. Limba rusi*

[0 N T

[S=N RS K

4, Optionale

020 02 ] 02702

B. Matematica si stiinfe

1. Matematicd

'SR

2. Stiinfe**

- 1 ! |

3. Biologie

4. Fizica

ra | 2

5. Chimie

6. Informatica

— 2

7. Oplionale

0-1]02] 0202

C. Educatie socioumanistica

. Istoria roménilor si universald

- - - I

. Geografie

s fra | —

. Educaia moral-spirituald

1 | 1

4. Educatia civicd

5. Oplionale

0-1 ] 0-1] 01| 01

. Educatia muzicald

. Edueaia plasticd

o s | —

. Opfionale

0-1 [ 0-1])0-1] 01

E. Tehnologii

1. Educatia tehnologicd

1 1 | )

2. Opfionale

0-1 1 0-1 [ 01 [ 0-1

F. Sport

1. Educatia fizici

2 2 2 2

b3

2. Opfionale

0-11 0-1 [ 01 [ 01

0-1

Numér minim de ore

18] 20] 20) 2

14

Numarul maxim de ore

0 (2122223

26

In contextul examinat, am intreprins un studiu asupra Planului-cadru pentru invatimantul

primar, gimnazial si liceal aprobat de Ministerul Educatiei, Culturii si Cercetarii al Republicii

Moldova pentru anul de studii 2016-2017 [5] privind timpul global de invitare delimitat in

timpul institutionalizat si timpul optional sau facultativ, dar raportat la finalitdtile pedagogice

in perspectiva Codului educatiei.

Analiza denota o repartizare de timp de invatare pe niveluri de instruire si arii curriculare

adecvat prevederilor politicilor educationale, tindnd cont de particularitatile de varstd ale

elevilor, optiunile si interesele acestora, de experientele in domeniu (figurile 2.4-2.8)
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Figura 2.4. Distibutia timpului pe arii curriculare, cl. I-1V (ore %)
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Figura 2.5 Distibutia timpului pe arii curriculare, cl. V-IX (ore %)
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Figura 2.7. Timp institutionalizat oferit/total ore saptdmanale pe trepte de instruire
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H Clase primare
= Optional clase

164 primare
B Gimnaziu
340 Optional gimnaziu

H Liceu

Optionalliceu

Figura 2.8. Timp institutional oferit/total ore anuale pe trepte de instruire
Astfel, constatam ca ariile curriculare — arte si tehologii — sunt marginalizate, iar acest
dezechilibru are consecintele sale asupra dezvoltarii armonioase a personalitatii elevului in
devenire. Or, tocmai aceste domenii disciplinare contribuic substantial la dezvoltarea
imaginatiei, intuitiei, creativitatii. Se impune si o repartizare mai argumentatd si corelatd a

timpului pe verticala pe ariile curriculare respective (figura 2.9).

H Liceu (umanist)
Liceu (real)

B Gimnaziu

E Clase primare
117 ;
R
5 B P YL

Lirnbd si camunicare I Matermnaticd istiinte I;ducatiesocioumanisticé Arte I Tehnologi I Spart I

Figura 2.9. Timp institutional oferit/total ore saptamanale pe trepte de instruire si arii curriculare

Se mentine un dezechilibru intre formarea de culturd generald si cea profesionala,
indeosebi la treapta liceala. Tendinta de mentinere a numarului optim de ore pe saptdmana si
dorinta de acoperire a unor zone mai largi ale cunoasterii poate §i trebuie asigurata printr-0
proiectare/abordare nu atat intradisciplinara, care se mai mentine, cat interdisciplinara, prin
inroducerea in planul de invatamant a unor discipline integrate, precum se procedeaza in tarile
avansate. In aceeasi ordine de idei, se impune o mai mare libertate in alegerea personalizati a
disciplinelor optionale, actiune constransa de reglementarea numarului maxim de ore la clasa.
Astfel, la cele 79 de ore sdptamanale prevazute de Planul de invatamant propus de minister
pentru clasele I-IV sunt prevazute sumar 31 de ore optionale (39,2%), dar real pot fi folosite doar
pana la doua ore saptamanal la fiecare clasa, numarul maxim de ore fiind de 18-21 de ore la clasa

pe saptaimana. Analogica este situatia si la urmatoarele trepte de instruire (figurile 2.10-2.12).93]
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Figura 2.10. Distributia timpului optional, cl. I-IV (ore % prevazute, real folosite 8 ore/9%)

Limb i si comunicare
Matematicd si stiinte
Educatie socioumanisticd
Arte

Tehnologii

Sport

13,

13,5
~

S

27

P

Figura 2.11. Distributia timpului optional, cl. V-IX (ore % prevazute, real folosite 10 ore/7%)
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Figura 2.12. Distributia timpului optional, cl. X-XII (ore % prevazute, real folosite 6 ore/6,8%)

Posibilitatea alegerii orelor optionale pe arii curriculare si tematica extinsa a disciplinelor

optionale propuse este limitatd de prevederile numarului de ore maxim prevazute la clasa.

Nevoia modernizarii planului de Tnvatdmant este dictatd nu doar de perfectinea contind a

acestuia, dar si de imbogatirea functiilor scolii, regandite pentru a asigura o educatie relevanta nu

numai pentru nevoile prezente, ci si pentru cele viitoare ale educabililor.

Refundamentarea functiilor educatiei prevazuta de Codul educatiei tine de ,triplarea”

cadrului de referinta in functie de care judecam relavanta, implicit calitatea educatiei:
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,»globalizarea”, ,,localizarea” si ,,individualizarea” [93].

Noile finalitati si structuri educationale necesita si planuri de invagamant respective. Fiind
document oficial de baza si obligatoriu, planul de invatamint proiecteaza scoala in ,,viitor” si
are la baza componenta conceptuala care generalizeaza intre coordonatele [41, 25, 93]: (1) un
nou ideal educational si formarea unei personalitafi integre, libere, creatoare, autonome §i
deschise, (2) mutatiile inregistrate la nivel social si edificarea unei societafi democratice
bazata pe cunoastere si informatizare si (3) noile tendinte pedagogice si formarea de
competente si calitatea educatiei.

Pe de alta parte, aceasta proiectare didactica trebuie sa vizeze inscrierea invatamantului in
perspectiva (1) educatiei permanente, (2) a interdisciplinaritatii si (3) curriculumului bazat pe
competente drept concept §i model de a concepe si a realiza invatarea. Astfel, pe circuitul
determinarilor pedagogice existente intre finalitdtile educatiei, structura sistemului de
invatamant si continutul procesului de invatimant se impune elaborarea unui nou plan de
invatdmant, care trebuie sa exprime in limbaj pedagogic noua politicd educationald scolara a
statului.

Finalitatile procesului de invatamant prevad actualmente competenta in loc de obiectiv,
avand trei niveluri de acceptie: taxonomia si domeniile presupuse de competentele-cheie
europene, structura interioard a competentei (cunostinte, abilitati, atitudini) si curriculumul
scolar, care cuprinde competente generale si specifice. Importanta este ,,operationalizarea”
acestora — transferul din zona elementelor scrise (competente, continuturi) in zona activitatilor si
a situatiilor de invdtare. Din aceastd perspectiva, didactica axata pe competente are ca
preocupare noud imaginarea unor Situatii de invatare diversa care sa faciliteze atingerea
competentelor. Astfel, competenta este o tinta a formdrii, un obiectiv, dar si un rezultat asteptat
sau un produs al invatarii.

Centrarea competentei pe rezultat pune accentul in procesul de formare pe outputuri, nu pe
inputuri, ofera trasee diferite de formare si deci timp variabil in functie de potentialul individului.

Centrarea pe competente implica trei procese solidare: definirea-selectia, formarea si
evaluarea competentelor [ibidem]. In acest context, cum remarci mai multi specialisti si
practicieni, dezvoltarea si schimbarea au devenit probleme esentiale ale didacticii in actualitate,
itegrand didactica formarii competentelor.

O reconfigurare 1n acest sens a cuprins toate componentele interioare ale didacticii:
finalitatile educationale, procesul de invatamant, principiile didactice, continutul invatamantului,

curriculumul scolar, metodele, mijloacele, strategiile, formele de organizare ale instruirii,
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proiectarea activitatii de instruire, evaluarea. Semnificatiile didacticii in contextul examinat se
prezinta in figura 2.13.

Astfel, timpul este si in continuare o resursa definitorie a didacticii moderne, accentele
fiind deplasate pe timpul de invatare, durata si eficacitatea acestui proces.

In formarea/dobandirea/dezvoltarea comptentei un rol determinant are situatia de invatare,
care Inglobeazd trei acceptiuni atribuite: context pentru invatare, ansamblu al factorilor

conditionali ai proceselor de educatie, pozitia in care se afla (sau este plasat) cel supus actiunii

educative, adica persoana ,,pusa in situatie”.

DIDACTICA

— |
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e cducatia ca norma e organizarea sistemului scolar
sociala (diferentiere, integrare)
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educationale
v \
CURRICULUM TIMP STRATEGII
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Figura 2.13. Semnificatiile didacticii [lucu, 74]
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Conceperea situatiei de invatare trebuie constientizatd de faptul ca ,,nu situatia de invatare
este cea care formeaza, ci actiunea pe care elevul este determinat sa o desfasoare in cadrul ei, sub
impulsul ei, pentru solutionarea ei. Un subiect invatd si se dezvoltd in masura in care se
angajeaza in mod activ. Din perspectiva sistemica, o situatie de invatare cuprinde un ansamblu
de elemente— conditii interne si conditii externe — oferit elevului pentru a realiza un obiectiv

prefigurat si relatiile dintre ele (figura 2.14).

Nevoi
Scopuri
/ Motivati —
Atitudi
CONDITII Valori
INTERNE e
R Vointa
Cunostinte declarative
Structura
cognitiva Cunostinte procedurale
Cunostinte atitudinale
Cunostinte conditionale
Cunostinte metacognitive
Capacitati si abilitati
SITUATIA Aptitudini
DE INVATARE
Competente

Obiective

| | Sarcina complexa de lucru

CONDITII
EXTERNE

Materiale

Procedurale

De spatiu

Profesor
Umane

Colegi
Ideatice

Figura 2.14. Componentele situatiei de invatare si ale situatiei de integrare
pentru formarea competentei [M. Dulama, 53]
Secventa de invatare cuprinde seria de actiuni realizate de persoana care invata cu scopul
de a rezova o sarcind de invatare si de a atinje un rezultat, intr-un anumit timp dat. Secventa de

invatare include componente si metacomponente [apud 27]:
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Sarcina de lucru —— Timp si resurse — yRezultat

Procesul de invétare (rezolvarea sarcinii de lucru)

Situatiile de invatare si perspectivele din care acestea pot fi studiate si de a oferi repere
in proiectarea si In organizarea situatiilor de invatare in care pot fi implicati elevii sunt diverse.
Mai multi specialisti nuanteaza diferenta dintre situatia de invatare (dobandirea unor cunostinte
simple) si situatia de integrare pentru formarea competentei (in ansamblul ei), ultima fiind

reprezentata prin schema ce urmeaza [ibidem, p. 93]:

Sarcina complexa > Context, situatie, timp, resurse interne si externe > Rezultat(competenta,

comportament). Rezolvarea sarcinii complexe/procesul de formare a competentei

Cantitatea de timp consumat pentru invatare este tocmai indicatorul care poate oferi o
masurd semnificativa si general utilizabila a efortului depus pentru obtinerea anumitor rezultate.
In acest sens, meritd atentie cuvenita teoria invdfdrii depline elaborata si experimentati de

John Carrol si alte personalitati notorii. Elementele principale in modelul teoretic al lui John

Carrol sunt sarcina invatarii, timpul necesar invagarii si timpul efectiv folosit. Sarcina invatarii se

prezinta ca o trecere de la necunoasterea unor elemente, notiuni la cunoasterea acestora, sau

trecerea de la incapacitatea realizarii unei performante la capacitatea de a o infaptui. Timpul
necesar invagarii unei anumite sarcini este cel de care are nevoie elevul pentru a o Invata si

depinde de urmatorii factori [apud 26, p. 122-123]:

e aptitudinea de invatare, care se refera la cantitatea de timp ce este necesard unui elev pentru
invatarea unei sarcini in conditii de instruire optima. Acest factor depinde de alte variabile: (I)
invatarea anterioard, relevantd pentru sarcina noud de invatare, si (II) anumite trasaturi
caracteristice ale elevului (genetice);

e capacitatea de a intelege instruirea, care la randul sau depinde de inteligenta generald si
capacitatea verbala;

e calitatea instruirii, unul din factorii cei mai importanti, asigurata de profesor, de iscusinta
acestuia de a selecta si aplica metode, forme optime de instruire.

Timpul folosit efectiv de elev depinde de:

e timpul pus la dispozitie (ocazia de invatare);

e perseverenta in invatare — timpul pe care elevul este dispus sd-l foloseasca pentru invatare,
care depinde de motivatia sociala si motivatia individuala de invatare [ibidem].

Din cei cinci factori, trei tin de elev si se refera la atitudinea de Invatare, capacitatea de a
intelege instruirea si perseverenta de instruire. Ocazia de invatare si calitatea instruirii oferita de

profesor tin de comunitatea educativa.
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Cei cinci factori sunt pusi de John Carrol intr-o formuld, care poate sa exprime nivelul

de invatare atins de un anumit individ pentru o anumita sarcina.

Nivelul de invatare = f | Timpul efectiv folosit

Timpul necesar

Deci, nivelul de invatare ajunge la maximum atunci cand raportul dintre timpul efectiv
folosit si timpul necesar este egal cu 1. In realitate este destul de dificil si se obtini acest
rezultat, pentru ca elevii folosesc mai putin timp pentru invatare decat este necesar. Factorii mai
usor de influentat in scopul sporirii eficientei procesului didactic sunt: calitatea instruirii, care
depinde direct de profesor, perseverenta, ocazia de invatare si in oarecare masura aptitudinea de
invatare.

Dezvoltarile ulterioare ale invatarii depline efectuate de B. Bloom si colaboratorii sai au
scos 1n evidenta ca (1) existd elevi care Invata mai rapid si elevi care invatd mai lent si, (2) in
functie de asigurarea unor conditii de invatare favorabile, majoritatea elevilor sunt foarte
asemanatori sub raportul capacitatilor de invatare al vitezei de invatare si al motivatiei in vederea
invatarii. Daca tuturor elevilor li se acorda la un obiect de studiu aceeasi instruire si acelasi timp,
atunci rezultatele obtinute de ei la un test de realizare scolara se inscriu pe o curba de distributie
normala. Daca timpul si instruirea sunt adaptate nevoilor de invatare ale fiecarui elev, atunci
distribuirea performantelor va fi pe o curba in J.

A

»
|

Fig 2.15. Distribuirea performantelor in raport cu timpul de instruire adaptat elevului [apud 26]
Astfel, se impun actiuni de creare a conditiilor necesare pentru stimularea capacitatii de
realizare a unui invatamant diferentiat, centrat pe valorificarea personalitatii fiecarui elev, care
trebuie s Invete Tn modul sau firesc, propriu, biologic.
Gestionarea timpului scolar depinde de ,,cultura pedagogica si manageriald a profesorului,
de experientd, de analiza obiectiva a actiunilor de succes sau a esecurilor, de stilul adoptat, de
nivelul formarii capacitatilor organizatorice ale elevilor, de proiectarea prioritatilor, de apelul la

mijloacele de invatamant (informatie), de densitatea sarcinilor pe unitatea de timp, de alegerea
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metodelor ce aduc castig de timp, de dozarea efortului, de particularititile individuale ale

capacitatii de invatare, de ritmul propriu de rezolvare si intrare in actiune, de rapiditatea sesizarii

si rezolvarii dificultatilor si abaterilor, de gradul de sistematizare si eliminare a detaliilor
nesemnificative, de ritmul luarii deciziilor curente si rapiditatea rezolvarilor, de gradul de
motivare si odihnd a elevilor, de utilizarea mijloacelor de stimulare, de efectele alternarii

strategiilor si situatiilor, de competentele si capacitatile profesorului s.a.” [100, 178].

Cand este vorba de buna gestionare a timpului de care se dispune la un moment dat, un
cadru didactic trebuie sa tina cont nu humai de planificarea materiei pe unitati mari de timp —
anual sau semestrial —, ci si de ceea ce are de gand sa realizeze la fiecare ora de curs, sa-si
organizeze timpul pentru fiecare activitate.

Roxana Tudorica, in ,,Managementul educatiei in context european”, propune o listd ce
vine in ajutorul cadrelor didactice, mai precis in sprijinul proiectarii agendei personale a
acestora. Prin urmare, profesorii nu trebuie sa uite de timpul pe care il petrec in scoala:

e timpul petrecut obligatoriu in institutia scolara, direct, de activitate la clasa, in conformitate
cu norma didactica si cu orarul scolii (timp fix);

o timpul petrecut in institutia scolara, adica acela alocat desfasurarii altor activitafi decat cele
didactice, obligatorii etc., timp suplimentar necesar corectarii lucrarilor scrise, a caietelor,
pregatirii pentru lectii §.a.m.d.;

o timpul petrecut in scoald sau in afara ei pentru realizarea activitatilor extrascolare.

Orice profesor care isi doreste sa-si desfasoare cat mai bine activitatea si care incearca
eficientizarea utilizarii timpului didactic poate recurge la analiza sistematica a folosirii timpului.
Astfel, se va lua in considerare nu numai timpul alocat proiectarii activitatii didactice, ci si
inregistrarea realda a utilizarii timpului nedidactic. Acesta din urma se referd la timpul propus
rezolvirii problemelor de disciplina, organizarii clasei etc. In urma unui studiu s-a constatat ci
timpul efectiv de transmitere a unor continuturi, pentru fixare si evaluare, depaseste putin mai
mult de 50% [179].

Evident ca s-au inregistrat progrese, ca deficientele sunt, sub acest aspect, mai reduse, dar
evolutiile in acest sens sunt mai curand expresia unor compromisuri, a unor cedari si mai putin a
unei optiuni clare, neechivoce de rationalizare a programului de studiu al elevilor. Deficientele
sunt intr-adevar mai mici, dar ele se mentin §i, ceea ce este mai important, se mentine conceptia
(sau ,.filosofia”) pe fondul careia apar. Credem, asadar, cd nu este lipsit de interes sd punctam
cateva dintre barierele care trebuie depasite pentru o realda reforma a programelor de studii,
bariere puse de o mentalitate revoluta care trebuie, ea insasi, radical schimbata.

Excesul cantitativ si accentul pe ocuparea a cat mai mult timp sunt incd reperele cele mai
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puternice care ghideaza, direct sau indirect, intocmirea planurilor de invatamant si a programelor
scolare. Chiar si noul curriculum national reflecta incd aceasta viziune. De pildd, pentru
invatamantul gimnazial sunt previzute 25-27 de ore pe saptamana la clasa a V-a si 26-29 de ore
la clasa a IX-a, adica o medie de 5-6 ore pe zi. De fapt, situatia cea mai frecventa este cu 6 ore pe
zi, Intrucat, de reguld, se opteazd pentru limita maxima a orelor 1n planurile de invatamant. Daca
pe langa cele 5-6 ore de activitati desfasurate in scoald luim in considerare ansamblul
activitatilor de invatare ale elevilor, atunci se ajunge la un program zilnic de munca de cel putin
8 ore, dar care poate depasi 10 ore in anumite perioade (de exemplu, in perioada evaluarilor
finale).

In distribuirea cantitatii de timp pentru invitare (a numarului de ore) pe discipline, pe arii
curriculare si pe ansamblul curriculumului nu se are in vedere in mod explicit ansamblul
activitatilor de invatare desfasurate de elevi, ci numai activitatile colective de predare/invatare
desfasurate in scoala. Efectiv, activitatile individuale, independente, necesare si solicitate in
mod frecvent elevilor (studiul individual, temele de acasd, compunerile, lucrarile practice etc.)
sunt cvasi ignorate in proiectia distribuirii resurselor temporale. Aceasta face ca la nivelul
actiunii concrete, la nivelul scolii si al clasei, timpul disponibil pentru studiul individual sa se
distribuie in mod spontan si conjunctural, mai curand printr-un gen de acaparare de catre fiecare
profesor decat printr-o administrare rationalda si armonizata pe ansamblul disciplinelor de
invatamant. Se ajunge astfel la disproportii si necoreldri majore, care ,,rastoarnd” structura si
ierarhiile stabilite prin curriculum sau care depasesc cu mult limitele rezonabile ale timpului de
munca ce poate fi solicitat zilnic si saptamanal elevilor [99, 101].

Deseori, temele date elevilor pentru acasa vin sd compenseze ceea ce nu s-a realizat in
timpul lectiilor, producandu-se astfel o anumita disfunctie intre predare, realizatd de profesor in
clasd, si Invatare, realizatd de elev in afara clasei, ceea ce incarca mult programul de munca al
elevilor. Aceasta practicd tinde, atunci cand se permanentizeazd, sd transfere responsabilitatea
invatarii pe seama elevilor, profesorul rezervandu-si doar responsabilitatea predarii, ajungandu-
se deseori la situatia ca rezultatele slabe si esecurile sa fie explicate exclusiv prin aceea ca ,,elevii
nu invata” (in sensul ca nu invata acasd), desi profesorii predau [98, 176].

Evaluarea elevilor pierde legatura cu evaluarea procesului de invatamant, ea nu mai este un
indicator al eficientei acestui proces, ci doar un indicator care poate reflecta cel mult capacitatea
profesorului de a acapara cat mai mult din timpul de studiu individual al elevilor. Cauza acestor
fenomene nu trebuie plasata in mod pripit si nediferentiat pe seama profesorilor, desi in mod
evident ei au responsabilitati mari in acest sens. In fapt, profesorii sunt, de cele mai multe ori,

constransi sa procedeze in acest fel, atat din cauza programelor supraincarcate (care nu pot fi
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»parcurse” in limitele numarului de ore alocat disciplinei), cat si din cauza lipsei unei proiectii
unitare §i coerente a resurselor de timp pe ansamblul planului de invatdmant si pe ansamblul
activitatilor (colective si individuale) de invatare desfasurate de elevi.

In distribuirea timpului (numarului de ore) pe discipline de invatimant se porneste incd de
la premisa — justificata nu atdt logic, cat psihologic (subiectiv), dar falsa sub raport pedagogic —
potrivit careia importanta unei discipline este data de numarul de ore pe care il ocupa in planul
de invatamant. Din acest considerent, care tine de o mentalitate cu vechi radacini, acapararea
unui numar cat mai mare de ore este obiectivul explicit sau implicit al oricarui specialist care
participa la intocmirea planurilor de invatamant, a devenit chiar un titlu de mandrie, un gen de
servire a prestigiului ,breslei” si face deseori obiectul unor studii foarte ,,pertinente” care
demonstreaza ,,necesitatea imperioasa” ca numarul de ore la disciplina vizata sd creasca sau
macar sa nu se reduca [179].

Aceasta mentalitate se transfera si in structurile de coordonare la nivel de sistem, asa incat
lupta pentru ore a fost si este inca unul din factorii explicativi pentru structura planurilor de
invatdmant. Nu insistdm aici asupra argumentelor care demonstreazd falsitatea premisei si
nocivitatea mentalitatii ca importanta unei discipline trebuie neaparat materializata intr-un numar
cat mai mare de ore. Ne limitdm deocamdata la a sublinia ca proiectarea pedagogica rationald nu
opereaza si niCi nu trebuie sa opereze cu scari de valoare de genul important/neimportant,
central/marginal sau principal/secundar, ci cu structuri integrative, cu profiluri de formare
unitare si coerente in care fiecare element (fiecare ,,particica") are un rol bine definit, cu statutul
de sine qua non, in lipsa caruia formatia elevului este lacunara, incompleta.

Consumul de timp pentru predare si invatare nu este inca luat in considerare ca un criteriu
de evaluare a eficientei procesului de invatimant si a rezultatelor scolare ale elevilor. In mod
obisnuit, in practica analizelor si bilanturilor, rezultatele procesului de invtarmant sunt evaluate
de sine statdtor, fie prin raportare la cateva puncte de reper intrate In obignuinta (premii la
olimpiade si concursuri scolare, numarul de absolventi admisi in liceu sau in invatamantul
superior, rata de promovabilitate etc.), fie prin constatarea unui anumit progres (sau regres) fata
de perioadele anterioare, iar uneori, mult mai simplu, prin prezentarea unor cote raportate la o
medie sociald (locald, judeteand sau nationald) considerata ,,normala”. Fireste, aceste criterii nu
sunt lipsite de relevanta si nu trebuie eliminate din evaluare. Problema este ca folosirea (numai a
lor) nu permite sesizarea relatiei esentiale pentru orice calcul de eficienta: relatia dintre efortul
depus si rezultatele obtinute. Or, cantitatea de timp consumat pentru invatare este tocmai
indicatorul care poate oferi o masura semnificativa si general utilizabila a efortului depus pentru

obtinerea anumitor rezultate.
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Rezulta cd, In anumite perioade si in conditii date, sporul rezultatelor anumitor activitati
nu trebuie incurajat si nici nu este un indicator de rationalitate, dacd acest spor implicd o
crestere a consumului de timp peste limitele la care sunt afectate celelalte activitati si
rezultatele de ansamblu ale procesului de invatamant. Datorita proprietatii unitatilor de timp de
a compara activitati si rezultate foarte diferite, folosirea indicatorului consum de timp poate
constitui o solutie foarte buna pentru evaluarea comparativa a unor activiati si rezultate
diferite, precum si pentru sesizarea interdependentelor si corelatiilor dintre rezultate diferite,
adica tocmai ceea ce lipseste din evaluarile obisnuite. Problemele apar mai ales atunci cand se
evalueaza rezultate diferite, care se presupune ca sunt corelate. De pilda, rezultatele obtinute de
acelasi elev, de aceeasi clasa de elevi sau de aceeasi scoala. Cand se constata ca rezultatele
bune coexista cu cele slabe, apare intrebarea daca nu cumva tocmai rezultatele bune sunt cauza
celor slabe sau daca ambele tipuri de rezultate nu sunt provocate de aceiasi factori, asa incat pe
masura ce rezultatele bune sporesc se adancesc si cele slabe, situatie ce ar putea sugera si
solutia ca ameliorarea esecurilor sa nu fie posibila fara o temperare a crearii rezultatelor bune
[178].

Cea mai frecventd si, totodatd, cea mai semnificativd situatie pentru consecintele
irationalitatii distribuirii resurselor temporale de invatare este aceea generatd de profesorii care,
din exces de zel, dintr-o tendinta irepresibila de a obtine cu orice pret rezultate exceptionale sau
din alte motive (inclusiv din comoditate), solicita elevilor eforturi de pregatire aflate mult peste
limita normala, exacerbate in raport cu locul pe care disciplina il ocupd in ansamblul planului de
invatamant. Temele de acasa presupun ore intregi de pregatire, inclusiv sambata si duminica.
Acesti profesori sunt deosebit de exigenti, intransigenti, verificd sistematic pregatirea elevilor si
nu admit decat nivelul Invatarii complete (totul trebuie stiut). Zilele in care disciplina respectiva
este prinsd in orar acapareaza integral efortul de pregatire al elevilor, asa incat evaluarile la
celelalte discipline se soldeaza de reguld cu note slabe. Astfel de situatii pot fi evitate si rezol-
vate in avantajul eficientei de ansamblu a procesului de invatamant tocmai printr-o corectd
analiza si distribuire a resurselor de timp, precum si prin folosirea consumului de timp drept

criteriu de evaluare a eficientei acestui proces.
2.3. Proiectarea formarii competentelor in timp

Adoptarea pedagogiei competentelor si stabilirea, prin standardele educationale, a
finalitatilor educationale din aceeasi perspectivd furnizeaza procesului de invatamant directii

mult mai clare de formare si dezvoltare a personalitatii elevului, asigurand armonizarea
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finalitatilor educatiei din Republica Moldova cu finalitatile din sistemele de Invatamint din
Europa.

Conceptul de competenta implementat in Curriculumul scolar ofera calea cea mai sigura de
dezvoltare, dat fiind ca anume competentele pot integra domeniile cognitiv, psihomotor,
atitudinal si social.

Invitarea din perspectiva competentelor marcheazi o schimbare strategici dinspre
obiectivele pedagogice spre competentele scolare si o mutatie de accent dinspre evaluarea
sumativa/normativa spre evaluarea formativa si formatoare, sugerand o abordare integratoare a
activitatii de formare si evaluare a competentelor scolare si realizarea acesteia dupa cerintele
instruirii i evaludrii autentice.

Conceptele de competenta scolara, de instruire si evaluare autentica castigd tot mai mult
teren, gratie faptului ca sunt racordate la nevoile de formare ale elevului si la cerintele vietii
sociale [53].

Centrarea curriculumului pe formarea si evaluarea de competente schimba misiunea scolii
in conditiile societatii bazate pe cunoastere. In acest context, scoala formeaza cetiteni productivi
si devine prietenul copilului; individul devine inzestrat pe parcursul scolarititii cu un ansamblu
de competente functionale, care 1i va permite indeplinirea unor sarcini semnificative din viata
reala.

Curriculumul modernizat §i axat pe competente prevede in masurd mai micd asimilarea de
catre elevi a unor sisteme de cunostinte din diferite domenii ale cunoasterii, prin studiere
monodisciplinara, vizand inzestrarea acestora cu ansambluri de competente de tip functional,
care favorizeaza transferul si mobilizarea cunostintelor in vederea accentudrii dimensiunii
actionale a instruirii.

Curriculumul modernizat marcheaza trecerea de la un enciclopedism al cunoasterii,
imposibil de atins in raport cu viteza de multiplicare a informatiilor, la 0 cultura a actiunii
contextualizate. Aceasta schimbare conduce la focalizarea actului didactic pe achizitiile finale
ale elevului si la stapanirea de catre acesta a competentelor-cheie formate ca urmare a parcurgerii
unui curriculum si necesare elevului in viata [27, p. 5, 6].

Prin Curriculumul scolar modernizat se adopta un nou model de stabilire a finalitatilor
educationale, formulate in termeni de competente, avand ca punct de plecare profilul de formare
al absolventului din invatdamant secundar general, trecand prin finalitatile treptelor de
invatamant, pentru a se ajunge la competentele specifice si subcompetentele de la disciplina de
studiu. Modelul propus articuleaza toate componentele curriculare angajate in actiunea integrata

de predare—invatare—evaluare, proprii paradigmei curriculare.
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Pe parcursul implementarii Curriculumului scolar modernizat profesorii vor lua in calcul
constructia finalitatilor in invatamantul preuniversitar:

1. Elevul, cu nevoile sale de formare/dezvoltare a personalitatii.

2. Profilul de formare al absolventului de invatamant secundar general, conceput in raport
cu idealul educational si cu nevoile de formare.

3. Sistemul de principii si de valori ale educatiei angajate in acest scop.

4. Sistemul de competente-cheie (generale).

5. Sistemul de competente transversale/transdisciplinare, Stabilite pe trepte de invatamant
(primar, gimnazial, liceal), care se regasesc in profilul de formare, ce deriva din
competentele-cheie.

6. Sistemul de competente specifice/pe discipline scolare.

7. Sistemul de subcompetente scolare la disciplina de studiu.

In procesul implementarii curriculumului modernizat se va actiona spre:

e centrarea clard a tuturor componentelor curriculare pe rezultatele finale — competente
generale si specifice disciplinei respective (sau: multi-, inter- si transdisciplinare) pe care
elevii le vor practica 1n viata;

e oferirea unui referential de evaluare cu criterii clare si standarde de performanta;

¢ individualizarea invatarii, pornind de la convingerea ca toti elevii pot avea succes.

Achizitiile finale pe care le propune o disciplind scolard sau unele achizitii cu caracter
multi/pluri-, inter-, transdisciplinar vor fi centrate, respectiv, pe continuturi specifice
disciplinelor scolare sau pe continuturi cu abordari care pun accentul pe diferite niveluri de
integralitate a acestora [53, 27, 74].

Profesorii, pentru formarea competentelor elevului, vor persevera ca acesta:

e sa stapaneasca un ansamblu de cunostinte fundamentale in functie de problema care va trebui
rezolvata in final;

e sa-si dezvolte deprinderi de a utiliza cunostintele in situatii simple pentru a le intelege,
realizand astfel functionalitatea cunostintelor obtinute;

e sa rezolve diferite situatii-problema, constientizand in asa fel cunostintele functionale in
viziunea proprie;

e sa rezolve situatii semnificative in diverse contexte care prezintd anumite probleme din viata
cotidiana, manifestind comportamente/atitudini conform achizitiilor finale, adica competenta.

Procesul de formare a competentei va parcurge anumite etape, prin urmatorul algoritm [27]:
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Cunostinte — Functionalitate — Constientizare — Aplicabilitate —
— Comportament/Atitudine = COMPETENTA

Profesorul, in procesul realizarii Curriculumului centrat pe competente, va stimula valorile
promovate de scoala contemporana, cu deschidere spre continuturi pluri-, inter-,
transdisciplinare; va mobiliza resursele interne achizitionate in cunostinte fundamentale, abilitati
cognitive si psihomotorii, atitudini si comportamente, pe care elevul le aplica la rezolvarea unor
situatii problematice.

Predarea—invatarea ca proces al formarii in curriculumul modernizat castiga prin raportarea
achizitiilor dobandite treptat si permanent in contexte concrete. In procesul predirii creste
libertarea profesorului care organizeaza si utilizeaza pe larg problematizarea, descoperirea,
investigatia, lucrul pe proiecte, comunicari stiintifice etc., iar invatarea devine un proces clar
orientat spre motivatiile prin actiune.

Evaluarea in conditiile noului curriculum devine formativa la fiecare etapa a Invatarii, iar
competenta fiind centratd pe achizitiile finale ale procesului educational ofera elevului libertate
in manifestarea si valorificarea intelectului personal.

Competentele, in calitatea lor de finalitdti microstructurale, determinate ca raspuns la
nevoile practicii actuale si valabile la scara Intregului proces de instruire, exprima si dimensiunea
sociala a educatiei, astfel incat absolventii inzestrati cu competente functionale vor rezolva cu
succes unele probleme din viata cotidiana.

Actiunile de implementare a Curriculumului bazat pe competente vor reflecta asteptarile
sociale referitoare la ceea ce va sti, va sti sa faca si cum va fi elevul la o anumita treapta de
scolarizare intr-un anumit domeniu de studii.

In activitatea de formare a competentelor, profesorul isi va focaliza atentia asupra valorii
acestora, reprezentate printr-un ansamblu integrat de cunostinte, capacitati, deprinderi si atitudini
dobandite de elev prin invatare si mobilizate in contexte specifice, in vederea rezolvarii unor
probleme cu care se poate confrunta in viata reala.

Activitatea de formare a competentelor va fi orientatd spre un nivel necesar si suficient
pentru a se realiza dezvoltarea deplina a personalitatii elevului si a permite accesul acestuia la
urmatoarea etapa/treapta de scolarizare si/sau insertia lui sociala.

In procesul instructiv-educativ, prin intermediul Curriculumul axat pe competente scolare,
se vor forma si dezvolta elevilor competente transversale-cheie (generale), transdisciplinare pe
trepte de Invatamant, specifice sau disciplinare, si subcompetente.

Cu competente transversale-cheie trebuie inzestrati toti elevii din invatamantul

preuniversitar. Ele reprezenta ,,un pachet transferabil si multifunctional de cunostinte, capacitati,
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deprinderi si atitudini, de care au nevoie toti indivizii pentru Implinirea si dezvoltarea personala,
pentru incluziune sociala si insertie profesionald”. Aceste competente au cel mai inalt grad de
generalitate, ele se definesc pe toata durata scolaritatii si se formeaza prin toate disciplinele de
studiu. Obiectele de studiu au un diferit nivel de influenta asupra formarii competentelor, fiecare
dintre ele avand un aport in acest proces [62, p. 76].

Competentele transdisciplinare au, si ele, un grad inalt de generalitate si complexitate, se
definesc si se formeaza pe durata unei trepte de scolarizare.

Competentele specifice sau disciplinare se definesc pe obiecte de studiu. Ele sunt derivate
din competentele generale, fiind etape in dobandirea acestora.

In procesul instructiv-educativ profesorii vor forma sistemul de competente-cheie
(generale):

e comunicarea in limba materna,;

e comunicare intr-o limba straini;

e competente Matematice si competente de baza 1n stiinte si tehnologii;
e competenta digitala;

e ainvata sa Inveti;

e competente interpersonale, civice, morale;

e competente de initiativa si antreprenoriat;

e sensibilizare si exprimare culturala.

Elementul cel mai important al sistemului de competente-cheie, precum si al competentelor
generale derivate, este posibilitatea acestora de a fi formate in timp.

Intrebarea legitima pe care si-0 poate formula fiecare cadru didactic preocupat de
concretizarea competentelor in procesul de instruire, este urmatoarea: ce elemente de calitate si
de progres induce instruirea pe competente in raport cu practica anterioara?

Sub acest raport, competentele pot sa reprezinte:

e un referential mai precis (prin finalitatile asumate si prin calitatea rezultatelor);

e o raportare a competentelor (din programele scolare) la situatii de viata si de invatare;

e clementele unui demers integrator, transdisciplinar si transversal al procesului educational;

e un vector mai semnificativ al evolutiei In timp a modului de realizare a acestora (prin
dimensiunea lor verticala, de la prima pana la ultima clasa in care sunt reprezentate);

e diminuarea tentatiei de supraincarcare informationala a procesului de instruire;
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e posibilitatea realizarii unor structuri transversale de invatare (in domeniul stiintelor naturii, al
stiintelor sociale, in domeniul comunicarii, al matematicii, al dimensiunii sociale, civice,
culturale si antreprenoriale, precum si pe ansamblul domeniilor disciplinare dintr-o clasd);

e un criteriu mai precis de evaluare a atingerii lor in situatii foarte diferite (testari de parcurs, la
diferite clase, pe cicluri, examene si portofolii);

e cadrul de compatibilizare al construirii suporturilor de instruire curriculare;

o ofertarea unor domenii predilect transdisciplinare, pentru curriculum diferentiat si curriculum
la decizia scolii [Mindrut, 105].

In acest sens, prezentim un model teoretic de construire si de atingere a unei competente-
cheie (,,Sensibilizare si exprimare culturald”) pe parcursul invatimantului preuniversitar, prin
toate disciplinele si activitdtile scolare.

Tabelul 2.3. Modelul teoretic de construire si de atingere a unei competente-cheie [adaptare 105]

Nivelul Elemente ale competentei (exemple)

Nivelul 1
(cl. 1-1V)

Perceperea unor elemente ale patrimoniului cultural local

Elemente ale folclorului din localitatea natala si din orizontul apropiat
Caracteristicile comunitatii locale (date de observatie directd)
Cunoasterea unor poezii si cantece semnificative (adaptate varstei)

(@) Cunostinte

Descrierea si localizarea elementelor de patrimoniu local
Explicarea succesiunilor in timp ale evenimentelor istorice recente
Exprimarea artistica individuala: desen, cantece, poezii
Vizionarea unor elemente culturale: spectacole, imagini, activitati

(b) Deprinderi
(aptitudini,
abilititi)

Respect fata de elementele de patrimoniu existente anterior experientei
(c) Atitudini individuale
Initiativa in domeniul expresiei artistice

Nivelul 2
(cl. V=IX)

Cunoasterea unor elemente de bazd ale patrimoniului cultural national,
european si mondial (pe baza disciplinelor scolare)

Utilizarea unei terminologii minime referitoare la cultura

(@) Cunostinte Perceperea diversitatii culturale si lingvistice a Europei si a lumii
Cunoasterea dimensiunii istorice a formarii patrimoniului cultural al
orizontului local, al tarii si al omenirii

Conservarea diversitatii culturale si lingvistice a Europei si a lumii

Compararea opiniilor individuale cu ale altor colegi

(b) Deprinderi Aprecierea critica i estetica a operelor de arta
(aptitudini, Valorificarea aptitudinilor artistice innascute, identificate si exprimate
abilitati) Construirea unor demersuri apreciative, utilizand terminologia adecvata

Interpretarea imaginilor care reflectd elemente culturale

Intelegerea culturii nationale ca parte a culturii umanitatii
(c) Atitudini Dezvoltarea sentimentului identitatii
Respect pentru diversitatea expresiilor culturale
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Intelegerea lecturii ca necesitate a educatiei permanente

Nivelul 3
(cl. X=XI1)

Cunoasterea unor elemente de baza ale patrimoniului cultural national,
european si mondial (vestigii arhitectonice, centre urbane, realizari
artistice)

Cunoasterea legaturii dintre elemente ale comunitatilor (elemente
lingvistice, religioase) si elemente ale culturii

Cunoasterea criteriilor de evaluare a operelor cu caracter cultural sau
artistic

Construirea unei imagini complexe si coerente asupra patrimoniului
cultural mondial si asupra componentelor sale (arhitecturd, pictura,
literatura etc.)

Diversitatea umana si culturald a lumii contemporane

Dimensiunea estetica a vietii cotidiene

(@) Cunostinte

Construirea unui demers logic si argumentativ pentru explicarea
optiunilor individuale asupra operelor culturale
Negocierea aprecierilor de grup sau colective asupra faptelor culturale si

artistice
(b) Deprinderi Identificarea elementelor de valoare in operele literare nationale si
(aptitudini, universale
abilitati) Explicarea operelor culturale majore

Utilizarea unor criterii de analiza a operelor culturale

Dezvoltarea aptitudinilor personale in creatia culturala si activitatile
profesionale

Aprecierea criticd a operelor si a spectacolelor

Participarea activa la viata culturala
(c) Atitudini Realizarea unor produse culturale si artistice individuale
Aprecierea activitatii culturale si artistice a altora

Modelul de mai sus se refera la competenta ,,Sensibilizare si exprimare culturala”, in
ansamblul ei de competenta transversala, si nu la detalieri disciplinare.

Cele trei niveluri (1, 2, 3) corespund structurii actuale a invatamantului preuniversitar. Ele
sunt pastrate ca atare, chiar daca organizarea internd a acestei structuri poate fi facuta si prin alte
asocieri de clase.

Proiectarea instruirii in conditiile competentelor, ca §i proiectarea curriculara, se face in
mai multe etape ce vizeaza dimensiunea temporal::

a. proiectarea globala (pentru intreaga perioada de scolaritate);

b. proiectarea multianuala,

c. proiectarea anuala,

d. proiectarea unitatilor didactice.

Parcurgerea sistematica a acestor etape va asigura coerenta si continuitatea activitatilor de

predare—invitare—evaluare. In comparatie cu modelele anterioare de proiectare, dezvoltarea
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competentelor-cheie presupune reconsiderarea unor elemente, precum: valorificarea experientei
anterioare a elevilor, elemente ale mediului scolar, asteptarile comunitatii, nvatarea diferentiata,
pregatirea elevilor ca proces continuu etc., elemente care apropie scoala de nevoile elevilor si de
cerintele societatii.

Proiectarea anuala este realizatd la nivelul unui an scolar. ,,Modelul anual” de proiectare
trebuie sa sintetizeze reperele semnificative de Invatare, intr-o forma generalizata si intuitiva.

Tabelul 2.4. Modelul general al proiectarii anuale [adaptare, 105]

B Elementele de referinta (anterioare invatarii)
Domenii de | Comiculum | Curricnlom | Evaluarea Asteptiri | Aplicafiila Activitip
competente | infentiomat scolar initiald si dezirabile alte complementare
cheie ofical experieniele dizcipline
elevilor san
domenii
Oportunitig Unitatea de mvitare (Modulul) Limba 51 Activitif de
resurse §i Designul instruiri literatura sensibilizare
competenfe fafi de o tema
Comunicare Limid Activitdti de
in limba Oportunitat Secveria de evaluars infiala straine invatare
materni disciplinare ¥ similare
Comumnicare Prezentaren expectaljlor presupuse Matematicd |Activitaf de
in limibi ) nvitare
striine ¥ diferenfiate
Activitate de invatare 1
Competente + Stitnfe Apliciri in
matematice — — situatii nod
Actiitate de invatare 2
Competente
de bazd in l
ghiinge gi Evaluare secvertiala
tehnologit
Competenta | Resurse ! Geografie, |Extinderi
dizitald eduncationale * — L istorie
Competente Activiate dw;&é Achitate TIC, Probleme
sociale 51 diferenata dierentata informatici | deschise
civice l tehnologii
Ainvafa sd | Competenge ‘l r Educatie Sugestii de
inveti specifice Activitate de imvitare 3 fizica 5 lecturi
l sport
Inttiativa 51 Succesiumle de activitafi se pot repeta Aplicatii Alte activitaf
antrepre- 4-T trans-
noriat l{ disciplinare
Sensibilizare | Conpimituri | Sintezd g evaluare | Aplicafii
51 eXprimare in sitoagi
culturald de viatd
Eezultate ale imvitarii
Aprecieri Evaluarea Evahiarea sumativa Elemente Evaluare
emIpirice secventiald ale comple-
progresului mentari
scolar

Modelul de proiectare anuala (tabelul 2.4) cuprinde elementele invariante, supraordonate
unitatilor de invatare si comune mai multor discipline scolare. Aceste modele — pornind de la un
sistem referential unitar — difera in detaliu de la o disciplind scolara la alta.

Elementele unificatoare pentru orice proiectare anuald si pentru orice disciplina reprezinta:
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e elemente presupuse de competentele-cheie si de curriculum intentionat (oportunitatile
disciplinare relationate acestor competente-cheie, resursele educationale si competentele
specifice);

e aplicatiile posibile la alte discipline, domenii sau structuri supradisciplinare, semnalate
prin anumite tipuri predominante de activitati disciplinare;

o referentialul initial de raportare (curriculum oficial, experientele anterioare ale elevilor,
curriculum intentionat) — acesta este redat in partea superioara (ca ,,intrari”);

e rezultatele invatarii — acestea sunt redate in partea inferioara (ca ,,rezultate”).

In centrul organizatorului grafic va fi amplasata pozitia unititii de invitare.

Diferentele disciplinare se refera la:

e specificul oportunitatilor disciplinare de a contribui la formarea competentelor-cheie;

e specificul aplicatiilor si domeniile in care acestea pot fi realizate;

e specificul resurselor educationale.

Structura interioara a unitatii de invatare constd in activitati de invatare (frontale,
diferentiate, individuale, intr-o anumita ordine), secvente de evaluare si alte activitati. Ne referim
la elementele pe care in mod obignuit le regasim intr-o planificare: competente specifice
asumate, elemente de continut, oportunitati disciplinare §i resurse.

Resursele didactice sunt alese in functie de tipul de invatare propusa pentru unitatea respectiva.

2.4. Managementul timpului universitar prin sistemul creditelor de studii

Independenta si suveranitatea Republicii Moldova au deschis calea spre modernizarea
invatamantului superior. Majoritatea institutiilor de invatdmant superior au fost transformate in
universitati, academii si alte institutii specializate.

Pe ansamblul invatdmantului superior, s-a inregistrat o diversificare fara precedent a
profilurilor si specializarilor, prin combinatii inedite — duble sau chiar triple specializari, prin
infiintarea de specializari care erau sau pareau moderne, trezind interesul multor candidati.

Cea mai importantd si mai semnificativd schimbare, care reflectda foarte bine forta cu care
se impune factorul cerere de studii, este fara indoiala aparitia si extinderea intr-un ritm si la
proportii rar intalnite a invatamantului superior particular, raspunzand direct unei cereri de studii
aflatd in expansiune si fructificaind dorinta oamenilor de a obtine contra cost accesul la o
diploma.

O noua concepere/abordare a lucrurilor in Invatamant din perspectiva competentelor si a

calitafii necesitd o racordare mai buna a activitatii noastre la principalele documente elaborate in
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ultimii ani, precum este Codul educatiei si Strategia ,,Educatia 20207, dar si la diferite acte emise

de institutii ale Uniunii Europene, precum Consiliul European, Parlamentul European, Consiliul

Uniunii Europene, OECD si Conferintele Ministrilor Educatiei, care reliefeaza obiectivele

politicii educationale europene, aspecte si indicatori ai calitdtii educatiei si formarii.

Cele expuse sunt in concordantd cu Declaratia de la Bologna din 19 iunie 1999 privind
WSpatiul European al Invatamantului Superior”, care a inclus printre obiective si ,,promovarea
cooperarii europene in asigurarea calitatii unei viziuni legate de ideea de a dezvolta criterii si
metodologii comparabile”, clasificarea absolventilor conform abilitatilor, rezultatelor procesului
de invatare, competentelor si profilelor, realizarea acestor deziderate in perspectiva pedagogiei
competentelor, pedagogiei constructiviste. Drept repere de baza in domeniu servesc:

e adoptarea unui sistem de Invatare bazat pe doua cicluri;
e implementarea sistemului de credite transferabile;

e recunoasterea diplomelor;

e dimensiunea sociala;

e TInvatarea pe tot parcursul vietii.

Astfel, proiectarea curriculara si managementul curricular sunt activitati complexe
care se realizeaza utilizand creditele de studii concepute ca valori numerice conventionale
prin care se masoard si se exprimd volumul normal de munca pretinsa studentului pentru
dobandirea cunostintelor, deprinderilor si capacitatilor la disciplinele cuprinse in planul de
invatamant (curriculum) pentru programul de studii pe care il parcurge.

Abordarea sistemelor creditelor de studii, mentioneaza F. Voiculescu, ca un instrument al
proiectdrii curriculare si al managementului curricular, se fundamenteaza pe doua argumente
[153, p. 288-289]:

1. Sistemul creditarii programelor de studii este extrem de ilustrativ pentru managementul
strategic al programelor de studii. Trecerea la sistemul creditelor de studii a necesitat o
regandire a Intregii organizdri a procesului de Invatamant, incepand cu obiectivele si structura
continuturilor disciplinelor, continuand cu formele de organizare a activitdtii de
predare/invatare, cu succesiunea perioadelor de studiu (semestre, ani, cicluri) si finalizand cu
modul de evaluare si criteriile de promovare a programelor de studii.

2. Sistemul creditarii programelor de studii pune explicit problema resurselor
temporale ca resurse fundamentale si eminamente limitate ale procesului de
invatamant si obliga la gasirea solutiilor de rationalizare a gestionarii timpului de

anvarare in cadrul dat al programului de studii.
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Distinsul profesor-cercetator F. Voiculescu afirma, in continuare, ca baza de initiere a
oricarei proceduri de creditare constituie timpul total estimat ca necesar pentru
parcurgerea unui program de studii, timp distribuit pe perioade compacte de studii
(saptamani, semestre sau trimestre, ani scolari/universitari, cicluri sau trepte de Invatamant), iar
in cadrul fiecdrei perioade — pe discipline de invatdmant, pe tipuri de activititi de predare,
invatare si evaluare. Desigur, timpul total distribuibil pe unitdti de credit nu poate depasi
timpul fizic disponibil al studentilor, asa incat punerea pe credite a unui program de studii si
a curriculumului aferent acestua trebuie sd tind seama, de la inceput, de limitele fizice absolute
ale timpului disponibil si sd asigure gestionarea rationald a timpului prin solutii de echilibrare
intre numarul de discipline si incarcarea cu continuturi a fiecaruia, intre timpul alocat invatarii
prin afctivitati colective si cel alocat invatarii prin studiu individual [ibidem, p. 299].

Problema compatibilizarii vizeazd doud aspecte: atdt cel referitor la delimitarea
unitatilor de curs (a disciplinelor de invatamant), cat si cel referitor la valoarea unitatii de
credit, avand totodata implicatii profunde in Structurarea planurilor de invatamdnt.
credit. Limitele timpului de invatare sunt inextensibile, asa incat numarul de ore pe unitatea de
credit nu poate fi crescut dincolo de aceste limite. Rezulta ca pachetul de credite alocabil unei
unitati de curs (unei discipline) depinde in principal de numarul unitatilor de curs (al
disciplinelor). Daca planul de invatamant este excesiv divizat intr-un numar mare de
discipline, atunci numarul de credite pe disciplind este mic. Pentru a mentine numarul de credite
pe disciplina la un nivel acceptabil, in Europa Occidentala insemnand cel putin cinci credite, e
necesar ca numarul de discipline pe semestru sa nu fie mai mare de 5-6, ceea ce presupune 0
schimbare/adecvare a conceptiei privind structura planurilor de invatamant, a disciplinelor si a
continutului fiecarei discipline. Acest lucru este realizat prin prevederile Planului-cadru pentru
studii superioare (ciclul I — licenta, ciclul II — master, studii integrate, ciclul 1ll — doctorat),
aprobat de Ministerul Educatiei, nr.1045, din 29 octombrie 2015, care include patru
componente:

a) Componenta temporald, care reprezinta modul de planificare in timp a procesului de formare
(saptdmana, semestru, an, ciclu), unitatea principala de masura a procesului de formare fiind
creditul de studii ESTS;

b) Componenta formativa, care reprezinta modul de distribuire a unitatilor de continut (unitate
de curs, pachete de cursuri, module);

¢) Componenta acumulare, care reflecta modalitatile de alocare a creditelor de studii ESTS;

d) Componenta evaluare, care reprezinta modalitatile de evaluare curenta si finala a finalitatilor
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de studii si competentele obtinute de student la unitatea de curs/modulul respectiv.

In Notita explicativa a Planului-cadru se mentioneaza: creditele de studii transferabile
reprezintd valori numerice conventionale, alocate fiecarei discipline sau activitati distincte din
planul de invatamant, care exprima cantitatea de efort necesara studentului pentru a atinge
nivelul minim al finalitatilor de studiu programate. Tot aici se accentueaza ca sistemul european
de credite transferabile (ESTS) este unul centrat pe student si se bazeaza pe principiul
transparentei procesului de invdtare, predare si evaluare. Obiectivul ESTS este facilitarea
procesului de planificare, furnizarea, evaluarea programelor de studii si a mobilitatii studentilor
prin recunoasterea rezultatelor invatarii, a calificarii si perioadelor de studii.

Nota explicativd a Planului-cadru a Ministerului Educatiei prescrie prevederile fiecérei
componente si in special a componentei temporale [127, p. 13-23], specificand calendarul
universitar, durata studiilor superioare pe cicluri si numadrul de credite de studiu (de licenta,
master, doctorat), structura calendarului academic, cuantificarea anului universitar si
structurarea saptamanii. Astfel, pornind de la faptul ca un credit de studiu reprezinta 30 de ore
de activitate de invatare sub toate aspectele ei (activitati didactice, de cercetare, realizate in
auditoriu (de contact) si activitate individuald), solicitate studentului pentru realizarea
finalitatilor de studiu, creditele de studiu sunt stabilite dupa cum urmeaza:

a) pentru un semestru academic — 30 de credite de studii transferabile;
b) pentru un an academic — 60 de credite de studii transferabile.

La sfarsitul invatamantului superior national, volumul anual de munca al studentului este
de circa 1 800 de ore. Durata saptamanii de studii la ciclul I, licenta, este de 5 zile, cu un numar
saptamanal de 25-30 de ore de contact direct. Programul saptamanal al pregatirii prin master
este de 14-20 de ore de contact direct.

Planul-cadru de invatamant tinteste formarea profesionala conform finalitatilor de studii, in
conformitate cu Cadrul National al Calificarilor, si include setul de unitdti de curs/module
repartizate pe semestre/ani de studii si dupa gradul de obligativitate §i posibilitatea de alegere:
obligatorii, optionale, la libera alegere.

Dupa functia in formarea profesionala initiald prin competente generale si competente
specifice, unitatile de curs/modulele oferite sunt grupate astfel:

La ciclul I si in programele de studii integrate:
e componenta fundamentala (cod F);
e componenta de formare a abilitatilor si competentelor generale (cod G);

e componenta de orientare socioumanista (cod U);
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e componenta de specialitate — de baza si secundara, in cazul instruirii concomitente in
doud domenii inrudite (cod S).

Un aspect mai putin studiat si mai putin pus in practica al sistemului creditelor de studii se
referd la valentele sale ca sistem de rationalizare a gestiunii timpului de invatare sau, 1n alti
termeni, ca sistem de administrare rationald a resurselor temporale ale invatarii. Intrucat cu
adevarat creditele exprimad timpul estimat ca necesar pentru invatarea anumitor continuturi,
anumitor discipline, in conditiile unui volum normal de munca pretinsd studentului in cadrul
programului de studii pe care il parcurge. Timpul disponibil de invatare, in functie de care se
calculeaza valoarea unitatii de credit, se stabileste in baza a doua repere primare: durata zilei de
lucru (exprimata in ore) si durata saptamanii de lucru (exprimata in ore si/sau zile). Problema
timpului disponibil pentru invatare si problema timpului necesar pentru invatare se pune in
termenii unei estimari reale a timpului. Timpul disponibil pentru invatare se pune in termenii
unei determinari obiective, data de caracterul eminamente limitat al resurselor temporale. Cu alte
cuvinte, timpul estimat ca necesar nu poate sa depaseasca limitele timpului disponibil pentru
invatare, oricat de necesare si de importante ar fi diferitele discipline sau activitati de invatare.
Limitele absolute ale timpului, in general, si ale timpului disponibil pentru invatare, in particular,
sunt constrangeri care reduc din start gama si volumul optiunilor de necesitate privind diferitele
obiective si continuturi ale Tnvatarii.

In contextul examinat, sustinem intru totul pozitia distinsului cercetitor F. Voiculescu
privitor la faptul ca aplicarea sistemului creditarii programelor de studii, ca sistem de
administrare rationald a resurselor temporale ale invatarii, presupune respectarea urmatoarelor
principii [153]:

1. Timpul de invatare este limitat, iar volumul de munca pretinsa elevului (studentului) la toate
disciplinele si in toate formele activitatii de predare—invatare nu poate depasi limitele
absolute ale timpului total disponibil (saptamanal, semestrial si anual) pentru activitatea de
invatare.

2. Timpul total disponibil pentru invatare este distribuit, in mod explicit, pe discipline si
activitati de nvatare, iar in functie de numarul de ore alocat si de valoarea unitatii de credit,
fiecare disciplina primeste un numar (un pachet) de credite care exprima ponderea disciplinei
in economia generald a timpului de invatare.

3. Volumul de munca pretinsd studentului la o disciplind nu poate depasi numarul de ore
corespunzator pachetului de credite alocat disciplinei respective. Obiectivele si continuturile
invatarii se stabilesc in functie de marimea pachetului de credite alocat disciplinei, iar

cadrele didactice au obligatia de a asigura realizarea acestora in cadrul timpului alocat
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disciplinei pe care o predau. Orice depasire este contraindicata, fiind tratatd ca nerationala si,
prin urmare, descurajata.

4. Studentii au obligatia de a efectua intregul volum de munca aferent pachetului de credite al
fiecdrei discipline, prin activititile colective de invatare si, dupd caz, prin activitati
individuale de invatare, potrivit prevederilor planului de invatamant si sistemului creditelor
de studii. Realizarea integrald a volumului de munca este conditie de promovare.

Baza de calcul al numarului (pachetului) de credite alocat unei discipline este timpul total
de munca estimat ca necesar (T) pentru insusirea in condifii normale a cunostintelor si

capacitatilor la disciplina respectiva, si se calculeaza dupa formula [ibidem, p. 305]:

T:T]ﬂs N,

Timpul mediu saptamanal (T) exprima cantitatea medie saptamanald de munca pretinsa
studentului pentru insusirea disciplinei, sub toate formele activitatii de invatare, colective si

individuale, adica:

T:T]n5 'Ns
Tl'l'ls = lactiv.colect. +T3Cti‘l.".illdi‘l.".

Tactiv.cnlect. =lcurs +Tsemjnar +Tpractice“|

Astfel, necesitatea administrarii rationale a resurselor temporale este prin ea Insasi
suficient de convingdtoare si nu presupune argumente suplimentare pentru a fi asumatd in
proiectarea si evaluarea procesului de invatamant. Problema ce se pune este cat de corect
foloseste sudentul timpul institutionalizat de invatare, activitatea colectiva (lectii, cursuri,
laboratoare), activitatea individuala (teme pentru acasa, compuneri, referate). in acest context,
prezintd interes rezultatele unui studiu efectuat de Departamentul pentru Asigurare a Calitdtii si
Curriculum a Universitatii Pedagogice de Stat ,,Jlon Creanga” privind evaluarea programelor de
studii de catre studenti, evaluarea activitatii didactice de la curs, evaluarea metodelor de
examinare de la curs, evaluarea practicii de initiere in profesie, evaluarea activitatii
metodistului stagiului de practica [217].

La chestionarul de evaluare a activitatii didactice au participat 522 de studenti. Rezultatele
cumuleaza toate aprecierile studentilor cu privire la activitatea didacticd desfasuratd in anul
universitar 2016-2017. Analiza datelor arata ca majoritatea respondentilor care au participat la

cursurile oferite de universitate sunt multumiti de calitatea acestora.
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m 4-foarte buna

Figura 2.16. Calitatea activitatii didactice la orele de curs [ibidem]

Astfel, peste 92% dintre respondenti se declara multumiti si foarte multumiti de modul de
organizare si predare a cursurilor, iar 7,1% din respondenti si-au manifestat nemultumirea fata
de calitatea predarii cursului. In mare parte, nemultumirile vizeaza anumite cursuri. O atentie
deosebita am atras asupra faptul ca din numarul total de respondenti, 91 (16,1%) au declarat ca
in predare nu s-a insistat pe aspectele dificile ale cursului (nu s-a reluat materialul sau nu s-au
reformulat explicatii, nu au fost folosite exemple concrete) sau nu s-a insistat suficient.

Participarea activa a studentilor a fost incurajatda de profesor. 18,4% din respondenti au
declarat ca nu a fost deloc incurajata sau in mica masura, pe cand 81,6% au apreciat in mare sau

in foarte mare masura acest item.

ml-deloc m®m2-inmicamasura m3-inmaremasura m4-infoarte mare masura
60,00% - 52,50% 5 51,70% 5
! 44 upU% U
50,00% - 38,9 ! 37,7 38
40,00% A
30,00% -
20,00% - 9,20 9,40
10,00% - 1,10% 0,60 1,304 1,10
0,00% T T T T
Discursul a fost logic  Tnpredare s-a  Participarea activa Feedbackul
si coerent? insistat pe aspectele a studentilor a fost studentilor referitor
dificile ale cursului (a incurajata? la modul de predare
reluat sau reformulat a fost solicitat?
explicatii, a folosit
exemple concrete)?

Figura 2.17. Distributia raspunsurilor privind masura in care cadrele didactice au
explicat materialul predat pe intelesul studentilor, au facut materia interesanta si au stimulat

implicarea activa [ibidem]
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Figura 2.18. In ce masuri au fost multumiti studentii de relatiile stabilite [ibidem]

La itemul Daca feedbackul studentilor referitor la modul de predare a fost solicitat de
profesor, 17,7% din respondenti au optat pentru polul negativ, fata de 82,3% ce au apreciat
solicitarea feedbackului in mare sau in foarte mare masura.

La itemul Disponibilitatea profesorului de a oferi ajutor suplimentar atunci cand a fost
nevoie, 20,8% din respondenti au exprimat opinia cd disponibilitatea de a oferi ajutor
suplimentar nu a fost asiguratd deloc sau doar in mica masurd; Imbucurator este faptul ca 79,2%
din respondenti apreciaza pozitiv disponibilitatea profesorului de a oferi ajutor suplimentar.

La itemul Corectitudine in relatiile cu studentii (tratarea in mod egal a studentilor, fara a
recurge la favoritisme etc.), 19,5% cad sub incidenta polului negativ, pe cand 80,5% — sub

incidenta polului pozitiv.

ml-deloc m2-inmicamasura 3-inmaremasura m4-infoarte mare masura
60,00% o 50,20% 51,90% 49,60% 53,60%
50,00% > 38,5
40,00%
30,00%
20,00% % 10,30
10,00% 1% 19
0,00% - T T T T T 1
Obiectivele Procedurasi Volumulde Timpulalocat Materialele Sursele
disciplinei criteriile de materie acestui curs a didactice bibliografice
evaluarea predata pe fost eficient oferite la acest
studentilor au  durataunui utilizat? curs au fost
fost curs a fost utile?
comunicate? adecvatpe
durata
cursului?

Figura 2.19. Distributia raspunsurilor studentilor privind masura in care au fost mulfumiti de
sistemul de evaluare aplicat in cadrul orelor de curs si resursele didactice utilizate [ibidem]
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Figura 2.20. Distributia opiniilor respondentilor privind masura in care studentii s-au implicat in

dezvoltarea personala si profesionald prin participarea la ore [ibidem]

In ceea ce priveste dezvoltarea personala a studentului, fiind cercetata prin prezenta la curs,
putem afirma cd 0% din respondenti nu au fost prezenti deloc la ore, 3,60% au fost la ore doar de
cateva ori, la majoritatea orelor s-au prezentat 35,80% din respondenti si 60,50% au fost prezenti
la toate orele de curs. Constatdm aceeasi proportie in distributie, aceeasi tendintd in rezultatele
obtinute la urmadtorii itemi. Analiza comparativa a rezultatelor constatd ca nu exista diferente
semnificative intre itemii chestionarului. Nu a fost evidentiat vreun item aparte ce ar prezenta
alte tendinte fata de alti itemi.

La intrebarea ,,Volumul de materie pe durata unui curs a fost adecvat?”, 1% au afirmat ca
volumul de materie nu a fost deloc adecvat duratei cursului; 7,10% — in mica masura; 40% — in
mare masura; 51,90% — in foarte mare masura.

La intrebarea ,,Timpul alocat acestui curs a fost eficient utilizat?”, 0,8% din respondenti
considerd cd timpul nu este deloc eficient utilizat de catre cadrul didactic; 9,20% considera ca
este utilizat in mica masura; 40,40% — in mare masura; 49,60% — in foarte mare masura.

Materiale didactice, filme, suporturi de curs nu au fost utilizate de catre cadrul didactic in
conformitate cu raspunsurile a 3,40% din studenti; au fost utilizate in micd masura — afirma
9,20% din studenti; 33,70% afirma ca materialele au fost utilizate in mare masura, iar 53,70% —
in foarte mare masura [ibidem].

In concluzie, putem spune ci se pistreazd o tendintd pozitivi de apreciere a calitatii
activitatii cadrelor didactice. Ponderea aprecierii negative este conditionata de cursuri concrete
care ies in evidentd in prelucrarea statistica separata privind fiecare cadru didactic in parte. Prin

urmare, cursurile de formare profesionala sunt foarte apreciate in randul studentilor.
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Se propune elaborarea unui Regulament de evaluare curentd multicriteriald a cadrului
didactic universitar din partea studentilor, colegilor, sefului de catedra etc., pentru analiza
comparativa a evolutiei calitatii activitatii acestuia pe ani de studii.

In aceastd ordine de idei, am continuat studiul pentru a afla influenta gestiondrii timpului
asupra reusitei academice a studentilor, folosind variabilele cum ar fi planificarea, amanarea,
prioritizarea, si pentru a determina modul in care au fost folosite.

Intrebari de cercetare:

1. Exista vreo legatura intre managementul timpului si performanta academica a studentului in
institutiile superioare?

2. Exista vreo legatura intre amanare si performanta academica?

3. Exista vreo relatie intre prioritizare si reusita academica a studentilor in institutiile superioare?

In urma discutiilor, studiul a demonstrat ci existi o relatie semnificativi intre
managementul timpului si reusita academica a studentilor. Se creeaza impresia ca studentii au
nevoie de utilizarea corecta a timpului inainte de a putea fi eficienti in diferite misiuni ale lor.
Toate activitatile efectuate de studenti se desfasoara intr-o anumita perioada si, prin urmare, nu
pot fi separate de realizarile academice [100].

Implicit in acest sens este faptul ca problema managementului adecvat al timpului nu este
specifica numai studentilor, ci si profesorilor, care servesc drept exemplu pentru ei. Prin urmare,
acest studiu a stabilit ca studentii ar trebui sd-si petreaca timpul cu intelepciune si sa-l foloseasca
judicios pentru imbunatatirea performantelor academice personale. Or, problema de gestionare
incorecta a timpului se observa si in timpul orelor de curs, prin convorbirile de lunga durata la
telefon, jocurile pe retele de socializare si deranjul pe care creeaza colegii. (La acest subiect s-a
efectuat un sondaj in doua institutii superioare de invatamant).

De asemenea, studiul a aratat ca exista o relatie intre timpul consumat pentru activitatile
sociale si performanta academica. Acest fapt denota ca studentii au nevoie de a reglementa sau
reduce cantitatea de timp petrecut in diverse activitati, cum ar fi petrecerile, utilizarea chaturilor,
telefoanelor, deoarece acestea au un impact negativ asupra reusitei. Cei mai multi studenti
folosesc timpul pentru activitati sociale, prin urmare, sunt afectate activitatile educationale.

Studiul, de asemenea, a aratat ca existd o relatie semnificativa intre amdnare si reusita
academica. Unii studenti nu respecta termenul de realizare a unor activitati academice din cauza
emotiilor, pentru care dedica mai mult timp, netindnd cont de anumite probleme ce pot interveni
inopinat. Prin urmare, ei trebuie sa renunte la practica amanarii regulata a actiunilor,

evenimentelor sau sarcinilor dificile, aceasta afectand performanta lor.
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Lipsa unui management adecvat al timpului afecteaza anumite activitati academice, in
special la inceperea unui nou semestru sau unei sesiuni, participarea la cursuri, lectura pentru
testare si pregatirea pentru examene.

Investigatiile efectuate in invatdmantul superior, putine la numar, ne permit abordarea unui
model orientativ al structurii Bugetului de timp al studentilor pentru durata de 24 de ore, ca
medie statistica saptamanala, astfel [215 p.11]:

e 6 ore de activitati didactice obligatorii, conform orarului (ciclul I, licentd);

e 4-5 ore pentru lucrul individual (pregatirea activitatilor didactice, a temelor pentru acasa);
e 3-4 ore de odihna activa (scurte plimbari, activitati culturale — artistice, sportive etc.);

e 2-3 ore pentru rezolvarea problemelor personale (mesele, deplasarea etc.) si

e 7-8 ore de somn.

Desigur, acesta este un model, in realitate atins de multe abateri. In acest context putem
vorbi si despre timpul liber, timpul de odihnd al studentului: zilnic, saptimanal, semestrial,
anual. [120].

In contextul discutiilor vizavi de necesitatea reformei in educatie, dimensiunea aceasta a
timpului poate constitui un reper pentru realizarea unui invataimant de calitate, in corespundere
cu cerintele prezentului, dar mai ales cu cele ale viitorului prin prisma trecutului. Anume din
aceste considerente, abordarea timpului in stiinta pedagogicd devine un factor de clarificare.
Credem ca alaturi de proiectarea unor tehnici eficiente trebuie aplicat si un management eficient
al timpului.

Invitarea eficientd si temeinica nu este un proces facil, care se realizeaza de la sine si in
scurt timp — asa cum mai tind sa creada unii elevi/studenti.Timpul in care se produce invatarea
nu este criteriul unic al invatarii inteligente. Criteriul timp trebuie corelat cu criteriile care se
refera la produsele invitarii, la temeinicia si profunzimea invatarii. Invitarea eficients,
inteligenta si temeinica este un proces cu etape specifice, care presupune efort de receptare, de
intelegere, de prelucrare, de memorare/gandire si redare personald a cunostintelor insusite, a
competentelor formate. In aceasta perspectiva, daci sistemul creditelor de studii este conceput si
aplicat in mod judicios si ratonal, atunci acesta isi indeplineste rolul unui regulament de
activitate profesionala a cadrelor didactice si a studentilor si al unui instrument de management
educational. El permite un control mai riguros al gestionarii timpului de invatare pe ansamblul
planului de Invatamant si pentru toate activitatile cuprinse in programele de studii.

Pe de altd parte, in plan pedagogic, aceasta proiectic unitara are efecte directe asupra

obiectivelor educationale si asupra eficientei de ansamblu a procesului de Invatdmant. Or, in
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lipsa unei astfel de proiectii unitare a folosirii timpului de invétare creste suprasarcina impusa
studentilor/elevilor de profesori in parte.

In ultima instantd nevoia utilizarii rationale a timpului a devenit una cruciala. Or, orice
activitate este cu atat mai eficientd cu cat produce rezultate cantitative si calitative sporite cu un
consum de timp cat mai redus. Astfel, self-managementul devine o conditie indispensabila a

eficientizarii timpului.

2.5. Self-managementul, conditie indispensabili a eficientizarii timpului

Managementul educational in realizarea sarcinilor implica patru factori-cheie, care trebuie
sa se armonizeze in cadrul sistemului metodologic-managerial: liderul cu caracteristicile sale
specifice (competentele si charisma), subordonatii (competente, motivare), scopul/
obiectivele/sarcinile stabilite si mediul (intern, extern), contextul, situatia. In aceasta ordine de
idei, self-managementul are un rol specific in conducerea institutiei educationale, performantele
acesteia insemnand autoconducerea eficientd, managementul sinelui, stiinta de a maximaliza
rezultatele personale si profesionale intr-un mod predictibil, folosindu-ne propriile resurse si
asumandu-ne responsabilititile personale pentru utilizarea eficienti a propriului timp [99]. in
context, utilizarea valoroasd a timpului este conceputd ca produsul dintre viziune (ceea ce
trebuie facut, ce doresti sa faci) si aplicare, realizare a acesteia, (figura 2.21), iar rezultatele pot

fi semnificative respectand piramida gestionarii timpului (figura 2.22).

A
Nivel .. - .
ridicat Scop Viziune/intelepciune
Fara scop. Rezultate PrnGipii
Aplicare Realizare semnificative, in rincipn
Irealizare nesemnificativa termene stabilite Obiective
. - : Intentii bune. Strategii
Nivel Nicio realizare Niciur Itat :
scazut Iciun rezulta Proiecte
- , Nivel Sarcini Executie/aplicare
Viziune/intelepciune ridicat
Figura 2.21. Matricea utilizarii timpului Figura 2.22. Piramida gestionarii timpului

In opinia mai multor specialisti in domeniu, self-managementul reclama gestiunea
atentiei, gestiunea increderii, gestiunea comunicarii si integreazd dezvoltarea trasaturilor de
lider, managementul timpului, managementul sedintelor si al stresului, conducerea reuniunilor,

etica si comportamentul managerului, eficienta individuald a managerului/liderului [99].
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Self-managementul vizeaza si organizarea sedintelor, care presupune o atentie deosebita
asupra urmatoarelor repere psihopedagogice: organizarea atmosferei pliacute si relaxante,
deoarece elementele de comportament sunt esentiale pentru reusita unei astfel de activitati;
stabilirea scopului si a obiectivelor educationale, pentru ca orice activitate educationala nu se
poate desfasura in lipsa unui scop precis si a unor obiective; adecvarea continutului, buna
selectare a temelor de discutii in cadrul sedintelor; resursa timp eficient folosita.

Comportamentul modern de conducere pretinde un permanent schimb de informatii.
Managerii de nivel superior petrec cea mai mare parte din timpul de lucru comunicand, iar o
buna parte din acesta — in sedinte.

Sedinta este cea mai frecventa metodd de management utilizatd de un manager in
activitatea sa, calitatea ei influentdnd sensibil calitatea managementului, deoarece este nemijlocit
implicata in exercitarea functiilor manageriale: previziunea, organizarea, coordonarea,
motivarea, evaluarea. in acelasi timp, sedinta reprezinti modalitatea principald de culegere si
transmitere a informatiilor citre majoritatea membrilor institutiilor educationale. In consecinta,
sedinta reprezinta reuniunea mai multor persoane pentru scurte intervale de timp, sub conducerea
unei persoane, In vederea solutiondrii in comun a unor sarcini cu caracter informational sau
decizional [5, p.45].

Ca metoda de coordonare, sedinta sincronizeaza actiunile si deciziile, comportamentele si
gandirea, regasindu-se in toate functiile procesului de management. Dincolo de toate acestea,
caracteristicile de baza ale comunicdrii in sedinte sunt: caracterul constructiv al acesteia,
deschiderea fata de opiniile celorlalti, toleranta si nondiscriminarea, acordarea unor sanse egale
de exprimare tuturor participantilor, indiferent de functie si statut, ascultarea si luarea in
considerare a opiniilor celorlalti in adoptarea unor decizii. In sistemul de management sedintele
sunt clasificate in: sedinte de armonizare, sedinte de explorare, sedinte decizionale, sedinte de
informare (operative, ad-hoc), sedinte eterogene. In functie de ierarhia structurii organizatiei
scolare, avem urmatoarele modele de sedinte: sedintele consiliului de administratie, sedintele
consiliului profesoral, sedintele comisiei metodice, sedintele consiliului dirigintilor, sedintele
comitetului de parinti, sedintele consiliului reprezentativ al parintilor, sedintele consiliului
elevilor, sedintele dirigintelui cu parintii [5, 45]. In general, aceste sedinte se bazeazi pe
stimularea si exploatarea potentialului de creativitate al personalului, amplificat de utilizarea
metodelor specifice creativitatii.

Pentru o buna planificare a unei sedinte, managerul sau orgaganizatorul trebuie si-si aleaga
un co-lider de sedintd, impreund cu care sa o planifice, sa determine din timp ordinea de zi

(formularea clara a problemei si obiectivelor), locul desfasurarii, participantii, modul de
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desfasurare, sa stabileasca punctele de pe ordinea de zi ce reclama luarea de decizii sau
informare, sa estimeze cat va dura prezentarea fiecarui punct de pe ordinea de zi, cum vor
agunge materialele pregatite la participanti pentru studierea preliminara si cine va fi responsabil
de procesul-verbal. In cadrul fiecarei etape a sedintei trebuie respectate anumite reguli, care sa

duca la eficientizarea acestor segmente si, in final, a sedintei.

m 4. Finalizarea

0 sedintei
'7 o ~ Desfasurarea
" 2.Deschiderea sedintei

—— . .
e sedintei
’ﬁ, Pregatirea

sedintei

Figura 2.23. Etapele sedintei [63, p. 59]

E recomandabil a tine cont de avantajele si dezavantajele sedintelor (figura 2.24).

Figura 2.24. Avantajele si dezavantajele sedintelor [5, p. 46]
Timpul, ca resursa educativa, constituie o problema de imbinare, de combinare a diferitelor

ipostaze ale timpului trdit de catre partenerii educationali (elevi, profesori, parinti). Un principiu

dezirabil in compunerea si eficientizarea acestuia ar consta in realizarea unor corelari si
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complementaritati potrivite astfel incat sa se elimine desfasurarile energo-fage, ,,furturile” sau
abuzurile reciproce de timp, stresul temporal.

Toata lumea este de acord ca productivitatea si rezultatele pozitive sunt obiectivele-cheie
ale oricarei sedinte. Din pacate, multi declara ca majoritatea sedintelor la care au participat nu au
rezolvat mare lucru, fiind aproape inutile. Si totusi, organizarea si conducerea unor sedinte pro-
ductive si eficiente este un proces relativ simplu.

In procesul desfasurarii sedintelor e necesar de respectat regulamentul. Sedintele trebuie
incepute la timp, fard a-i astepta pe cei ce intarzie. Durata optima a unei sedintei operative este
de 2040 de minute, iar periodicitatea difera, dupa caz. Durata sedintei cu o ordine de zi a
consiliului de administratie sau a consiliului profesoral e de 1,5-2 ore. Durata discutiei asupra
unui punct din ordinea zilei difera, dupa caz [38, p.63].

Pentru a conduce eficient o sedinta, atunci cand se stabileste ordinea de zi, se imparte
timpul alocat intregii sedinte in perioade destinate fiecarui subiect in parte, tinand cont de
importanta fiecdruia. Bineinteles, programarea poate fi modificatd din mers.

Respectarea planificarii timpului are o importanta majora. Din momentul cand toatda lumea
se asaza, trebuie sa se tind in permanentd un ochi pe ceas si sa se impiedice orice pierdere de
timp. Se pot propune urmatoarele reguli pentru organizarea sedintelor [63, p. 120]:

e Inceperea sedintei la timp, chiar daca unii participanti n-au ajuns inca.

e Punerea unui ceas de masa la vedere, anuntand ca e programat sa sune cu zece minute
inaintea finalului planificat al sedintei, astfel incat sa ramana timp pentru a face un
rezumat.

e Dacd sedinta urmeazd a fi de lungd duratd, se planificd si pauze, pentru a permite
participantilor sa-si improspateze fortele.

e Finalizarea sedintei la timp, sau chiar mai devreme, daca lucrurile sunt lamurite.

Este important ca toatd lumea sa fie constientd de necesitatea de a nu se pierde niciun
minut. Pentru ca sedinta sa-si atinga scopul, managerul trebuie sa se pregateasca foarte minutios,
din timp: sa audieze materialele necesare, sa stabileasca ordinea de zi si lista participantilor,
precum si locul petrecerii sedintei.

Ordinea de zi se aduce la cunostintd participantilor in prealabil. La sedinta se invitd numai
persoancle fara de care e imposibild desfasurarea ei. De obicei, se recomanda ca majoritatea
sedintelor sa se petreacd in a doua jumatate a zilei.

Pentru pregatirea subiectelor se recomanda a fi folosit Modelul de prezentare ACE FIRST

(anexa 1), care garanteazd in mare parte eficacitatea prezentirii. In context, mentionim ca
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profesorul universitar L. Cuznetov si doctorul in pedagogie A. Afanas propun o serie de
recomandari privind eficienta sedintelor cu pdrintii care prezintd interes pentru practicile
educationale[5, p. 51].

Managementul educational este centrat pe dimensiunea umana si utilizeaza strategii de tip
comunicativ. Functiile manageriale se pot realiza doar prin comunicare, care asigura relatii
interpersonale 1n unitatea de invatamant, realizarea transmiterii, receptiei de idei, deciziei,
atitudini, aprecieri etc. Comunicarea este o conditie indispensabila pentru realizarea tuturor
celorlalte functii si activitati organizationale specifice, este un factor deosebit de important in
dezvoltarea culturii timpului. Fiind una dintre cele mai importante functii manageriale,
comunicarea este premisa nu doar a stabilitatii, ci si a dezvoltarii organizationale. Eficienta
activitatii manageriale in ansamblu si reusita directorului unitatii scolare in conducere depinde in
mod direct de organizarea si functionarea retelelor de comunicare. Capacitatea de a conduce
implica intai de toate capacitatea de comunicare. De asemenea, calitatea membrilor colectivului
organizatiei se afla in deplind dependentd de capacitatea lor de a comunica. In acest context,
credem ca este corectd afirmatia ca acolo unde lipseste comunicare nu e nimic. Lucrarile
consacrate acestui domeniu mentioneaza componentele esentiale ale comunicarii (H. D. Laswrl):
emitatorul, mesajul, canalul, receptorul si rezultatul comunicarii. Componentele unei comunicari
eficiente constituie: receptarea comunicarii, intelegerea mesajului, acordul referitor la
continutul comunicarii, acceptarea intentiilor emitatorului, schimbarea produsa la emitator.

Multitudinea de probleme cu care se confruntd directorul unitatii scolare in activitatea sa
complexa impune ca el, in primul rand, sa dispuna de timp pentru a transmite mesajul la
locul si timpul potrivit in mod clar, concis, integral pentru ca acesta sa fie inteles corect.
Aceasta actiune constituie o preocupare permanentd si extrem de importanta a directorului.

Paradigma manageriala (Cojocaru V.Gh., Cristea G., Jinga 1., Patrascu D., Cojocaru-
Borozan M., Baciu S., Iucu R., Joita E., Ulrich C.) abordeaza comunicarea nu doar din
pespectiva transmiterii mesajelor, ci si din perspectiva schimbarii mentalitatii, atitudinilor,
comportamentului managerului si al subalterinilor, pe directia managemetului relatiilor de
comunciare. Constatam o deficientd a comunicdrii in sistemul de invatamant, cauzatd de
birocratizarea excesiva, care face ca de multe ori o informatie sa parcurgda mai multe nivele
ierarhice pentru a ajunge la destinatar. Deseori, managerii de la nivelele superioare (top
managementul) sunt lipsiti de informatii reale, receptionand rapoarte interminabile care nu spun
nimic. O comunicare eficientd ar presupune tocmai evitarea unor asemenea situatii, prin
renuntarea la tot felul de modalitati inutile si costisitoare (sub raportul timpului), care

ingreuneaza luarea deciziilor si solutionarea problemelor. Uneori comunicarea este deficitara din
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cauza unui sistem de comunicatii rigid. Sistemul de comunicatii trebuie sd fie conceput ca un
organism dinamic, capabil in orice moment sa se adapteze nevoilor de informare ale angajatilor.

Scopul comunicarii manageriale in orice organizatie este acela al realizarii unei
informari corecte, eficiente §i eficace atdt pe verticala, cdt §i pe orizontala, in vederea realizarii
in conditii optime a solicitarilor interne si externe si in concordanta cu obiectivele manageriale
si organizationale stabilite.

Fara interventia managerilor in sincronizarea si armonizarea timpului si spatiului actiunilor,
judecatilor si faptelor, dorinfelor si realitdtilor prin intermediul comunicarii, procesul de
management ar fi lipsit de coeziunea, continuitatea si dinamismul care-i permit realizarea
obiectivelor specifice. Comunicarea eficienta este unul din cele cinci elemente de baza, de rand
cu planificarea, previziunea, organizarea si conducerea, prin care managerul ii motiveaza pe
subordonati. Astfel, efectiv toate problemele ce tin de asigurarea unui management educational
de calitate sunt legate de 0 comunicare realizata corect si la timp.

In contextul abordirii self-managementului se inscrie si problematica prevenirii si
solutionarii situatiilor de stres, acestea avand la bazd folosirea nerationald a timpului. S-a
demonstrat ca in situatia unui management defectuos al timpului, acesta devine 0 sursa
generatoare de stres, care se manifesta subtil. Persoanele supuse stresului tind sa-si accentueze
comportamentul specific. Prin urmare, cei retrasi devin mai necomunicativi, cei care prefera
singuratatea vor evita si mai mult compania altora, iar cei care obisnuiesc sa lucreze pana la ore
tarzii vor lucra si mai mult, cu un program prelungit. Se pot adduga dereglarile de somn, izolarea
fata de ceilalti membri ai organizatiei, abuzul de medicamente.

Toate acestea au drept consecintd scaderea eficacitatii si chiar aprofundarea proastei
gestionari a timpului. Tabelul urmator ilustreaza patru categorii de factori cauzatori ai stresului
[113, 225]. Intr-o perioadd de tranzitie, in conditiile schimbarilor de amploare ce au loc in
societate, mai cu seama in invatamant, activitatea manageriald implicd o atentie sporita
aspectelor de negociere si solutionare a conflictelor ce apar, in mod inevitabil, in acest proces.
Mai mult, conflictele, de exemplu, sunt inca privite ca stari exclusiv inaccesibile, promovandu-se
astfel stereotipul unui singur ,,adevar”, unui singur ,,rationament”. Apare necesitatea sustinerii
unor solutii de alternativa si a principiului de pluralism in contextul multitudinii intereselor

individuale, de grup sau organizationale.
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Tabelul 2.5. Cele patru surse de stres [225]

Factor cauzator de stres Surse de stres
_ Munca suprasolicitatd
Timpul i : i i
Pierderea controlului asupra timpului
Conflicte de rol
Intalnirile Conflicte in cadrul dezbaterilor
Actiuni
Conditii nefavorabile de munca
Situatia i i i —
Schimbari bruste in climatul organizational
o Surprize neplacute
Anticiparea .
Frica

Conflictul este tot mai mult considerat firesc, chiar si dezirabil, in anumite limite, pentru

buna functionare a organizatiei, fapt ce invoca participare si dezvoltare organizationala.

,Conflictul este forma de opozitie centrata pe adversar, bazata pe incompatibilitatea scopurilor,

intentiilor si valorilor partilor oponente” [157].

Cele mai frecvente surse ale conflictului sunt [72]:

lipsa de comunicare;

discrepantele in cultura organizationala;

perceptiile gresite sau diferite asupra situatiei de fapt;
competitia exacerbata si agresiva;

criteriile diferite de definire a performantei;

diferentele de mediu;

ambiguitatea definirii ariilor de autoritate si de competenta;
sabloanele in procesele de gandire;

criticile nefondate;

lipsa de cooperare.

La alegerea strategiei optime de management al conflictului se vor lua in calcul urmatorii

factori: gravitatea conflictului; chestiunea timpului (daca se impune solutionarea urgentd);

rezultatul considerat adecvat; puterea de care beneficiaza managerul,; preferintele personale;

atuurile si slabiCiunile pe care le manifesta in abordarea conflictului [ibidem, p. 241].

Luand in considerare gradul de satisfacere atat a propriilor interese, cat si ale grupului

advers, Thomas identifica cinci metode de solutionare a conflictelor (evitare, colaborare,
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competitie, compromis, acomodare), iar Serban losifescu formuleaza urmatoarele strategii de
rezolvare a conflictelor [72]:

e stapanirea — transarea conflictului in favoarea unei parti, cu ignorarea celeilalte;

e compromismul — satisfacerea partiala a ambelor parti;

e integrarea — satisfacerea completd a ambelor parti;

e separarea — despartirea partilor in conflict;

e apelul la scopuri — identificarea unor obiective/amenintari comune la nivel superior care

nu pot fi atinse/evitate decat prin cooperarea partilor;

e concilierea — apelul la cea de-a treia parte (inchizitoriala, de arbitraj, de mediere);

e negocierea.

Negocierea reprezinta interactiunea intre grupuri si/sau persoane cu interese si obiective
initial divergente, care urmaresc, dupa discutarea si confruntarea pozitiilor, obtinerea unui acord
si luarea unei decizii comune ce presupune respectarea unor reguli procedurale care faciliteaza
succesul negocierii, precum: asigurarea unei bune intelegeri reciproce, verificata permanent pe
parcursul negocierii; afirmarea sincera, dar fara prejudecati, a opiniilor referitoare la intentiile
partenerului; exprimarea nevoilor, intereselor si sentimentelor personale, fard a pune in prim-
plan diveregentele de opinie; abordarea punctelor negociabile si evitarea celor care nu pot fi
negociate; evitarea furiei si a oricaror expresii emotionale intense etc. [M. Scherer, apud 72].

Evident, in conditiile unor schimbari de educatie si ale unui mediu ,,turbulent”, e nevoie de
a cunoaste in esentd aspectele si tehnicile de negociere pentru a solutiona rapid si eficient
conflictele din interiorul colectivului unitdtii scolare sau cele posibile in raport cu comunitatea.

Acestea se impun a fi rezolvate intr-o transparenta deplind si prin consens.

2.6. Concluzii la capitolul 2

1. Analizele si investigatiile efectuate releva importanta majora a managementului timpului
in mamagementul curricular prin:
- gasirea solutiilor de rationalizare a gestiondrii timpului de invatare in cadrul
programelor de studii;
- compatibilitatea calendarului cu programele de studii;
- adecvarea modului de calcul al creditelor;
- rationalizarea gestiondrii timpului de Invatare, a timpului liber si de odihna etc.
2. Studiul demonstreaza ca exista o relatie semnificativa intre managementul timpului si

reusita academica a elevilor/studentilor. Acestia au nevoie de utilizarea corectd a timpului
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inainte de a putea fi eficienti in sarcinile pe care le au de indeplinit. Toate activitatile se
efectueaza intr-o anumitd perioadd, prin urmare nu pot fi separate de realizarile
academice. Astfel, elevii/studentii ar trebui sa-si foloseasca timpul in mod judicios pentru
imbunatatirea performantelor academice personale, profesorii fiind exemplu in aces sens
[97, 100, 179].

Cercetarea reliefeaza aspecte-cheie ce tin de proiectarea formarii competentelor in timp,
didactica axatd pe competente in raport cu timpul rezervat pentru realizarea sarcinilor,
ponderea timpului pe arii curriculare in planurile de invatamant, inclusiv distribuirea
timpului pentru ore obligatorii si optionale, astfel incat reusita academica, dar si sanatatea
elevilor/studentilor sa nu aiba de suferit din cauza suprasolicitarii.

Studiul arata ca exista o relatie intre timpul alocat activitatilor sociale si performanta
academica. Prin urmare, se invoca necesitatea de a reglementa sau reduce cantitatea de
timp rezervata pentru alte activitati.

Gestionarea corecta a timpului are un rol important si in managementul strategic al
programelor de studii. O modalitate de evaluare, de altfel obligatorie conform Procesului
de la Bologna, este acumularea de credite. Credit inseamna volumul de munca depusa de
student in orice activitate de invatare: participarea la curs, pregatirea temelor, proiectelor,
examenului, vizite/activitati in gcoald etc. Gestionarea corectd a acestor aspecte
influenteazd nemijlocit eficacitatea studiilor si formarea competentelor de gestionare
rationald a timpului.

S-a demonstrat ca self-managementul are un rol specific in conducerea institutiei
educationale, performantele acesteia fiind direct legate de autoconducerea eficienta,
managementul personal, capacitatea de a maximiza rezultatele personale si profesionale
intr-un mod predictibil, cu folosirea propriilor resurse. Self-managementul reclama:
dezvoltarea trasaturilor de lider, managementul timpului, al sedintelor, al stresului,
conducerea reuniunilor, etica si comportamentul managerului, eficienta individuala a

managerului/liderului.
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3. EFECTELE VALORIFICARII MANAGEMENTULUI TIMPULUI

3.1. Utilizarea timpului de citre cadrele didactice/manageriale si elevi/studenti

(studiu de caz)

Refundamentarea functiilor educatiei prevazuta de Codul educatiei tine de ,triplarea”
cadrului de referinta in functic de care judecdm relavanta, implicit calitatea educatiei:
»globalizarea”, ,localizarea” si ,individualizarea”. Noile finalitati si structuri educationale
necesita si planuri de invatamant respective. Fiind document oficial de baza si obligatoriu, planul
de invatamant proiecteaza scoala in ,,viitor” si este fundamentat pe componenta conceptuald care
generalizeaza intre coordonatele (1) unui nou ideal educational — formarea unei personalitati
integrate, libere, creatoare, autonome si deschise la transformiri de tip inovator,
(2) mutatiile inregistrate la nivel social — edificarea unei societiti democratice bazata pe
cunoastere si informatizare, (3) noile tendinte pedagogice — formarea de competente si
asigurarea calitatii educatiei.

Pe de alta parte, aceasta proiectare didactica trebuie sa vizeze inscrierea invatamantului in
perspectiva: (1) educatiei permanente, (2) interdisciplinaritatii si (3) curriculumului bazat pe
competente drept concept si model de a concepe §i a realiza invatarea.

Astfel, pe circuitul determinarilor pedagogice existente intre finalitatile educatiei, structura
sistemului de invatdmant si continutul procesului de invatdmant se impune o proiectare a
educatiei in timp, care sa exprime in limbaj pedagogic noua politica educationala scolara a
statului.

In context, am efectuat un studiu de caz, urmdnd scopul de a determina utilizarea
timpului sub aspect de optimizare, rationament pentru cadrele didactice, elevi, manageri scolari
cu referintd la timpul de muncd/invatare, timpul liber si timpul de odihna, in contextul celor
Hirel 87,

Esantionul in acest studiu de caz a cuprins cinci scoli — doua din mediul rural (Liceul
Teoretic ,,Mihai Eminescu” din Sipoteni, Calarasi si Liceul Teoretic ,,Mesterul Manole” din
Salcuta, Causeni) si trei din mediul urban (Liceul Teoretic ,,Mihail Berezovschi”, Liceul
Teoretic ,,Ginta Latind” din municipiul Chisindu si Liceul Teoretic ,,Petre Stefinuca” din
laloveni), 257 de cadre didactice, 1020 de elevi si cinci directori de unitati scolare. Chestionarele
folosite au avut menirea sd scoatd in evidenta timpul folosit In cadrul unei sdptamani, ceea ce ne
ofera date concludente despre formele de activitati, efortul depus in timpul saptamanii, actiuni
succedate de folosirea timpului liber si de odihna. Datele prezentate in tabelul 3.1, cu privire la
numarul de ore, au fost preluate din Planul-cadru de invatamant general pentru anii 2016-2017,

comparate cu situatia reala dintr-un liceu din municipiul Chisindu.
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Tabelul 3.1. Utilizarea timpului pe clase in timpul unei saptamani

Nr. ore Activitati Nr. ore Tim
Aptima individuale consumate Iibef < X
% [sl;l/)p;‘;ll?;l Nr. ((i)reA sﬁ[}timﬁnﬁ sﬁ?tﬁmﬁnale i penFry zilnic/ 2 E Raportul )g
el de fnviti- e invatare in afara . 1ndeplm.1rea sipti- g celor =
Kae! mant programului lucrului de manal £z .3 opt” 2
$) scolar acasa (zilnic) = E % E_
LO;)TI Otglrligi]ﬁ% rf;ﬁ’g;;’/; Ore/% Ore/% Ore/% °© s
11h/ 27.5/
18h/ 2h/ 6.4/32
| 20h 8h/24.2% 1h/15.15% 45.8 26.7/ 0
0 0 0
90% 10% 26.7% % 45.8
11h/ 31.3/
20h/ 2h/ 5.5/27.5
I 22h 8h/21.3% 1.5h/ 20% 45.8 22.9/ 0
0 0 0
90.9% | 9.1% 22.9% % 458
10h/ 31.3/
20h/ 2h/ 6.5/32.5
1 22h 8h/21.3% 1.5h/20% 41.6 27.1/ 0
0 0 0
90.9% | 9.1% 27.1% 6% 416
10h/ 34.2/
21h 2h .8/2
v 23h 91 30// 3 70// 8n/19.51% | 2h/24.4% 228/2; 41.6 22.2/ 1
3% A% 2% 6% 41.6
oh/ 38.8/
24h/ 2h/ 2.5h/ 5.7/28.5
0
v 26h 923% | 7.7% 8N/ 17.2% 26.88% 23.7% 307/(;5 23775/ >
oh/ 39.6/
25h/ 2h/ 2.5h/ 5.5/27.5
0,
Vi 21 92.6% | 7.4% 8/16.8% 26.31% 22.9% 307/(;5 232795/ 6
oh/ 42.1/
28h/ 2h/ 2.5h/ 4.9/24.5
0
Vil 30n 93.3% | 6.7% Bn/16% 24.75% 20.4% 307/(')5 2345/ o
8h/ 48.3/
28h 2h 4.4/22
\AN! 30h 93830// 5 7({/ 8h/13.8% 4h/ 34.4% 18 /3ty 33.3 18.3/ 15
3% (% RCY () % 33.3
8h/ 47.5/
27h/ 2h/ 4.6/23
IX 29h 93.1% | 6.9% 8n/14.03% | 4h/ 35.08% 19 20 33.3 19.2/ 14
A% 9% 2% % 33.3
8h/ 44.2/
X 29h 927{1:/ 625?0// 4h/7.54% | 4h/37.73% 224{520/7 33.3 22.5/ 11
A% 9% Re )i % 33.3
8h/ 45/
30h 928,::/ 627h0// 4h/7.4% 4h/37.03% 212/7205 33.3 21.7/ 12
XI Rt B T % | 333
8h/ 44.2/
27h/ 2h/ 5.4/27
Xl 29h 4h/7.54% | 4h/37.73% 33.3 22.5/ 11
0, 0, 0,
93.1% | 6.9% 22.5% % 333
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Analiza datelor din tabel permite a scoate cateva concluzii:
e cea mai favorabila situatie raportata la conceptul celor ,,3 opt” este in clasa I;
e incepand cu clasa a ll-a, orele dedicate invatatarii cresc treptat, cu reducerea timpul liber al
copiilor;
e ulterior cresterea timpului pentru invatare se echilibreaza oarecum cu timpul liber, reducandu-
se timpul somnului corespunzator varstei;
e Suprasarcina creste treptat incepand cu clasa a 1V-a (1%), fiind maxima in clasele a VIII-a si

a IX-a (15% si 14% respectiv), coborand la 11% in clasa a XII-a.

-

Suprasarcina 3 _
e 11
0 0.--70
[ [ 1T 1Y v Vi vl Vil IX X X X1l
more 0 0 0 1 5 6 9 15 14 11 12 11

Figura 3.1. Ponderea activitatilor/timpului pe clase

Reiesind din situatia reala — 40% dintre copiii claselor primare sufera de neuroza, raportul
atingdnd 70% in clasele mari, apare intrebarea: ce anume il aduce pe elev in aceasta stare?
Programul §colar supraincércat sau gestionarea ineficientd a timpului? Posibil, ambele. Deci, e

De remarcat caracterul disciplinelor optionale cu pecadere solicitate la treptele respective
de scolaritate:

Clasele I-1V: matematica distractiva, limba romana distractiva, educatia pentru sanatate,
tainele comunicarii (fac parte din ariile curriculare: Matematica si Stiinte, Limba si Comunicare).

Clasele V-1X: matematica distractivd, educatia ecologica, educatia economica si
antreprenoriala, educatia sociala si financiara, educatia interculturala, ,,Citind, invat sa fiu” (fac
parte din ariile curriculare: Matematica si Stiinte, Limba si Comunicare)

Clasele X-XII: educatie economica si antreprenoriat, chimia si explorarea mediului, cultura
vorbirii, integrarea europeana pentru tine (fac parte din ariile curriculare: Stiintele
Socioumanistice, Matematica si Stiinte, Limba si Comunicare). Constientizand faptul ¢ timpul

este impersonal, dar personalizat, am initiat 0 generalizare a situatiei in cele cinci unitati scolare
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pentru a constata situatia, ponderea activitatilor in timp sau a depista tendintele si nu ,,media”,
care 1n acest caz este o metoda nepotrivitd din considerentele mentionate. Astfel, se observa o
pondere 1n crestere a timpului folosit de catre elevi pentru Indeplinirea temelor pentru acasa, fapt
ce duce la micsorarea timpului rezervat in cursul sdptamanii pentru activitatile in afara orelor de
curs, a timpului liber si, deci, reducerea dezvoltarii aptitudinilor, intereselor elevilor.

Aceastd constatare, cunoscuta de factorii de decizie — comunitatea pedagogica, parinti — si
dezbatuta pe larg in ultimul timp, a determinat ministerul de resort sia ia decizii privind
elaborarea unei curricule modernizate in sensul decongestiondrii continuturilor, cresterii ponderii
optionalelor in planurile de invatamant, micsordrii numarului de discipline obligatorii in clasele
de liceu, dozarii stricte a sarcinilor de invatare pentru acasa prin indicarea timpului prevazut
pentru acest gen de activitate. Luate in ansamblu, acestea vor contribui la 0 mai buna repartizare

a timpului in favoarea dezvoltarii elevilor.

Tip de scoald/nivel de apreciere ‘ Normativ \ Ridicat \ Scizut

invatamant primar

Planul de invdtdmant |

Nr. ore optionale

Nr. ore consumate pentru Indeplinirea lucrului pentru acasa

Nr. ore pentru activititi individuale saptamanale in afara

(zilnic) N
programului scolar //

Timp liber zilnic/ saptamanal /FV

invitamant gimnazial

Planul de invatamant '\L\

Nr. ore optionale

Nr. ore consumate pentru Indeplinirea lucrului pentru acasa \
(zilnic)

Nr. ore pentru activitati individuale sdptamanale in afara
programului gcolar

o N

Timp liber zilnic/saptamanal

invatamant liceal

Planul de invatdmant E—

Nr. ore optionale

/1!

Nr. ore consumate pentru indeplinirea lucrului pentru acasa

(zilnic) N

Nr. ore pentru activitati individuale sdptamanale in afara
programului scolar

Timp liber zilnic/saptamanal

Figura 3.2. Ponderea distribuirii timpului in perspectiva respectarii echilibrului celor ,,30pt”

Propunerile cadrelor didactice, managerilor scolari, elevilor, vizeaza:
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e extinderea tematicii disciplinelor optionale, asigurandu-le cu suportul didactic necesar;

e atentia sporitd in ierarhia conducerii asupra consecintelor reformelor scolare, plasand in prim-

plan sanatatea elevului;

e dozarea corecta a volumului de lucru pentru acasa, astfel incat copilul sa se incadreze exact in

timpul alocat conform normelor varstei (sa se ia in calcul copiii prea sarguinciosi, care

consuma mai mult timp pentru pregatirea temelor);

e pdrintii sd echilibreze regimul zilei al copiilor, luand in calcul activitdtile extrascolare in

concordantd cu interesele copilului si programul scolar, si urmareasca dozarea timpului

pentru TV si calculator si alte activitati variate in timpul liber.

Situatia privind utilizarea timpului de citre cadrele didactice este asemanitoare. In aceeasi

ordine de idei, s-a realizat cronometrarea timpului individual a cadrelor didactice din cinci

unitati scolare (doua rurale si trei din mediul urban), care activeaza in toate treptele de scolaritate

(cite 12-15 persoane). In continuare prezentim cronometrarea timpului individual a trei

profesori intr-o saptdimana de lucru (datele diferentiate prin culoare), in aceeasi institutie —

tabelul 3.2. Studiul a fost efectuat pentru zilele de lucru (fira sambete si duminici).

Tabelul 3.2. Cronometrarea timpului individual a 3 profesori intr-o saptamana de lucru

Activitatea de
munca (ore, %)

Formare

profesio-nala

(ore, %)

Activitate
publica
sociala
(ore, %)

Preocupar
ein
familie
(ore, %)

Timp liber
(ore,%)

Timp de
odihna
(ore, %)

Luni

Lectii — 3h/12.5%
2h/8.33%
3h/12.5%
Pregatire —

Consultare —

3h/12.5%
4h/16.66%

5h/20.83%
5h/20.83%

6h/25%
4h/16.66%

8h/33.3%
h/ 33.3%

Marti

Lectii —

3h/12.5%
4h/16.66%
Asistare —

Sedinte —
2h/8.33%
Pregatire —

1h/4.16%
Consultare —

2h/8.33%
1h/4.16%

5h/20.83%
6h/25%

3h/12.5%
2h/8.33%

8h/33.3%
8h/ 33.3%
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1h/4.16%

Miercuri

Lectii —

4h/16.66%
4h/16.66%
pregatire-

dirigentie —
1h/4.16%

consultare —

1h/4.16%

3h/12.5%
4h/16.66%

7h/29.16%
5h/20.83%

3h/12.5%
2h/8.33%

6h/25%
8h/ 33.3%

Joi

Lectii —

3h/12.5%
4h/16.66%
pregatire —

1h/4.16%
2h/8.33%

8h/33.3%
5h/20.83%

4h/16.66%
5h/20.83%

8h/33.3%
8h/ 33.3%

Vineri

Lecti —
4h/16.66%
5h/20.83%
Sedinte —

2h/8.33%
Dirigentie —

1h/4.16%
2h/8.33%
Consultare —

3h/12.5%
2h/8.33%

1h/4.16%

4h/16.66%
6h/25%

2h/8.33%
2h/8.33%

7h/29.16%
7h/29.16%

Analiza rezultatelor din tabelul 3.2 ne permite a scoate urmatoarele cuncluzii:

. gestioneaza timpul relativ echilibrat, conform Fisei Postului — acele

36 de ore de lucru saptamanale obligatorii, dintre care 18 determinate de orarul lectiilor si 18

nedeterminate.

Cadrul didactic nr. 2: are suprasarcina in domeniul determinat de orarul scolar in valoare de

2 ore si neindeplinirea celor nedeterminate cu o ora.

Cadrul didactic nr. 3: are suprasarcina in domeniul nedeterminat in valoare de 2 ore si

neindeplinrea celor determinate cu aceleasi 2 ore.
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Raportul celor 3 opt

10

8 V—m

6

4

, ®=Cadrul didactic N1  ==@== Cadrul didactic N2 =~ =—@=— Cadrul didactic N3
0

Ocupatia Timpul liber Odihna/somnul

Figura 3.3. Utilizarea timpului de catre 3 cadre didactice pe durata unei saptamani

Astfel, se confirma utilizarea timpului in mod diferit de catre cadrele didactice, aspect ce
tine de mai multi factori. O analiza a utilizarii timpului de catre cadrele didactice din cele cinci
scoli implicate in studiul de caz, in raport cu preocuparile de baza (figura 3.3), denota o realitate
sumbra, dar explicabila, manifestatd de supraincarcarea acestora (4649 ore pe saptamana)
generatd de: cresterea ponderii timpului pentru pregatirea de lectii (in fig. 3.3, culoare oranj, in
medie 1215 ore pe saptimana), ceea ce se explica prin extinderea timpului pentru promovarea
pedagogiei competentelor, a pedagogiei constructiviste, prin acordarea atentiei cuvenite educatiei
copiilor cu cerinte speciale din clasa de elevi, oportunitatea folosirii TIC/softurilor educationale
etc.; cresterea ponderii timpului pentru consultare (in figura 3.3, culoare albastra, in medie 3-5
ore) in contextul schimbarilor parvenite si a sporirii obiectivitatii evaludrii; ponderea timpului
participarii la sedinte (in medie 3 ore pe saptdmana).

Aceste tendinte de impovarare a cadrelor didactice au urmari negative in utilizarea timpului
si denota 0 schimbare prea lentd a sistemului educational, a scolii in special, mentinerea stilului
administrativ in conducere, desi in ultimul timp ministerul de resort, prin deciziile sale, incearca

sa debirocratizeze scoala.

110



12

10

(==}

[=>

L

[\~

Luni

m Lectii

Marti

M Pregatire u Dirigentie

Miercuri

Asistare

M Consultare

Vineri

M Sedinte

Figura 3.4. Utilizarea timpului de catre cadrele didactice pe parcursul unei saptamani de lucru

Rezultatele vizate impun o cultura a optimizarii timpului din partea cadrelor didactice:

e stabilirea prioritatilor, care sd asigure o succesiune logica in indeplinirea sarcinilor si

corelarea intre complexitatea sarcinii si timpul alocat indeplinirii ei;

e stabilirea unui set de obiective axat pe un numar restrans de domenii, considerate domenii-

cheie;

e planificarea activitdtilor specifice indeplinirii sarcinilor: pe durata planificatd realizarii

complete a obiectivelor — saptamanal, zilnic;

e stabilirea de date precise la care sd se faca evaluarea indeplinirii sarcinilor.

Prezinta interes si rezultatele utilizarii timpului liber de catre elevi — tabelul 3.3.

Tabelul 3.3. Structura activitatii in timpul liber a elevilor unei scoli (cl. a

IV-a, a IX-a, a Xl1-a)

Structura Timpul alocat .
e eisier Pe luna
activitatilor in Pe 7i Pe siptimani (ore)
timpul liber (ore, % din timpul total mediu) (ore)
Lecturarea 0,7h/11,25% 3,5 14
cartilor 1,26h/18,31% 6,3 25,2
2,16h/25,56% 10,8 43,2
1,4h/22,5% 7 28
Vizionare TV 1,7h/24,7% 8,5 34
2h/23,66% 10 40
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Utilizarea 0,9h/14,46% 4,5 18
calculatorului 0,95h/13,8% 4,15 19
1,28h/15,14% 6,4 25,6
Navigare pe 0,58n/9,32% 2,9 11,6
internet 1,7h/24,7% 8,5 34
1,8h21,3% 9 36
Activititi cu 1,1h/17,68% 5,5 22
prietenii’ 0,4h/5,81% 2 8
0,2h/2,36% 1 4
Activititi in 1,18h/18,97% 5,9 23,6
familie i 0,1h/1,45% 0,5 2
0,2h/2,36% 1 4
Activitati 0,16h/2,57% 0,8 3,2
sportive 0,48h/6,97% 2,4 9,6
0,36h/4,26% 1,8 7,2
Activitati bazate | 0,2h/3,27% 1 4
pe interese/ 0,29h/4,21% 1,45 5,8
pasiuni 0,45h/5,32% 2,25 9
Timpul total 6,22h 31,1h 124,4h
mediu 6,88h 34,4h 137,6h
8,45h 42,25 169h

Analizand datele obtinute, observam o crestere, odata cu varsta, a timpului alocat lecturarii

cartilor, navigarii pe internet si activitdtilor sportive, In schimb activitatile in familie si cu

prietenii denotd o descrestere. Activitatile din alte domenii, precum ascultarea radioului,

vizionarea spectacolelor de teatru, frecventarea cinematografului, a expozitiilor, excursiile,

preocuparile religioase, pescuitul, fiind mentionate ca episodice (o data la cateva luni sau de

cateva ori pe an), nu au fost luate in calcul.
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Timpul alocat activitatilor, ore
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6.4
| 4
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8.5

h
=]

UI

= 5,5
2 22-:
F I il
] -] Al

Lecturarea Viz 1011'1 re Calculator Internet Prietenii  Familia Sport Hobby
cartilor

Figura 3.5. Timpul alocat activitatilor bazate pe interese
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O generalizare a tendintelor utilizarii timpului liber de catre elevii a cinci scoli implicate in
studiul de caz denotd ca acestia, in linii mari, folosesc rational timpul liber in structura
activitatilor indicate in figura 3.5, dar cu anumite devieri. E mare ponderea timpului folosit
pentru vizionarea TV si navigarea pe internet, situatie proprie vremurilor noastre. Ceea ce

provoaca ingrijorare este cota-parte neinsemnata a elevilor incadrati in activitati sportive (3%).

A ctivitati sportive Ocupaiipe ]{ltﬂ‘ese
- 306 /hobbi Lecturarea cartilor
Preocuparem 3% 16%
familie
16%0

Vizionare TV
22%

Preocupare cu
prietenii
8%

Utilizarea
Navigarepe calculatorului
internet 13%
19%%

Figura 3.6. Cota-parte din timpul liber acordata activitatilor extrascolare

Timpul ca resursd-cheie este extrem de important nu doar la nivel individual, dar si
organizational. Or, omul lumii moderne, de reguld, face parte dintr-o organizatie si de modul de
organizare depinde direct eficienta folosirii timpului, fapt ce a determinat specificul
managementului pe aceasta dimensiune — managementul timpului, care in conceptia
manageriald actuald se referd tocmai la optimizarea proiectarii si planificarii activitatii
manageriale si se concentreaza asupra stabilirii obiectivelor, asupra planificarii si stabilirii
prioritatilor educationale.

Identificarea acestei dimensiondri a timpului in activitatea manageriala este foarte
importanta, deoarece pune in valoare notiunea de rational si eficient in utilizarea timpului
pentru obtinerea rezultatelor scontate. In aceastd ordine de idei, singurul lucru pe care il putem
face pentru a transforma timpul in aliat este de a invdta sa-1 gestionam corect, de a invata sa ne
stabilim prioritatile, sa ne planificim cu grija sarcinile pe care le avem de indeplinit si sa

incercam sa profitam de oportunitati atunci cand ele apar, aspect descris si dezvoltat in cadrul
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experimentului de formare a competentelor in managementul timpului la managerii scolari,
prezentat In continuare.

In temeiul celor abordate, putem deduce cauzele managementului ineficient al timpului,
care pot fi grupate in trei categorii distincte:

1) cauzele exterioare, determinate de lipsa de organizare: prea putin timp alocat initial
activitatilor programate, intreruperile (inclusiv telefoanele) venite din partea membrilor din
organizatie sau din exteriorul acesteia, urgentele neprevazute (daca este cazul), nepregatirea din
timp a ordinii de zi a sedintelor/reuniunilor;

2) cauzele care tin exclusiv de persoana managerului, de felul sau de a fi si de a se
comporta sau de situatia particulara cu care se confruntd (oboseald, depresie, anxietate,
probleme personale — preocupari financiare sau de familie);

3) cauzele care tin de angajatii proprii si/sau partenerii: nepunctualitatea acestora sau
»tragerea de timp”, prezentarea unei probleme complicate si greu de rezolvat pe moment sau, din
contra, a unor informatii nerelevante, lipsa de competenta si plasarea unor probleme ce tin de
responsabilitatea lor.

Solutii posibile de eficientizare a timpului sunt prezentate in tabelul 3.4.

De mentionat ca, in raport cu resursele temporale, toate resursele de educatie sunt
concurente, iar tocmai caracterul limitat al temporalitatii este constrangerea cea mai severa care
obliga proiectantul sd opereze cu ierarhii de prioritate si sa se incadreze in limitele date ale
timpului de care elevii si profesorii dispun. Se poate afirma ca modul de analiza si administrare a

resurselor de timp este proba decisiva a rationalitatii proiectarii pedagogice.

Tabelul 3.4. Probleme complementare si solutii posibile de eficientizare a timpului de catre
manageri [adaptare, 51]

Problema Solutii posibile

Autodisciplina e alcatuirea unei liste de prioritati zilnice

e stabilirea unui plan pe termen lung, care trebuie
respectat chiar daca uneori e necesar a fi adaptat ca
urmare a schimbarii prioritatilor

e respectarea prevederilor celor planificate si indeplinirea
completa a acestora

Abilitatile de influentare e sa spuna Nu cand e necesar

e sa comunice cu colegii, sa le explice responsabilitatile si
limitele in legdtura cu activitatea pe care acestia o
desfasoara

¢ sa dea dovada de credibilitate, consecventa in vorbe si
fapte
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Tendinte e 53 se ramana la subiect

e sa fie respectate datele fixate

e sd se epuizeze toate punctele de pe agenda

e sd se urmareasca realizarea sarcinilor in termen

Planificarea generala a timpului e luarea in considerare a timpului
e gestionarea optima a timpului, utilizarea lui pentru
gandire, proiectare strategicd, actiune, evaluare

Delegare e folosirea eficientd a capacitatilor colaboratorilor

Comunicare verbala e clard
e precisa
e |a obiect

Directii strategice e cvitarea Intreruperilor

e gestionarea timpului de lucru si a timpului liber, fara a le
interfera;

e _controlul” evenimentelor mai degraba decat ,,reactia” la
ele

e pastrarea in programul zilnic a unui spatiu liber pentru
intamplari neprevazute sau neasteptate

e autoatribuirea de sarcini care pot fi atinse

e adoptarea unei atitudini pozitive fata de probleme
(conditie pentru un mediu sandtos, optimist, productiv)

Dimensiunea temporala este indicatorul duratei vietii, dar si al segmentelor acesteia,
precum timpul institutionalizat de 1invatare, timpul de ,munca a elevului”, timpul
optional/facultativ, timpul liber, timpul de somn etc. Analizand diferitele tipuri de resurse,
constatam ca resursele temporale — timpul de munca, timpul institutional, timpul de invatare, de
recreere etc. —, privit ca o resursa, conditioneaza toate activitatile umane si, in particular, toate
activitatile scolare si extrascolare ale elevilor si profesorilor.

Dimensiunea temporala este nu numai constitutiv indisociabila a universului in care traim,
dar — in raport cu nevoile ce trebuie satisfacute si cu activitatile pe care le realizam — timpul
apare si in ipostaza sa care conditioneaza, dimensioneaza si limiteaza aria nevoilor ce pot fi
satisfacute la un moment dat, precum si cantitatea si calitatea rezultatelor pe care le putem
produce. Cercetarile si practicile educationale confirma ca managerii institutionali considera
timpul ca cel mai pretios element. Gestionarea lui corecta are implicatii asupra rezultatelor
partiale si de ansamlu ale organizatiei scolare. In acest context, managerul trebuie si se
»autodisciplineze”, punandu-si in principal trei intrebari:

o Care € contributia proprie in cresterea presiunii asupra mea?

e Cum as putea indreptati asteptarile celorlalti fatd de mine?
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e Mi-as putea dezvolta un plan/un sistem/un set de prioritati?
Un traseu posibil de mentinere a controlului utilizirii timpului propriu ar fi

succesiunea pasilor, prezentati in figura ce urmeaza:

Foloseste in mod
optim perioada de
energie maxima

1. Stabileste 2. Eli.m.il}é_ 3. Planifica si programeaza
responsabilitdtile, activitatile utilizarea timpului propriu
prioritatile inutile si — zilnic si sdptdmanal
si ohiectivele neadecvate ’
Y \ 4 \
Deleaga cat mai Prevede timp
mult posibil pentru evenimente Elimini cat mai
neasteptate multe elemente

perturbatoare

Figura 3.7. Succesiunea actiunilor de control/monitorizare a utilizarii timpului [adaptare, 51]
In contextul celor abordate putem concluziona ci activaind intr-o lume dinamic
transformatoare, care inainteaza cerinte tot mai mari, managerul institutiei de invatamant trebuie
sa fie competent in diverse domenii pentru a face fata cerintelor, indiferent de problemele si
obstacolele pe care le infruntd, folosind timpul in mod rational pentru desfasurarea activitatilor.
Or, aceasta Inseamna nu atat dozarea timpului pentru activitati, cat manifestarea competentei
temporale prin a da valoare timpului intru implinirea personald si organizationala, ceea ce

necesita o culturda manageriald si culturd organizationala distincta.

3.2. Cultura organizationali in contextul de abordairii timpului
Problematica specifica a managementului scolii, ca unitate de baza a sistemului de
invatamant, se constituie Intr-un factor esential al realizarii scopurilor, obiectivelor si finalitatilor
inscrise in strategiile, politicile si programele nationale de dezvoltare si modernizare continua a
eforturilor consacrate valorificarii depline a potentialului uman al societatii, avand in vedere
oportunitatea realizarii prevederilor Codului Educatiei. Consideram ca pentru o influenta
manageriald necesara asupra desfasurarii procesului inovativ in faza de solutionare a problemei,
sistemul managementului educational trebuie sa asigure:
1) monitorizarea si coordonarea rezultatelor intermediare ale activitatii inovatoare, inclusiv

cu ajutorul evaluarii de expertiza;
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2) corectarecaa necesara a proiectului de schimbare a scolii tinandu-se cont de evaluarea
intermediara a rezultatelor realizarii acestuia;

3) informarea membrilor colectivului pedagogic despre desfasurarea si rezultatele procesului
inovator in scoala;

4) cunoagterea de catre subiectii procesului inovator a tehnologiilor de elaborare si
valorificare a noului;

5) existenta conditiilor de motivare a colectivului pedagogic la atingerea rezultatelor
superioare in activitatea scolii.

Cultura organizationala poate fi inteleasa complet doar prin cunoasterea tipurilor de culturi.
Una dintre cele mai cunoscute tipologii este cea elaborata de Handy (1978), care a identificat
patru culturi tipice — cultura puterii, cultura rolului, cultura sarcinii si cultura personala
[apud 26].

Cu referinta la cercetarile si concluziile facute in domeniul vizat de catre E. Schein, Emil
Paun [123, p. 53] prezinta cultura organizationala structurata pe trei niveluri sau straturi:

1. Presupozitiile de baza sau credintele (exprimd conceptii generale despre om si societate,
acestea fiind promovate pronuntat in prezentarile facute de E. Schein referitor la Cultura
A, centratd pe respectul individului, si Cultura B, centratd pe respectul organizatiei,
precum si reflectate amplu de Mc. Gregor in Teoria X si Teoria Y).

2. Valorile impartasite de membrii organizatiei (preferintele si atitudinile colective,
comportamentele indivizilor, asteptarile organizatiei).

3. Normele (ansamblul de reguli si expectative care orienteaza comportamentul oamenilor
in cadrul organizatiei).

»ocoala este o organizatie care invatd si produce invatarea”, mentioneaza Emil Paun
[ibidem, p. 75], accentuind: ,,Ideea profunda ce std la baza culturii scolii este aceea ca omul este
educabil si perfectibil si cd scoala impune o serie de valori dominante, convergente cu
presupozitiile de bazd”, care intr-o enumerare posibil incompletd, cum subliniazd autorul,
include: ,,incredere si respect fata de copil, respectarea adevarului, dreptate, onestitate, altruism,
cooperare i competitie, tolerantd, egalitate si respect de sine si fatd de ceilalti, exigenta, respect
fatd de scoald, atasament profesional (etos), excelentd academica, spirit critic, deschis si liber,
creativitate”. In crearea unei culturi puternice un rol aparte le revine ritualurilor, ceremoniilor,
povestirilor, legendelor, miturilor, care in scoala sunt intr-o mare diversitate si sunt necesare
pentru a promova valorile dominante. Cat priveste normele in cultura scolii, ,,care isi are sursa in
presupozitiile si valorile dominante ale scolii, trebuie sa fie convergente cu acestea” [ibidem, p.

90] si sa reflecte cerinte in contextul noilor orientari si tendinte ale societatii democratice.
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O analiza retrospectiva a lucrdrilor despre cultura organizationald confirma ca in toate
cazurile se accentueaza faptul ca existd o legatura intre anumite tipuri distincte de culturi si
succes. Aceasta are loc deoarece culturile organizationale pot functiona ca si mecanisme de
control. Este de asemenea argumentat de unii specialisti (Schwartz si Davis, 1981) faptul ca
cultura poate fi folosita pentru formularea strategiei. Organizatiile de succes sunt acelea unde
cultura organizationala se potriveste cu strategia, lucru confirmat in cazul nostru in schema-

cadru de realizare a perfectionarii scolii [69, p. 119].

Datele initiale si organizarea

scolii

Cultura

Prioritati Strategie Conditii

Rezultatele elevilor si ale
profesorilor

Figura 3.8. Perfectionaarea scolii prin culturd [69]

Edificarea culturii organizatiei scolare tine de strategia activitatii manageriale, deoarece
aceasta semnaleaza directiile de schimbare benefica si 1i mobilizeaza pe oameni intru realizarea
obiectivelor de schimbare. Semnificativdi 1n acest sens este expresia lui Schein, care
mentioneaza: ,,Unicul lucru pe care-l fac directorii si care conteazd cu adevarat este crearea si
administrarea culturii”. Cultura trebuie sa actioneze asupra credintei si atitudinii oamenilor
pentru a-i face constieti de a comunica deschis §i a Tmpartasi cunostintele si viziunea
organizatiei. Schimbarea modelelor de gandire si a mentalitatilor reprezinta modalitati de actiune
specifice culturii organizationale cu scopul de a imbunatati performantele generale ale
organizatiei.

Conceperea culturii scolii ca o strategie de dezvoltare organizationald implicd luarea in
consideratie a ansamblului de factori si formelor de culturi care influenteaza acest proces: cultura
nationala, cadrul de politicd educationald (reglamentari legislative, autonomia scolara,
descentralizare/centralizare, utilizarea resurselor umane si nonumane), cultura comunitara,

cultura profesionald, cultura manageriala, cultura individuala.
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In determinarea identitatii culturale proprii ,,organizatia primeste o serie de influente din
diferite directii: cultura nationald, lideri, angajati etc. Cultura nationald influenteaza culturile

organizationale prin sase dimensiuni principale” [apud 26, p. 172].

Tabelul 3.5 Influenta culturii nationale asupra culturii organizationale

[Senior, Organizational change, apud 26]

Dominare

Individ

Prezent

Mixt /

»Natura/calitatile oamenilor se refera la faptul cd oamenii pot fi vazuti ca fiind in principal

buni sau in principal rai. Societatile care considerd indivizii ca fiind buni au 0 mai mare
incredere In oameni, in vreme ce celelalte sunt mai suspicioase si mai lipsite de incredere,
impunand un sistem de reguli si pedepse stricte.

Relatiile oamenilor cu lumea: unele societati cred ca pot domina mediul 1n care actioneaza,
in timp ce altele cred cd sunt strans, inseparabil legate de mediul lor §i pot trai in armonie cu
acesta.

Relatiile personale, individuale ale oamenilor, in termeni de individualism sau colectivism:
unele societati sunt individualiste, in vreme ce altele sunt orientate catre grupuri.

Orientarea spre a fi sau a face: societdtile orientate spre actiune permit o masurare prin
standarde a realizarilor, 1n timp ce cele orientate spre existential sunt mai pasive, traiesc clipa si

considera munca o placere.
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Orientarea temporald a oamenilor: unele societéti sunt orientate spre trecut, considera ca
actiunile din prezent trebuie sa fie conforme cu traditiile, In timp ce societatile orientate spre
viitor sunt mai deschise la inovare si schimbare” [26, p. 172].

E de remarcat importanta deosebita a valorilor in edificarea unei culturi puternice. Valorile
reprezintd semnificatii atitudinale pe care un individ sau grup (subiect axiologic) le acorda
realitdtii (obiect axiologic). Valorile stau la baza aprecierilor ce implica atitudini. Analiza
organizatiilor pe baza sistemului de valori rupe viziunea tehnocentristd deschizand calea spre
gandirea manageriala actuala, mod de gandire initiat de F. Schumacher. Un model de analiza a
organizatiilor pe baza de valori a fost elaborat de T. Pacale, denumit modelul celor ,,7 S” [apud
26]: strategia, structura, sistemul (ca factori duri), stilul, skill (indemdnare, dibdacie, savoir-
faire), staff (personal), schared values (valori impartasite) (ca factori bldnzi). Se constata ca
tocmai reusita, progresul organizatiilor depinde Tn mare masurd de factorii ,,blanzi” care permit a
realiza Tn mai mare masura valorile umane, fapt ce duce la initierea de catre Peters Tom (1987) a
trecerii de la o structura ierarhica, piramidalad spre un management orizontal, rapid, informational
si cooperativ” [ibidem, p. 66].

In procesul de analizi a culturii organizationale este important si se determine in ce masura
aceasta faciliteaza sau retine eficienta si eficacitatea la nivel individual, de grup, organizational,
in ce masura cultura organizatiei este corelatd cu viziunea, misiunea, obiectivele si strategiile
stabilite prin politicile de viitor si in functie de acestea se purcede la natura interventiei
respective [70, p. 176].

Situatia din Tnvatdmant, cu referinta la problematica examinatd, este de asa naturd incat
dinamica activitatilor organizatiilor impune crearea unei culturi organizationale si a unei
identitati proprii n unitatile scolare sau chiar schimbarea de paradigma culturala, in baza celor
mai bune traditii, valori ale culturii nationale si valori general umane, asigurandu-se prin toate
mijloacele motivatia pentru un comportament individual, de grup, organizational adecvat
exigentelor umane. Strategia schimbarii poate avea drept punct de plecare analiza si diagnosticul
culturii existente Tn organizatie, cu precizarea in final a obiectivelor schimbarii.

Schimbarea culturald in sine trebuie sd confirmne si o clard orientare spre oportunitdfi
egale. E nevoie de un salt de credintd in contextul noilor orientari si realitati, de un cod cultural
al scolii, similar celui propagat de Crucea Rosie (impartialitate, neutralitate, serviciu voluntar,
universalitate etc.), tinand cont de drepturile confirmate de Uniunea Europeana: drepturi la libera
circulatie, angajare si remunerare, imbunatatirea calitatii de trai si de munca, dreptul la protectia
sociald, dreptul la calificare in munca, protejarea copiilor si adolescentilor etc. Diferentele

culturale si internationale in managementul organizatiei cuprind aspectele de (1) individualism si
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colectivism, (2) distribuire de putere, (3) evitarea nesigurantei, (4) masculinitate si feminitate.
Astfel, etapele unei actiuni de schimbare culturala prevede urmatoarele faze: identificarea

culturii existente, planificarea schimbarii; situatia dorita (figura 3.9).

Situatia dorita:

o cultura care sd fie in concordanta
cu directia generala a organizatiei
si care sa favorizeze schimbarea;

o modificarea comportamentelor in
concordanta cu noua cultura;

o sustinerea schimbarii efectuate.

Planificarea schimbadrii:
o [ista cu schimbarile
> necesare,
e evaluarea riscurilor
culturale;
o planul de actiune.

Identificarea culturii existente:

o diagnoza culturala;

e incadrarea culturii in cadrul
general de factori
organizationali

Figura 3.9. Reconsiderarea culturii organizationale a scolii [apud 26]

Situatia din scoli este de asa natura cu referinta la problematica examinata incat dinamica
activitatilor organizatiilor impune crearea unei culturi organizationale si unei identita{i proprii in
unitatile de Tnvatdmant respective sau chiar schimbarea de paradigma culturald, in baza celor mai
bune traditii, valori ale culturii nationale si valorile general umane, celor mai bune traditii
asigurandu-se prin toate mijloacele motivatia pentru un comportament individual, de grup,
organizational adecvat exigentelor umane.

Strategia schimbarii poate avea drept punct de plecare analiza si diagnosticul culturii
existente in organizatie, cu precizarea In final a obiectivelor schimbarii. Schimbarea culturala in

sine trebuie sa confirmne si o clara orientare spre oportunitati echitabile si puternice.
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In context, cultura manageriali este parte integranti a culturii organizatiei scolare si are
un rol decisiv in crearea/dezvoltarea culturii organizationale. Cultura manageriala este
determinata de abilitatile, stilul de conducere, stilul de comunicare si sistemul de valori ce
caracterizeaza managerul organizatiei avind drept scop elaborarea, sprijinirea §i impdrtasirea
viziunii, misiunii, obiectivelor, politicilor si strategiei organizatiei. Potrivit lui Costache Rusu,
»cultura manageriald este focalizatda pe trei directii: anticiparea, actiunea (implementarea),
mobilizarea” si constituie un factor determinant al managementului strategic. In opinia mai
multor specialisti in domeniu, pentru a realiza o schimbare culturala se cuvine sa t{inem cont de
mai multe aspecte [26, 41, 73]:

(1) identificarea si analiza modelelor mentale existente, modelelor de gandire, a
comportamentelor si practicilor in organizatie si, in caz de necesitate, schimbarea
acestora;

(2) asigurarea concordantei elementelor culturii organizationale cu Viziunea, misiunea,
strategiile, obiectivele si mediul extern al organizatiei;

(3) asigurarea transparentei si insistentei in promovarea culturii organizationale;

(4) abordarea participativd pentru o schimbare culturala profunda prin asigurarea
comunicdrii, prin sensibilizarea, convingerea, participarea, motivarea personala;

(5) modificarea stilului managerial, perfectionarea practicilor si structurii organizationale.

In toate cazurile este important a folosi instrumente si tehnici verificate, care determina/
ilustreaza procesul de schimbare, cu atdt mai mult cand sunt identificate mai multe nevoi de
schimbare, precum matricele de schimbare pe cele trei sisteme de management: tehnic, politic §i
cultural si Modelul ACE FIRST eficace/ineficace [23].

Astfel, cutura organizationala, implicit cultura managerialda specifica, identitatea
organizatiei/institutiei educationale este codul genetic al acesteia si edificarea/consolidarea

acesteia are un impact pozitiv in promovarea unui management eficient al timpului.

3.3. Modelul managerial de gestionare eficienta a timpului in institutia de invatamant

Modelul preconizat de gestionare eficientd a timpului in institutia de invatdmant are o
insemnatd tentd metodologica specificd pentru activitatea manageriald desfasuratd intr-0
institutie educationala. Metodologia in sens larg este o componentd a oricdrei activitati.
Devenind obiect de cunoastere, invatare si perfectionare, ea este invatatura despre structura,
logica organizarii si miscarii spre atingerea scopului scontat prin mecanismele sale interne,

folosirea principiilor de construire, formelor si metodelor activitatii de cunoastere stiintifica.
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Tinand cont de importanta problemelor puse in discutie, mentionam diverse aspecte ale
metodologieil. Aspectul metodologiei de continut cuprinde cunostinte privind abordarea
sistematica, complexd si integrald a problematicii examinate, aspectul metodologiei formale
vizeaza descrierea structurii formale a tratarilor stiintifice si a analizei metodelor de cercetare.

Metodologia normativa include anumite prevederi si norme in care se fixeaza continutul si
succesivitatea actiunilor, iar aspectul metodologiei descriptive permite descrierea activitatilor
realizate. In totalitate, aceste dezvoltiri metodologice au fost puse la baza elaborarii Modelului
managerial de gestionare eficienta a timpului in institutia de inviatamant.

Educatia, in calitate de proiect dar si de fenomen real, sustine prof. univ C. Cucos, se
raporteaza la coordonatele temporale si implicd o anumita succesivitate In timp. Ea nu are cum
sd facd abstractie de derularea temporald. Orice proiect formativ presupune o modelare si o
supunere a duratelor, o luptd cu timpul, cu vremurile, cu istoria. Procesul ca atare inseamna o
devenire in plan cronologic, o transformare in timp a indivizilor sau societatilor [218].

Devenirea preconizata de educatie, continud autorul, inseamna nu numai schimbare a unor
proprietati interioare, personale, ci §i 0 gestionare inteligenta a unor surse date cum ar fi timpul.
Ea presupune organizarea judicioasa a perioadelor, ordnduirea nimerita a unor episoade,
respectarea unei etapizari a metamorfozarilor intentionate [ibidem].

C. Cucos evidentiaza ca ,timpul educativ este o secventd a timpului social specializat in
pregatirea subiectilor In a accede la cultura epocii, 1n insusirea unei profesiuni, in formarea unor
conduite prescrise de societate, in achizifionarea unor informatii specifice”. Chestionarea
timpului, ca problematica, incumba de la inceput o pozitionare pedagogica, pentru ca timpul este
un analizator social, o perspectivd de racordare la existentd, un factor de economicitate si
eficacitate pragmatica a propriilor actiuni.

Raportarea la o structurd temporald este indispensabild oricdrui program de formare. Ca
activitate prin excelentd teleologicd, educatia nu se poate face in afara unei planificiri sau
programari. Capacitatea de proiectare si anticipare a viitorului este simultan atat o modalitate cat
si un scop al activitatilor paideice. Distribuirea timpului scolar la nivel macro (an, saptamana, zi)
dar si micro (ord, secventd de lectie, episod instructional) conditioneaza eficacitatea actului
didactic si deschide campul larg desavarsirii fiecarui individ in parte (sursa foto:
marinescuanamaria.wordpress.com).

Actul conducerii unitatii de invatamant in perspectiva managementului timpului vizeaza
intreg sistemul managerial cu implicarea tuturor componentelor/elementelor respective in

procesul de functionare, care necesitad timp si care se impune a fi rational folosit (figura 3.10).
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MANAGEMENTUL EDUCATIONAL AL SCOLII
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Figura 3.10. Modelul functional al managementului educational in scoala [adaptare, 27]

Orice structura fiinteaza in raport cu o serie de procese care se refera la modul in care sunt
indeplinite sarcinile organizatiei prin proiectare/planificare, stabilirea obiectivelor, dezvoltarea
personalului, conducere, luarea deciziilor, stilurile de conducere, comunicare,
implicare/participare, motivare, negociere i solutionare de conflicte. Vom elucida n continuare
doar cateva din aceste componente ale sistemului de conducere desfasurate in timp.

Diagnosticarea conditiilor din scoald este o preconditie a organizarii eficiente a activitatii
institutiei educationale. Or, diagnoza si prognoza activitatii unitatii scolare este garantia
succesului managerului scolar, care alimenteaza viziunea si determinarea propriului curriculum
st lantul de activitati manageriale Tn timp.

Proiectarea/planificarea, mentioneaza V.Gh. Cojocaru, este una din functiile
manageriale-cheie si pune in miscare intreg ciclul managerial care prevede precizarea misiunii,
determinarea scopurilor si optiunilor strategice, definirea obiectivelor operationale, organizarea
resurselor, asigurarea comunicatiilor, crearea motivatiei, derularea evaluarii si a feedback-ului.
Proiectarea integreaza teoria si practica, metodologia si tehnologia de mobilizare a resurselor
(umane, materiale, financiare, informationale, de timp) pentru realizarea obiectivelor in
concordanta cu deciziile luate [26].

Activitatea de elaborare a proiectului institutional de dezvoltare a scolii trebuie corelata cu

tipurile de strategie ale dezvoltarii institutiei. Este evident ca institutia educationald dupa menirea
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ei trebuie sa se adapteze rapid la schimbarile mediului, sa-si desfasoare activitatea nu doar in
regim de functionare, ci si de dezvoltare, adecvat exigentelor timpului. Astfel, proiectul
prezintd imaginea institutiei educationale in viitor trasdnd calea si mijloacele de realizare a
obiectivelor preconizate.

Obiectivele dezvoltarii unitatii scolare vizeaza ceea ce se urmareste sd se obtind prin
actiunile respective sau activitdfile cu caracter anticipativ §i orientat, acestea sunt corelate cu
prioritatile educationale ale institutiei educationale, stabilite de cétre echipa manageriala in
colaborare cu agentii educationali, comunitatea locala. Orice structura fiinteaza in raport cu o
serie de procese. ,,Procesele se referd la modul in care sunt indeplinite sarcinile unei organizatii.
Luarea deciziei, conducerea, comunicarea, motivarea si practicile de rezolvare a conflictelor sunt
procese” [apud 26].

Structura organizatiei reflectd si tipul de management aplicat. O tipologizare a structurilor le
analizeaza in termeni de ,,sisteme mecaniciste” (sau birocratice) si ,,sisteme organice”, folosindu-
se caracteristicile: ierarhia autoritatii, centralizarea, diviziunea muncii, regulile, procedurile,
impersonalitatea. Astfel, se pot face tipologizari operationale legate de modul de functionare a
organizatiilor. Tipul A exprima modele organice cu o slaba centralizare a deciziilor si diviziune a
muncii cu orientare spre relatii umane, personalizarea individului. Tipul B reprezinta
organizatiile mecaniciste (birocratice) cu o puternicd concentrare a deciziilor, salariatii fiind
depersonalizati. O schimbare de esenta a structurilor organizationale nu s-a produs in unitatile de
invatamant, managerii considerand structura acestora ca un fapt dat [ibidem, 158-159].

Motivatia si pregatirea personalului constituie factori determinanti ai politicii de
personal. Schimbarea managementului prin axarea pe competente implica cu necesitate un nou
sistem de invatamant orientat spre alte scopuri — formative. Managementul competentelor
necesita un nou sistem de pregitire a oamenilor, care sd-i faca apti a sustine asemenea tip de
activitate, a fi motivati de un alt mod de a se comporta in organizatie — activ, participativ, cu
implicarea deplind in viata acesteia.

Schimbarea in educatie poate avea loc doar prin implicarea si participarea tuturor
actantilor educationali la acest proces, ceea ce necesitd 0 motivatie corespunzatoare si asigurarea
unei comunicari multiple si eficiente [26]. Prin implicare si participare se asigura coerenta
educationald, se creeaza conditii pentru delegarea de responsabilitati si autoritate, sarcini si
indeplinirea lor, incadrare in monitorizare pe parcurs. Astfel, pentru a stimula implicarea
personald se cere ca managerul sa cunoasca destul de bine nivelul activ al nevoilor individuale a
salariatilor si modul de a le satisface pentru ca acestea sd se orienteze la cele de la nivelul

superior, sa intreprindd actiuni pentru inldturarea factorilor care produc insatisfactie inaintea
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introducerii factorilor motivatori, asigurarea unui continut interesant al activitatii utilizand
tehnicile de ,,imbogatire a activitatii”, ,largire a activitatii” participative. Important este si
climatul motivational pozitiv, care favorizeaza implicarea/participarea personalului, implica si
crearea de conditii optime pentru exprimarea libera a opiniilor, admiterea conflictelor ca element
de progres cu negocierea lor rapida, recunoasterea si incurajarea succesului, selectarea ideilor
comune de valoare si promovarea lor etc. Toate acestea necesita aplicarea unor strategii
motivationale orientate spre perfectionarea stilurilor manageriale pe grup, favorizarea intelegerii
criteriilor de reusitd, inlaturarea continud a barierelor, incurajarea inovatiilor, abordarea
motivatiei in functie de pregatirea profesionald, experienta si varsta.

Conducerea este, in acceptiunea lui V.Gh. Cojocaru, ,,0 artd de mobilizare a oamenilor in
vederea atingerii obiectivelor prestabilite ale organizatiei si realizarii aspiratiilor acestora” [26].
Conducerea constituie un complex de activitati prin care managerul influenteaza personalul,
comportamentul acestuia. Evident, orientarea spre o societate democratica si deschisd, noua
politica educationald necesita aplicarea unei conduceri adecvate, de implementare/participare a
personalului in luarea si realizarea in comun a deciziilor ludndu-se in considerare valorile,
interesele, optiunile, punctele de vedere ale participantilor.

Decizia este functia principala a procesului de conducere. Aceasta fiind un proces de
armonizare a obiectivelor cu resursele, devine ,,motorul managementului”, ,nervul vital”,
»punctul nodal al managementului”, exprimand esenta conducerii, produsul cel mai reprezentativ
al acestei activitati. De mentionat prezenta deciziei iIn cadrul intregului proces managerial,
interdependentele, conexiunile deciziei cu sistemul informational, structura organizatorica,
procesul de comunicare, planificare, control/evaluare, precum si implicatiile psihosociologice ale
deciziei asupra factorului uman.

Revenind la implicarea/participarea personalului in conducere, remarcam ca directorii care
utilizeazd modelul activ-participativ de conducere mizeaza pe cooperarea si conlucrarea tuturor
celor care formeaza o organizatie si tind sa-i implice in viata acesteia, ceea ce consolideaza,
dezvoltd organizatia. Or, deliberarile si concluziile luate in comun sporesc capacitatea de
exploatare a variantelor de actiune, de luare a deciziilor si de indeplinire a acestora prin
acceptarea lor, ceea ce sporeste autoritatea, asigura motivarea, responsabilitatea si eficienta.

In contextul celor abordate, este extrem de importanta examinarea stilurilor de conducere,
care in mai multe lucrari de specialitate se definesc cu referintd la patru aspecte ce vizeaza
determinarea politicilor, alegerea tehnicilor si elaborarea etapelor, repartitia sarcinilor si
colegilor de lucru, atitudinea in raport cu criticile si elogiile. In functie de promovarea acestor

caracteristici, specialistii in domeniu expun diverse variante ale stilurilor de conducere [41, 26,].
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Stilul de conducere, considerda Mielu Zlate, reflecta modul in care conducatorul isi
exercita functiile de rol intr-un context dat [159]. Reflecta comportamentul liderului in diverse
situatii, deci nu este unul rigid, ci flexibil in functie de mai multi factori — Situatie, context,
sarcind, oportunitdti, nivelul de pregatire a subordonatilor. Este cunoscuta traditionala
tipologizare a stilului de conducere — autoritar, democrat si liberal. In peraspectiva actuald mai
binevenit e sa ne ghidam de clasificarea urmatoare: stil autentic, st sfidator, stil docil [23].
Dupa cum mentioneaza mai multi specialisti consacrati domeniului, ceea ce au in comun liderii
este ca acestia isi dezvoltd atitudinile, comportamentul, isi formeaza puncte de vedere
performante reflectand asupra propriilor vieti si examinand experientele triite. In consecinti, ei
reusesc sa-si formeze un stil de conducere propriu complet si functional. Cunoasterea tipologiei
stilurilor de conducere nu trebuie sd genereze O copiere a acestora, ci cautarea, exprimarea
propriului stil de performanta, care ar satisface aspiratiile individuale si exigentele colective. Or,
persoana care-si creeaza stilul personal de performantd este mai competentd, rezultatele sunt
mult mai apreciate, recunoscute. Edificarea propriului stil este o sarcind de durata, acesta se
descopera dupa dobandirea unei suficiente experiente si insusirea unor tehnici respective de
conducere. In consecinti, managementul, conducerea este o activitate de echipa si mai putin
monoactivitate a conducatorului, mentioneaza V. Cojocaru, care se refera plenar, dar succint la
alte aspecte ale procesului de conducere [26].

Grupul/echipa are o semnificatie aparte in realizarea sarcinilor, obiectivelor prestabilite.
Omul contemporan activeaza predominant in grup/echipd si mult mai pufin de unul singur.
Impreuni se reuseste a realiza un volum de lucru mai mare si de o mai buni calitate. In procesul
managerial este importanta activitatea de corelare, armonizare a managerului in vederea
realizdrii obiectivelor prestabilite.

Coordonarea in activitatea manageriala cumuleazda mai multe roluri si trasaturi,
integrandu-se cu functiile de organizare si conducere a unitatii scolare, si are menirea sa
sincronizeze actiunile intreprinse, ritmurile schimbarii, reglarea proceselor, colaborarea in
conjugarea eforturilor, convergenta tuturor actiunilor si elementelor in vederea punerii in
practici a obiectivelor. Prin coordonare se asigurd functionalitatea partilor sistemului,
armonizarea lor in intreg, mentinerea echilibrului si stabilitatii, Inlaturarea divergentelor, a
contradictiilor posibile, ordonarea actiunilor, urmarindu-se indeplinirea sarcinilor preconizate.
Activitatea de coordonare creste imperios in conditiile reformei invatamantului, in conditiile
unor schimbari de esentd ale mediului extern care influenteaza asupra scolii, precum si ale
schimbarilor din interior ale scolii cu referinta la reforma curriculara, tehnologica, de evaluare.

Aceasta se realizeaza prin punerea la punct a procesului de monitorizare si evaluare.
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Rolurile sunt normele ce tin de modul in care ar trebui sa se manifeste o persoana cu o
functie concretd, sau cum ar trebui sa interactioneze si sa se comporte doud persoane. Astfel,
rolurile sunt determinate si realizate in functie si de structura organizationald a scolii, care se
schimba prea lent vizavi de noile strategii educationale.

Relatiile reprezintd normele ce tin de nivelul de sustinere neoficiale, pe care colegii le
asteapta de la altii si le ofera reciproc. In prezent se observa o vaditd tendintd de imbuntitire a
relatiilor prin sustinerea reciproca, exprimarea liberd a opiniilor, participarea la procesele de
planificare din scoala, realizarea in comun a obiectivelor prestabilite. Acestea luate in ansamblu
influenteaza pozitiv si crearea unui climat deschis si favorabil de activitate, benefic culturii
organizationale a scolii [ibidem].

Managementul educational este centrat pe dimensiunea umana si utilizeaza strategii de tip
comunicativ. Functiile manageriale se pot realiza doar prin comunicare, care asigura relatii
interpersonale in unitate, realizarea transmiterii si receptarii ideilor, deciziilor, atitudinilor,
aprecierilor etc. Comunicarea este o conditie indispensabild pentru realizarea tuturor celorlalte
functii i activitati organizationale specifice. Fiind una dintre cele mai importante functii
manageriale, comunicarea este premisd nu numai a stabilitdtii dar si a dezvoltarii
organizationale. Eficienta activitaii manageriale in ansamblu, reusita directorului unitatii de
invatdmant in conducere depinde in mod direct de organizarea si functionarea retelelor de
comunicare. Capacitatea de a conduce implica mai intdi de toate capacitatea de comunicare.

In concluzie, analizind Modelul functional al managementului educational in unitatea
scolara, putem afirma ca institutia educationala incorporeaza functiile manageriale elucidate, dar
in prezent e nevoie de reproiectarea organizatorica a acesteia, regandirea constructiei ei pornind
de la exigentele personalului si societdtii, fapt ce impune un alt cadru de organizare adecvat
nevoii de formare a competentelor si asigurarii calitatii educatiei. Nevoia reconstruirii unitatilor
de invatdmant in contextul noilor orientari si realitdti trebuie sa fie anticipata de pregatirea
profesionala a managerilor scolari, posesori ai unor competente la nivelul personal, la nivelul
echipei (capacitatea de a motiva, de a comunica, de a modifica atat structura cat si procesele) si
la nivelul cultural — competente care asigurd obtinerea armoniei in echipa intru realizarea
misiunii §i viziunii, competente care implica cunoastere, atitudini, constiinta, valori, creativitate,
aplicate pentru dezvoltarea institutiei educationale in timp.

In temeiul celor abordate in lucrare, mentionim ci managementul timpului in
organizatie/institutie integreaza trei domenii complementare: planificarea activitatii/timpului,

organizarea activitatii/timpului, controlul activitatii/timpului.
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Realizarea prevederilor acestei triade proprii functionalitdtii organizatiei/institutiei
educationale reclama, cu referintd la toate componentele sale, autodisciplind, cultura
organizationald si monitorizare—evaluare pe parcurs, asigurand in ultimd instanta
eficacitate, performant: in timp.

Planificarea rezultatelor presupune schitarea profilului de competenta pentru un anumit
post, ceea ce va permite stabilirea obiectivelor de performanta si un set de competente:

o Profilul de competenta cuprinde obiective, indicatori de performantd si standarde
referitoare la post. Sunt, de fapt, indicate rezultatele asteptate de la cel care-si exercitd
rolul.

o Obiectivele de performantd se impun a avea fortd motivationald, a fi realizabile si
acceptabile; ele trebuie sa satisfaca criteriul SMART, adica sa fie:

- Specifice, sa fie formulate astfel incat sa poata influenta si comportamentul;

Masurabile;

posibil de Atins, intr-atat de provocatoare incat sa poata mobiliza la nivel optim;

orientate spre Rezultate, adica sa fie realizabile si acceptabile;
- legate de Timp, deci determinate temporal.
o Setul de competente poate incadra urmatoarele categorii:
- competente referitoare la post;
- competente referitoare la cunostinte;
- competente referitoare la abilitati;
- competente referitoare la comportament (atitudini, principii, norme si valori, conduite).
Monitorizarea si indrumarea: managerul urmareste activitatea desfasuratd pentru a
verifca progresul inregistrat, obiectivele atinse, in vederea dezvoltarii competentelor, prin
incurajarea atitudinii autocritice, evidentierea aspectelor pozitive, identificarea obstacolelor, a
factorilor situationali care au influentat realizarea obiectivelor.
Un rol deosebit au sesiunile de indrumare, coaching, organizate in vederea optimizarii
performantei prin redirectionarea comportamentului.
Evaluarea rezida in compararea rezultatelor cu standardele de performanta stabilite,
precum si compararea rezultatelor cu competente personale. Evaluarea performantelor are o
importanta speciald, deoarece:

e oferd imagine asupra performantelor atinse si stabilirea unor noi obiective legate de
performanta;

e poate exercita o semnificativa functie motivationala;

e reprezintd o baza obiectiva pentru dezvoltarea carierei.
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Dezvoltarea competentelor cerute de post: sunt identificate o serie de activitati in masura
sa contribuie la dezvoltarea competentelor:

cursuri, workshopuri, conferinte;
simularea unor situatii concrete;
indrumarea individuala;
asistarea de catre colegi mai experimentati (mentori);
burse de studii;
programe de dezvoltare personale.
In perspectiva noilor orientiri si realitati din educatie si management devine imperios

necesara promovarea unui Model managerial de gestionare eficientd a timpului in institutia de

invatamdnt, care trebuie sa fie adecvat prin actiunile sale noilor exigente (figura 3.11).

MANAGEMENTUL TIMPULUI in institutia de invatamant | |
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Figura 3.11. Modelul managerial de gestionare eficienta a institutiei de Tnvatdmant
Implementarea Modelului respectiv de management al timpului presupune descentralizarea
structurilor educationale, democratizarea conducerii invatamantului, consolidarea autonomieli

institutionale si a autonomiei pedagogice, optimizarea interdependentei dintre functiile
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managementului §i structurile institutionale corespunzatoare, actiuni eficiente de reducere a
rezistentei la procesul schimbarii, promovarea unei culturi manageriale la toate nivelurile, cu
implicarea tuturor actorilor educationali.

Modelul managerial de gestionare eficientd a timpului in institutia de invitimant cu
valoare de paradigma, fiind implementat in practica, vine sa produca o schimbare de anvergura
a conducerii invatamantului la nivel de unitate scolara din perspectiva folosirii rationale a
timpului, presupune lupta dintre traditie (in sensul vechilor stereotipuri) de gestionare a
timpului/institutiei educationale, actionand dupa formula ,,aici si acum”, si oprtunitatea
promovarii unui management modern §i autentic, real, democratic, participativ, bazat pe o
folosire rationala a timpului in toate determinantele sale: planificare—organizare—controlul
activitatii/timpului.

Directorul scolii indeplineste functiile si sarcinile atribuite, ceea ce necesitd o activitate de
formare in domeniu. Cu toate acestea, studiile arata ca in practica directorilor de scoald nu este
intotdeauna posibild organizarea eficientd a activitatii personale. Motivul este, de obicei, lipsa
unei bune organizari a propriei activitati, a self-managementului, a autoconducerii. Pentru a gasi
o solutie a acestei probleme, am incercat sd determindm in studiul nostru reperele de baza in
acest sens si sa dezvoltam o metodologie pentru organizarea rationald si a autogestiunii.

Pe baza opiniilor de mai sus despre organizatie, definim conceptul de ,,organizare” ca
ordonare, aducerea in sistem. Munca este, in primul rdnd, un proces care are loc intre om si
naturd, proces In care o persoand isi mediaza, regleazd si controleaza metabolismul intre el si
natura cu propria sa activitate. Punerea in aplicare a sarcinilor organizarii muncii determina
continutul acesteia, adica elementele si directiile sale. Elementele ar fi: forme de organizare,
metode si tehnici, conditii de munca, sistem de rationalizare, etc. Directiile de organizare
rationald a activitatii (de exemplu, metode comune de practica ce caracterizeaza procesul de
imbunatatire a elementelor de organizare) includ: 1) imbunatatirea formelor, divizarea si
cooperarea muncii; imbunatatirea organizarii locurilor de munca (eficientizarea organizarii
muncii personale); rationalizarea procesului de munca si introducerea metodelor de munca si a
metodelor de lucru (marketing — tehnica muncii personale); imbunatatirea formarii si a
dezvoltarii profesionale; imbunatatirea conditiilor de activitate (crearea unor conditii favorabile
si rezonabile, din punct de vedere stiintific, de munca si de odihnad); introducerea unor forme si
metode rationale de stimulare materiala si morald a muncii;imbunatatirea standardizarii fortei de
munca (planificare, contabilitate si analiza a timpului muncii personale, stabilirea unui calendar
stabil de timp al orelor de lucru);consolidarea disciplinei muncii si dezvoltarea activitatii

creatoare a lucratorilor [1; 16].
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Aceste tendinte sunt universale, deoarece determind modul si domeniul de aplicare a
muncii pentru fiecare categorie de lucratori, atat din sfera materiala, cat si din cea non-materiala
a activitatii [5, p. 16]. Dar, decizia de organizare a problemelor de munca in contexte specifice
necesita luarea in considerare a caracteristicilor specifice ale activitatii directorului scolii, care
trebuie sd se ghideze de anumite legi fundamentale, precum: 1) economie maxima si
eficientizare a timpului; 2) crearea si utilizarea in perspectiva a conditiilor favorabile de munca si
de odihna; 3) cea mai mare grija pentru sanatatea si dezvoltarea completa a tuturor participantilor
la procesul de munca [apud 12, p. 13-14].

Pe baza acestor legi, se determind sistemul de principii generale si particulare de organizare
a activitatii directorului scolii. Cele mai multe surse indicd urmatoarele principii generale de
organizare: principiul eficientei, principiul complexitatii si al sistemului, principiul de
planificare, principiul normativitatii, principiul responsabilitatii personale.

In acest context teoretic si metodologic am dezvoltat si verificat utilizarea timpului de citre
directorii de scoli, participanti la cursurile de formare la UPS ,,Jon Creangda” in 2016-2017,
precum si masteranzii cu functii de conducere. Astfel, rezultatele unui sondaj cu participarea a
135 de manageri scolari denota ca doar fiecare al cincilea dispune de timp necesar, 47 au nevoie
de 25% timp suplimentar, iar celorlalti nu le ajung 30-35% timp pentru efectuarea activitatilor.
Toate acestea sunt cauzate nu de supraincarcarea prin munca, ci de incapacitatea de a planifica si
rationaliza utilizarea timpului. Acest lucru 1i obligd pe multi manageri sa petreaca circa 50—-60
de ore pe saptamana la locul de munca, in loc de 40 de ore.

In studiul nostru, economisirea timpului in activitatea directorului scolii este considerata
din punctul de vedere al capacitatii de estimare a cantitdtii, adica a determina timpul necesar
pentru a efectua o anumita activitate, pentru a stabili cu precizie timpul inceputului si sfarsitului
activitatii respective. Acesta necesitd planificare si reglare a muncii, reglementarea activitatii
subordonatilor in realizarea tuturor activitdtilor, evidenta utilizdrii timpului personal,
imbunatatirea formelor si metodelor de organizare prin utilizarea rationalda a mijloacelor optime
etc. In consecintd, directorul scolii are nevoie de cunoasterea self managementului, care consti in
gestionarea propriei persoane, utilizarea consistenta si folositoare a metodelor cunoscute de lucru
in practica de zi cu zi, pentru a-si folosi in mod optim si Tn mod semnificativ timpul.

Gestionarea individualda aduce mai multe avantaje directorului scolii, precum: 1)
efectuarea muncii cu un efort mai mic; 2) cea mai buna organizare a muncii;3) cele mai bune
rezultate ale muncii; 4) mai putina graba si mai putin stres; 5) mai multa satisfactie de la munca

depusa; 6) motivatie pentru munca;7) dezvoltare profesionald; 8) un volum mai mic de munca;
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9) mai putine erori in indeplinirea functiilor;10) atingerea scopurilor profesionale si de viata in
cel mai scurt timp posibil.

In context, e firesc sa ne intrebam: ce structurd a timpului de lucru in activitatea
directorului scolii ar trebui sa fie considerata rationala?

Pentru a planifica in mod corespunzator distributia timpului intre diferite activitati, trebuie
sd le clasificam in functie de anumite criterii. Drept repere de baza am luat Modelul de Excelenta
EFQM si respectiv domeniile principale ale activitatii manageriale: curriculumul scolar,
resursele umane, resursele nonumane (materiale, financiare, informationale, de timp),
dezvoltarea organizationald/performantele organizatiei (tabelul 3.6).

Modelul european al excelentei, dezvoltat de Fundatia Europeana pentru Managementul
calitatii (EFQM), adaptat la domeniul invatamantului, se prezintd in tabelul ce urmeaza prin
specificarea indicatorilor calititii. In context, mentionim cd obtinerea unor rezultate palpabile
necesita concentrarea atentiei pe factorii determinanti, care plaseaza in prim-plan procesul de
invatamant, avand cea mai mare pondere.

Tabelul 3.6. Indicatori de apreciere a progresului realizat de organizatie pe calea excelentei
[EFQM]

FACTORI DETERMINANTI (50 %) REZULTATE (50 %)
GESTIONAREA SATISFACTIA
PERSONALULUI PERSONALULUI
(8 %) (9 %)
POLITICA SI SATISFACTIA
PROCESUL REZULTATE
STRATEGIA T RUSESUL CLIENTILOR
LEA@E/FS)SH'P (6%) DE INVATAMANT (on% ) OPERATIONALE
(20 %) (15 %)
INTEGRAREA
RESURSELE IN VIATA
(8 %) COLECTIVITATI
(6 %)

Astfel, totul este orientat spre asigurarea unui proces de invatamant de calitate, care poate

garanta satisfactia clientilor (elevilor, parintilor), rezultatele reale, satisfactia personalului si

integrarea in viata colectivitatii.

1. Leadershipul vizeaza modul in care managerii organizatici elaboreaza misiunea si viziunea

acesteia si faciliteazd realizarea lor; elaboreazd sistemul de referintd necesare pentru

obtinerea succesului pe termen lung; se implica in asigurarea calitatii educatiei.

2. Politicile si strategiile sunt evaluate prin modul in care organizatia isi concretizeaza

misiunea §i viziunea printr-o strategie concentrata in mod clar pe interesele tuturor partilor

implicate,
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3. Managementul resurselor umane urmareste modalitatile prin care organizatia
gestioneaza, dezvolta si valorifica competentele personalului propriu la nivel individual, de
echipa si de organizatie.

4. Resursele sunt analizate din perspectiva in care organizatia isi planifica si isi gestioneaza
parteneriatele externe §i resursele interne, in scopul sustinerii politicii §i strategiei, precum
si al functionarii efective a proceselor sale.

5. Managementul proceselor urmareste modul in care organizatia isi proiecteaza, gestioneaza
si amelioreaza procesele in scopul sustinerii politicii §i strategiei sale si al satisfacerii
clientilor/beneficiarilor pentru care genereaza valoare adaugata.

6. Satisfacerea clientilor se reflectd in modul 1n care organizatiile isi focalizeaza atentia
asupra asteptarilor si intereselor clientilor sai externi.

7.  Satisfactia angajatilor vizeaza realizarea intereselor/optiunilor acestora cel putin la acelasi
nivel cu cel al clientilor externi.

8. Impactul in societate urmaireste dacd organizatia produce valoarea adaugata si daca
produsele au un impact pozitiv, prin eliminarea noncalitatii.

9. Rezultatele finale ofera informatii despre rezultatele organizatiei, pe care le compara cu
misiunea si obiectivele ei strategice si respectiv cu performantele planificate.

Practicile educationale confirma cé ralierea organizatiei/institutiei educationale la aplicarea
acestor indicatori asigurd in principiu calitatea educatiei, dar si performanta, datoritd orientarii
procesului educational spre excelenta conceputd ca rezultat valoric adecvat standardelor de
formare, obtinuta in conditii eficiente de activitate si cu resurse optime prin promovarea unor
politici si strategii inovatoare de catre leadershipul autentic, actiuni integrate in cele patru

componente: axa valoricd, competente, cultura organizationald, procesul [S. Baciu, N. Dragu].

Comportament Rezultate
Axa valorica
. . : II. Competente
. Perscnalitatea/individualitaiea N "p N
Performanta S ST Cunostinte, abilititi atitudini
R ; autentica, ide1, valor, principii
individuali
Standarde de formars
Resurse s1 conditii | EXCELENTA Leadership
Performanti Strategii inovatoare
izat i . L L IV. Procese
organizationali III. Cultura organizationala s
Valori credinte. modele de Dezvoltarea capacititii de performare,
indiré- re rezeﬁtréri intelesuri monitorizarea continud a performantei,
£ - TeP T proceduri

Figura 3.12 Modelul de excelenta a interactiunii sinergice a factorilor interni ai institutiei [6,52]
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Modelul sinergetic de crestere individuald si organizationald a performantelor in contextul
pedagogic de formare universitara a cadrelor, care poate fi adaptat in orice institutie
educationald, configureaza schimbarea de comportament individual si organizational intr-0
viziune a paradigmei cognitivist-constructiviste de asigurare a succesului, reusitei maxime,
obtinerii de rezultate excelente, fundamenteaza stiintific strategia si metodologia de crestere a
performantelor de invatare a studentilor/elevilor in cadrul universitar/preuniversitar de formare,
iar componentele-cheie integrate in complexul procesului managerial sunt concepute din
perspectiva calitatii [apud 52]. In aceeasi ordine de idei, cadrul de asigurare a calititii in unitatea
scolard cuprinde aspecte precum cele indicate in tabelul ce urmeaza raportatd la modelele
internationale de asigurare a calitatii, precum ISO si EFQM.

Tabelul 3.7. Indicatori de performanta utilizati in sistemele ISO 2001, EFQM (Fundatia

Europeana pentru Managementul calitatii) si in unitatea scolara

1SO 2001 EFQM Cadrul de asigurare a calitatii in scoala
1. Orientare pe 1. Conducere - Misiunea si viziunea organizatiei scolare,
client 2. Politici si strategie obiectivele si prioritatile educationale
. Programul de dezvoltare a scolii si
2. Conducere 3. Oameni realizarea Iui.
3. Implicarea 4. Parteneriate si resurse | Oferta curriculard si extracurriculara a scolii
oamenilor 5. Proces pentru satisfacerea optiunilor elevilor si

. . intel iale.
4. Abordare de tip 6. Rezultate privind cerinfelor sociae ) R .
- Selectarea cadrelor prin concurs in baza de

procesual clientul competentd, remunerare adecvata.

5. Abordare de tip 7. Rezultate privind + Conceptie sistemica axata pe procese si
: . . rezultate la nivelul conducerii.

sistemic oamenii - . s <
. o - Conditii egale de acces si reusitd scolara

6. Imbunatatire 8. Rezultate privind

pentru toti elevii, centrare pe Iinvatarea
continua performantele-cheie personalizata si diferentiata.

Implicarea,  participarea  actorilor
educationali in functionarea strategicd a
scolii, realizarea calitativd a obiectivelor
luare a deciziilor preconizate pe toate sectoarele.

8. Relatia cu - Scoala este receptiva la nevoile indivizilor,
agentilor economici $i comunitagii.

7. Abordare faptica

a procesului de

furnizorii o .
- Utilizarea de procese eficace de evaluare si

monitorizare, stabilirea pasilor pentru
imbunatatire prin asigurarea calitdfii si
autoevaluare.
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In concluzie, calitatea serviciilor furnizorilor de instruire si educare este asigurata prin:

1. Proiectarea misiunii §i viziunii organizatiei, concretizata in oferta de servicii si in relatia

cu beneficiarii;

2. Realizarea efectiva a activitatilor cuprinse in planul managerial al unitatii, respectiv

institutiei de invatamint, care contribuie la furnizarea ofertei de servicii, potrivit

standardelor si managementului calitatii adoptat de furnizor;

3. Monitorizarea activitatilor planificate si colectarea datelor si informatiilor, care probeaza

gradul de realizare a calitatii conform standardelor;

4. Autoevaluarea eficientei activitatilor programate, pe baza dovezilor inregistrate;

5. Evaluarea externa, pe baza raportului de autoevaluare;

6. Imbunitatirea continua a capacitatii institutionale prin programe de dezvoltare.

Din aceasta perspectiva am identificat activitdtile de baza ale directorului de scoald

. In tabelul

3.8 se prezintd optiunile pentru timpul petrecut pentru diferitele activitati pe care le exercita

directorii din cinci scoli, dintre care doud din localitati urbane si trei din localitati

rurale.

Tabelul 3.8. Timpul folosit de directorii de scoald in diverse forme de activitati

Activitatile de baza
1 2 3 4 5 Med.

1. Conducerea instructionala/procesului de invatdmant 45150110 |10 |15 |26
2. Activitatea didactica proprie - 10(15 |10 |15 |1
3. Activitatea cu cadrele didactice 10110120 {05 |10 |09
4. Activitatea cu elevii, organele de autoconducere aelevilor | 0,5 | 0,5 | 0 05 |0 0,3
5. Lucrul cu parintii si publicul 050505 (10 |05 |06
6. Activitatea de conducere in echipad, a Consiliului | 1,0 |05 |25 |1 10 | 1,2
Profesoral
7. Acivitati in afara gcolii 1 05125 |1 10 1,2
8. Activitatea administrativ-gospodareasca/economica 05/05(25 |3 30 |19
Total: durta zilei de munca (in ore) 9 |95]115|9 9,5

Valoarea medie

9,7

Dupa cum se poate observa din tabelul 3.8, raportul utilizarii timpului este diferit si

determina in mare masura nivelul de management al scolii. Toti directorii participanti la studiul

respectiv depasesc normele legislative ale zilei de lucru (8 ore). Acest fapt se datoreaza faptului

ca ei lucreaza si ca profesor, avand o sarcinad in medie de 9 ore fiecare (cu exceptia celui cu nr.

2). Pentru a lucra cu personalul didactic si organizatiile publice este consumatd o ord, cu

organele de conducere ale grupurilor de elevi — mai putin de o ora, iar unii directori nu aloca
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timp pentru aceasta. Activitatea cu parintii si publicul nu depaseste o ora. O mai mare pondere de
timp se oferd activitatii cu echipa manageriala, sedintelor de planificare/coordonare (1-2 ore), iar
cel mai mult timp se foloseste pentru activitatea administrativ-economica — circa 2 ore.

De remarcat ca directorii din localitatea urband ofera maxim timp procesului de
invatamant si foarte putin aspectelor administrative, Situatie evidentd si clar de inteles. Oricum,
in convingerea noastrd, tinand cont si de prevederile Modelului de excelenta EFQM, este
necesara cresterea timpului de gestionare a procesului educational, reducand totodata ponderea
tuturor celorlalte forme de activitati, in special, a celor administrativ-economice, dand astfel

predilectie prioritatilor, ceea ce necesita pregatire profesionald in domeniu.

3.4. Referentialele si validarea criteriala a Programului de formare a competentelor la

managerii scolari in domeniul managementului timpului prin metoda e-learning

In aceasta ordine de idei, am realizat o cercetare-aplicare privind formarea competentelor la
managerii educationali cu referintd la managementul timpului in cadrul cursurilor de
perfectionare si de masterat in management educational la UPS ,,Jon Creanga” in anii 2014—
2016, conform programei analitice respective (anexele 4 si 5), utilizand Platforma Moodle —
formare continua —, si metoda mixta de instruire blended-learning. Sistemul de formare continua
a competentelor manageriale si prin blended-learning ia in consideratie repere conceptual-
metodologice exprimate in Modelul conceptual-metodologic de formare/dezvoltare a
competentelor manageriale in sistemul de formare continud prin blended-learning (figura 3.13),
model care explicdi metodologia acestui proces complex, sistemic, integrator si designul
studiului, modalitatile de interventie in procesul de invatare, tinand cont de rezultatele testarii
initiale si optiunile cursantilor. In contextul celor abordate, sunt deosebit de importante
cunostintele integrate competentelor de formare a managerilor educationali cu referinta la
managementul timpului elaborate in logica cercetarii, realizarii Programului de formare a
competentelor in managementul timpului la manageri scolari/potentiali manageri (tabelul 3.9).

Tabelul 3.9. Cunostintele integrate competentelor managementului timpului

Cunostinte Competente specifice . L.
. . . Cunostinte atitudinale
declarative si cunostinte procedurale
e Concepte: - Definirea si identificarea semnificatiilor self- | ¢ Cunoasterea propriei
managementului persoane
management, | . Specificarea caracteristicilor Managementului e Gestiunea propriei
managementul | timpului persoane
timpului si al - Analizarea si‘ interpretarefl elhementelor, e Utilizarea timpului in
fenomenelor si proceselor in timp
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prioritatilor, - Monitorizarea unor actiuni, evenimente, procese mod constient,
planificare- - Analizarea propriilor activitati si ale altor eflc.:lent, re.al )
) persoane e Evitarea pierderii
organizare- . - . .. . .
- Estimarea/masurarea duratei unor actiuni, timpului
control, evenimente, procese e Selectarea
comunicare - Anticiparea unor actiuni, procese, evenimente priorititilor din
Cronos - Analizarea relatiilor temporale (cronologice) prioritati
’ - Determinarea prioritatilor educationale e Evitarea stresului,
self- - Determinarea criteriilor de prezentare eficienta solutionarea
management: | - ldentificarea caracteristicilor conducerii situatiilor de stres
eficiente a sedintelor/reuniunilor i
managementul T : _ e Comunicare
_ - Specificarea managementului stresului interpersonald
stresulul, - Determinarea strategiilor de dezvoltare a eficientd, nonviolentd
prezentarea trasaturilor de lider o Tolerants, respectful
eficients, - Configurarea problematicii privind etica si dreptului la opinie
comportamentul managerului i
conducerea . o , proprie
e Stabilirea de criterii privind eficienta e Dorinti de
reuniunilor, individuala . o ' autoformare
. e Seclectarea cailor si mijloacelor de comunicare . ..
dezvoltarea in o n L . profesionala si
deschisa intru eficientizarea demersului v 3
cariera, managerial prin valorificarea particularitatilor individuala
eficienta individuale si de grup. e Respectarea eticii §i
P < e Proiectarea/planificarea activitatii institutiei comportamentului
individuala ’ ’

educationale pe termen scurt, mediu si lung

e Organizarea si construirea unui model
intuitiv/real de conducere a unitatii scolare in
actualitate, utilizand instrumente precum:
Matricea pe domenii de management (tehnic,
politic, cultural) si Modelul ACE FIRST
eficace/ineficace

e Monitorizarea-evaluarea actiunilor prevazute
la nivel de unitate scolara, cadru didactic,
disciplind/proces

e Administrarea institutiei pe baza de
competente, gestionarea resurselor materiale i
financiare in functie de prioritati

o Aplicarea stilului de conducere adecvat
situatiei asigurandu-se normele democratice,
inclusiv prin delegare de raspundere si
responsabilitati

de lider

e Interpretarea
corecta a
fenomenelor,
proceselor, relatiilor

e Rationamentul si
orizontul de
planifcare

e Integritatea formarii
imaginii viitorului
dorit

e Conceperea si
aplicarea In practica
a unui stil propriu de
conducere —
autentic, real,
eficient

Astfel, pentru a ajuta cursantul/managerul sd-si formeze/dezvolte competentele respective

am pornit de la conceperea unui model intuitiv de catre subiecti in baza profilului de competenta

si a rezultatelor testarii initiale (Rezultate i), dupd care are loc invatarea, interventia ghidata
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(Rezultate G), urmata de testarea finala (Rezultate f) si finalizata cu un model construit raportat
la profilul de competenta/modelul expert (figura 3.14).

In cadrul formarii de competente manageriale prin blended-learning cu referinta la
managementul timpului (figura 3.13.) ne ghidam de cele trei logici diferite, dar articulate intre
ele: o logica a actiunii in situatie, o logica curriculard si o logica a invagarii, precum si de faptul
ca organizarea invatamantului centrat pe competente are la baza doua conceptii, doud scoli de
gandire si de actiune practica [apud 23]:

(1) Scoala competentelor transversale si

(2) Scoala competentelor de baza sau ,,pedagogia integrarii”

Formare profesionald manageriala
Programul de formare in Managementul educational

v

Modulul Self-management

Managementul resurselor pedagogice

A
A 4

\ 4 |
1. Criteriul formativ Curs blended-learning

A 4

A

Actiuni-situatii implicite

Y v
2. Criteriul temporal
P TRAINING
A\ 4
E-formare . E-Training
conceperea Formare manageriala pe avlicatie
orofilului de E-formare dimensiunea utilizirii . e)I()tins I’a nivel
renti conceptualizarea rationale a timpului E-Training .
comnetenta continuturilor de v aplicatie in social
formare a Ef . Centrul de
competentelor -formare E-Training| p s
strategii de aplicatie in
invatare unitatea
reflectie scolara-pilot
¢ Exersarea functiei de
3. Criteriul valoric manager intr-un nou v v
v context social-peagogic i
Cunostinte > Capacitati > Atitudini

v v v

Competente formate/dezvoltate in cadrul Modulului Self-Management

Proiectare/planificarea actiunilor in timp Utilizarea Matricei prioritatilor in timp
Organizarea actiunilor in timp Comunicare si prezentare
Controlul timpului Managementul stresului
Eficienta individuala Conducere a reuniunilor

Figura 3.13. Modelul conceptual de formare a competentelor in managementul timpului
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Model intuitiv

v

Test initial

v
Interventie ghidata "> Rezultate 1G

v

Test final

v ——~| Rezultate F

Model construit

Rezultate i

v

Rezultate f

v

Interventie clasica Rezultate C

\4

Figura 3.14. Modul de comparare a datelor: model intuitive/model construit/model expert
[adap 28].

Evaluarea initiald si finald se face utilizdind Matricea de specificatii la programul de
formare in managementul timpului, care determina ponderea itemilor pe cele patru niveluri
taxonomice cu referintd la continuturile de baza, rezultatele testarii fiind prezentate discretional

(figura 3.15).

Tabelul 3.10. Matricea de specificatii la programul de formare in managementul timpului

Niveluri Rezolvare | Total %
taxonomice/ | Cunoasterea | intelegerea | Aplicarea de (numar
continuturi probleme | de itemi)

Timpul si
semnificatiile 10 (1) 10 (2) 10 (2) 3(30)
sale
Paradigma
Time 10 (1) 10 (2) 10 (1) 10 (2) 4 (40)
management
Matricea
prioritatilor in 10 (1) 1(10)
timp
Managementul
stresului legat 10 (1) 10 (1) 2 (20)
de timp

3 (30) 2 (20) 2 (20) 3(30) 10 (100)
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NIVEL
inalt
Bine
sufetent s 74 74 .\._‘___—-.—.
Scazut
Proiectare/plan Organizarea Utilizare a Comunicare si Managementul
ificarea g P Matricei ’ Conducere a gen Controlul Eficienta
COMPETENTA A actiunilor in s prezentare L stresului legat . . i
actiunilor in " prioritatilor in A reuniunilor . timpului individuala
L. timp - eficienta de timp
timp timp
=&==F|NAL 9.3 9.2 9.7 93 9.3 8.9 8.8 91
—e—INITIAL 6.90 74 74 7.5 74 71 76 76

Figura 3.15. Rezultatele evaluarii competentelor manageriale formate/dezvoltate prin metoda

blended-learning cu referinta la managementul timpului

Rezultatele din figura 3.15 reflectd tendintele pozitive in dezvoltarea competentelor in
managementul timpului manifestate de catre masteranzi (trei grupe, 57 de persoane) cu functii
de conducere, care au parcurs Programul de formare la UPS ,lon Creangd” in 2015-2016,

dezvoltandu-si pe aceasta cale abilitatile manageriale respective (tabelul 3.11).

Tabelul 3.11. Abilitatile proprii managerului cu referinta la managementul timpului

Abilitati de relationare

Abilititi

o ) . Calititi
si gestionare metodologice-profesionale
- de a comunica - de a identifica o problema - siguranta
- de a dialoga - de a evalua trebuinte - incredere in sine
- de a asculta - de a investiga - competenta
- de a intelege - de a colecta si prelucra informatii - sinceritate

- de a analiza contexte si
situtii diverse

- de a proiecta

- de a promova

- de a accepta

- de a gestiona

- de a se confrunta
- de a convinge

- de a rationaliza

- de a colabora

- de a negocia

- de a explora etc.

- de a clarifica problema

- de a planifica activitatile

- de a selecta

- de a angaja

- de a monitoriza

- de a indruma, a acorda sprijin $i ajutor
- de a evalua

- de a lucra in echipa

- de a cerceta Intr-o maniera stiintifica
- de a consilia un caz

- de a lucra in mod preventiv

- de a aplica unele tehnici etc.

- receptivitate

- deschidere la nou
- obiectivitate

- empatie

- responsabilitate
- credibilitate

- onestitate

- caldura

- rabdare

- activism, dinamism
- atentie €tC.
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Timpul educational imprumutd note si trasaturi ale timpului in general si este supus
permanent unor influente nespecifice ce tin de durata proceselor ce influenteaza educatia sau
care sunt generate de aceasta. Diversificarea si complicarea timpilor sociali presupune o crestere
a autonomiei persoanelor In gestionarea diferentiata a duratelor. Autonomia, si in acest sens, se
poate forma si intdri. Capacitatea de autoorganizare a timpului se coreleazd puternic cu
sentimentul de reusita intr-un domeniu sau altul. Perisabilitatea profesiunilor genereaza, de pilda,
o regandire a raportului dintre formarea initiala si cea continua. Daca in mod traditional formarea
initiala dura cel mai mult, interventiile formative ulterioare fiind intermitente si de scurta durata,
astazi se impune o crestere semnificativa a duratelor formarii continue.

Conceperea si realizarea educatiei permanente, convertirea scolii la cerintele invatarii
adultilor raspunde acestei noi problematici a societatii actuale. De asemenea, cresterea continua a
timpului liber la nivelul ciclului vietii obligd la achizitionarea unor dispozitive specifice, inca din
perioada scolaritatii, pentru gestionarea convenabild a timpului personal. Acestea implicd o
capacitate deosebitd de articulare a timpului scolar cu cel extra- sau non-scolar, precum si
realizarea de noi sinergii la nivelul diferitelor ,,fete” ale timpului social.

In vederea constientizarii nevoii implementarii Modelului managerial de gestionare
eficientd a timpului acesta a fost introdus pentru conceptualizare si aplicare in programul-cadru
a cursurilor de formare continud a managerilor gcolari si in programul pentru studiile de master
in managementul educational, acceptate pentru realizare de catre Ministrul Educatiei, Culturii si
Cercetarii. Anumite aspecte ale modelului nominalizat (Timpul si semnificatiile sale, Paradigma
Time Management, Matricea prioritatilor in timp, Managementul stresului legat de timp) sunt
prevazute in continutul probelor de atestare pentru obtinerea gradelor manageriale (superior,
intai, doi) de catre cadrele didactice cu functii de conducere din Tnvatimantul preuniversitar, in
cadrul inspectarii/evaluarii unitatilor scolare, precum si de acreditare a unitatilor de invatamant
preuniversitar.

Astfel, Modelul managerial de gestionare eficienta a timpului in institutia de invatamdnt
constituie parte integranta a modernizarii invatamantului general din Republica Moldova, a
tendintelor strategice de democratizare a invatadmantului si, in special, a sistemului de conducere

axat pe un management modern si autentic.
3.5.  Ceriterii de eficienta a managementului institutiei de invitamant in context temporal

Actualmente este imperios necesar sa promovam o noud paradigma a managementului

educational, caracteristicile careia sunt determinate de practicile educationale moderne, marcate
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de trecerea de la o conducere reproductiva, stationara la o conducere dinamica, inovatoare, care

ar specifica difirente conceptual-metodologice, cum ar fi:

Intelegere veche - Intelegere noud
e Conducere reproductiva, reactiva Conducere activa, progresiva, autentica
e Conducere moderata, ,,secatuita” Conducere bazata pe valori intangibile
e Conducere orientata spre efecte Conducere orientata spre prevenire, cauze
e Conducere coercitiva Conducere sistemica la nivelul conducerii
e Stil dominant de conducere Stil autentic, cooperant, participativ
e Conducere centrata pe control Conducere centrata pe ,,angajament implicativ”

Nevoia de schimbare a sistemului de conducere este evdentda, deoarece, cum spunea
Abraham Lincoln, ,,Dogmele trecutului linistit nu mai sunt adecvate pentru prezentul furtunos”,
situatie foarte caracteristicd in cazul nostru, pentru sistemul de Invatamant din Republica
Moldova.

Eficienta se cuvine a fi abordata la nivel de sistem, la nivel de scoala si la nivelul clasei de
elevi, care, in ansamblu, genereaza si eficienta individuala. Eficienta invatamantului la nivel de
sistem, dupa cum am mai mentionat anterior, nu satisface cerintele actuale, afirmatie ce rezulta si
din analiza impactului cuplului ,,educatie—dezvoltare”. Ponderea investitiilor in invatamant in
conditii economice precare nu au efectele dorite. Influenta invatdmantului asupra Tmbunatatirii
vietii, insanatosirii societdtii este mult sub asteptarile tuturor. Se resimte nevoia redefinirii
obiectivelor educationale, de orientare/axare preponderent pe rezultate, de o alocare suficienta a
mijloacelor financiare si de o folosire rationald, responsabila a tuturor resurselor umane si
nonumane, in special si indeosebi a timpului ca resursa-cheie, in vederea crearii conditiilor
optime de Invatare, a unui mediu favorabil, atractiv pentru toti actantii educationali.

De mentionat ca eficacitatea conceputa ca raportul intre rezultatele obtinute si scopurile
stabilite, intenfionate trebuie extinsd si asupra unor aspecte concrete: conducerea scolii,
eficacitatea procesului de invatamant, eficacitatea lectiei, eficacitatea tehnologiilor didactice,
eficacitatea in luarea deciziilor etc.

In aceasta perspectivi se impune o redimensionare a conceperii functiilor manageriale pe
dimensiunea timpului: trecut—prezent-viitor.

Mai multi specialisti in domeniu precizeaza cateva criterii dupa care s-ar putea evalua
eficienta practicarii managementului timpului:

o Numarul sau ponderea efectelor pozitive si negative ale institutiei educationale in timp optim,

e Semnificatia reala a efectelor pozitive si negative in timp;
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o Consecintele practicarii de lunga durata a stilurilor de conducere in timp;
o Criteriul situational si de timp utilizat.

In contextul problemei abordate si avind permanent in vizorul nostru de cercetare
dimensiunea timpului, remarcdm ca cresterea eficientei institutiei educationale necesita
reconsiderarea actiunilor in cadrul aplicarii functiilor managementului pe domenii de
management: curriculumul scolar/univrsitar, resurse umane; resurse nonumane; dezvoltarea
organizationald/performantele organizatiei. In aceastd ordine de idei se impune conturarea unor
noi norme de eficientd. Pentru a urmari rational o actiune inseamna a 0 face sa se implineasca
printr-o cat mai bund adecvare a mijloacelor la scop. Structurarea actiunilor cu valoare
axiologica 1n cadrul aplicarii functiilor manageriale necesita precizarea scopurilor, situatiilor de
actiune, luarea 1n considerare a normelor, regulilor actiunii eficiente, care in ansamblu constiuie

0 taxonomie a actiunilor eficiente ale managerului scolar in timp (tabelul 3.12).

Tabelul 3.12. Taxonomia actiunilor in perspectiva reconsiderarii in timp a functiilor manageriale

trecut Prezent/Viitor

Planificare - misiunea formulata de administratie; - misiunea organizatiei unanim
acceptata de comunitate, adecvata
cerintelor societatii si optiunilor

individuale;
- viziune nedefinitd clar, - viziunea asupra organizatiei ca
greu de evaluat; intreg formulatd in comun in

contextul resurselor, credintelor
s1 valorilor organizatiei;
- orientare prioritard pe termen
- identificare si selectare a obiectivelor  lung, convertirea obiectivelor
pe termen scurt; organizationale scolare in
obiective personale;
- actiune cu implicare/participare a

- domeniu de actiune doar a actorilor educationali;
directorului;
- centrare pe functionarea
- centrare pe functionarea sistemului strategica a scolii;
scolii; - axare pe ,,angajament aplicativ”;
- axare pe ,,control”; - prioritate procesului §i
- prioritatea actiunilor si masurilor; rezultatelor;

- orientate spre schimbare,
- orientari spre imbunatatirea starii asigurarea calitatii educatiei;
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Organizare

Monitorizare

Evaluare

Motivare

sistemului;

- schimbare partiala, fragmentara;

- centrare pe organizatie;

- responsabilitate prin fisa de post;

- structuri organizatorice formale
(centralizare birocraticd);

- putere/autoritate redusa;

- schimbare complexa, holistica;

- centrare pe relatii, sarcina si
eficienta,satisfacerea
clientilor/beneficiarilor;

- asumare libera de responsabilitate
individuala;

- structuri organizatorice

- structuri formale (descentralizare
organica);

- putere/autoritate delegata;

- cultura organizationala slab conturatd, - cultura organizationala cu
manifestandu-se practici si mentalitati  trasaturi distincte, orientata spre

specifice sistemului de comanda;

- centrare pe control, reguli si
proceduri;

monitorizarea rezultatelor;

- informatie limitata, destinata
unor persoane;

- ,,controlul calitatii”;

- centrare pe proceduri de
masurare a rezultatelor imediate;
- evaluare cantitativa — ,,fapte”;

- evaluarea comportamentelor
manifestate de elevi, ca rezultate
ale invatarii;

- evaluarea diagnostica,
prognostica, formativa,
sumativa, certificativa;

- recompensarea individulului;

- autonomie individuala;
- egalitate;

- crearea de oportunitati/
echitate
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competenta si actiuni

- coordonare si control bazat pe
scopuri impartasite, valori si tendinte;
- centrare pe eficacitate, economicitate,
eficienta, efectivitate;

- monitorizare de tip sistemic,
managerial, competential,
monitorizarea inovatiilor;

- difuzarea larga a informatiei;

- asigurarea calitaii,
- abordare ca proces a rezultatelor;
aprecierea calitatii;

- evaluare calitativa — ,,valori”
(respect, tolerantd);
- evaluarea performantei, eficientei;

- reglare, autoreglare, procese,
cognitie;

- accent pe echitatea recompenselor si
pe recompensarea performantelor de
echipa;

- contributie la viata
sociala/comunitara;

- diferentiere;

- inlaturarea conditiilor care produc
insatisfactie;



Dezvoltarea

- organizare de cursuri, stagii,

- profesionalizarea activitatii didactice,

personalului accentul pe achizitionare de formare/instruire continua;
cunostinte;
Formarea/ - formarea si dezvoltarea
dezvoltarea - implicare periodica, competentelor de relationare la nivel
grupelor/ nesistemica la actiunile de intra si intergrupal de lucru in echipa;
echipelor grup/echipa; - ,,gandire de grup”, sarcini de lucru al
indivizilor si ale grupului;
Comunicare - comunicare limitata, - comunicare deschisa, climat deschis;
directiva, pe verticala; - comunicare In ambele sensuri;
- relatii de colaborare, respect si
incredere
Solutionarea - atmosfera tensionata, - competitie, cooperare, rezolvarea
conflictelor si comunicare slaba conflictelor;
negocieree - atmosfera competiiva de toleranta,
interactiune intre grupuri.
- fragmentarea activitatii si - accentuarea intregului si unificarea
Decizie separarea ,,gandirii” de ,»gandirii” si actiunii
,,actiune”; - stiluri decizionale multiple;
- stil decizional unilateral; - calitatea superioara a deciziei prin
- consum de efort si timp in implicarea personalului;
procesul implicarii in luarea - supraparticipare la luarea deciziei;
deciziei; - abordare procesuala;
- subparticipare la luarea - luarea deciziei pe baza datelor,
deciziei; informatiilor si faptelor
Stil - stilul directiv, administrativ; - stil autentic,conducerea care are la
baza valori;
Structura structurd mecanica, rigida; - structura organica, de tip retea,

calitatea prezenta in fiecare verigd

Reconsiderarea actiunilor din cadrul functiilor managementului in corelare cu timpul,
precum si aplicarea unei seriii de alte actiuni privind eficientizarea actului de conducere vor avea
un impact pozitiv praxiologic asupra managementului educational. in context, mentionam
oportunitatea programarii gi organizarii stiingifice a muncii managerilor, respectarea unui set
minim de reguli de programare si organizare, asigurarea unei structuri adecvate a zilei de
muncg, organizarea ergonomica a muncii managerului, optimizarea raporturilor cu
subordonayii (eficientizarea comunicayiilor, maximizarea motivarii, imbunatatirea condigiilor de
munca etc.), imbogarirea si modernizarea instrumentariului managerial, promovarea
managementului prin proiecte, prin obiective, prin exceprii, a unor metode specifice de
conducere democrtatica. O variantd a unui model de scoala eficienta pe care o prezentam 1in

continuare este propusa de savantul canadian D. Fink.
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Valori comune

Monitorizare continud a
progresului

Scopuri comune

Scopul comun

Cerinte inalte

Invatare In comun

Atentie prioritard in
realizarea programului
de studiu

Climatul
favorabil

Accent pe
invatare

Conducerea
procesului
deinvatamint

Implicarea si
responsabilitatea
elevilor

Conditiile
socioculturale de
invéatare

N

Recunoastere si

stimulare
Comportamentul
pozitiv al elevilor
Sustinerea
parintilor

Figura 3.16. Varianta extinsa a modelului scolii eficiente [D. Fink, apud 26]

Notiunea de ,,scoald eficientd” trebuie examinatd 1n sensul tendintelor si legitatilor de

(figura 3.17). In aceasta perspectiva a eficientei organizatiei scolare, este necesar s mentionam
nevoia aplicarii unor criterii, indicatori, descriptori care sa permita evaluarea managementului

institutiei de nvatamant cu referinta si la dimensiunea temporald, aspect realizat in procesul

investigatiilor stiintifice in cadrul cercetarii vizate (tabelul 3.11).
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Sistemul
invatamantului

Scoala

Clasa

Elevul

Figura 3.17. Cadrul de functionare a scolii in perspectiva asigurarii posibilit

Scopurile/obiectivele
invatamantului (nivelul
invatamantului planificat)

l

Scopurile/obiectivele
invatamantului determinate
de scoala

Scopurile/obiectivele

detinute de cadrul didactic
si contextul continuturilor,
nivelul realizat de invatare

Calificarea cadrului
didactic

Modelul profesional al
cadrului didactic

Caracteristica
cadrului didactic

. Date generale

. Orientarea 1n disciplina

. Pozitiile pedagogice

. Statutul social si motivele

predarii

A OWN B

Caracteristica
sistemului de invatamant

1. Diferentierea elevilor
2. Nivelurile de instruire
3. Nivelul de lucru al

deciziei privind

continuturile invatare.
4. Invatamantul si cultura,
ocrotirea sanatatii etc.

Alegerea disciplinelor optionale
propuse de scoald, alte functii ale |¢—|
scolii (inclusiv sociale)

Caracteristicile elevului

1. Date generale

2. Starea economica a
familiei

3. Nivelul de culturi a
familiei

4, Atitudinile

5. Activitati specifice

6. Asteptari si planuri

Practicile de invatare — nivelul

realizat

Rezultatele testelor
TIMMS — nivelul de
studii realizat

Ce pot invata/cunoaste
elevii?

Cine efectueaza
instruirea/invatarea?

-

b
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atilor de studiu si a eficientei in sensul tendintelor de dezvoltare

Cum este organizata
instruirea?

Ce au invatat elevii?




Tabelul 3.13. Criterii si indicatori de evaluare a managementului institutiei de invatamint pe dimensiunea temporala [adaptare 23]

Calificativul initial | Calificativul final

Criterii
; : . . 3 3 3 3 8 8
Indicatori Descriptori 2 2 F s s |2 == s s
8 e g g | 2 e g 8
8 3 s |38 3 8
Cadrul Statutul unitatii | Regulamentul de activitate a scolii este actualizat, . .
Conceptual- de invatamant corespunde misiunii institutiei, nevoilor comunitatii in \
normativ exercitarea functiilor sociale ale scolii; \
Misiunea Formulata in corespundere cu orientarile moderne, are . .

caracter real, precizeaza scopuri la nivel organizational
si individual (democratizarea, descentralizarea
invatamantului, autonomia scolara, formarea
personalitatii integrale, deschise, decidente) ;

Ideile si valorile promovate se coreleaza cu cele
europene, universale, general-umane;

Viziunea Este moderna, credibila, elaboratd in comun, de natura . .
strategica, reald i materializatd in planuri de actiuni;
Obiectivele, Sunt actuale, oportune, concrete, operationale, . .
prioritatile suficiente si necesare, pe termen mediu i lung,
unitatii de realizarea lor este gestionata corect §i rezultativ;
invatamant Este elaborat in baza de diagnoza si prognoza, bine
conceput, cuprinde itemi de evaluare si verificare a
Planul de indeplinirii obiectivelor si strategiei adecvate de . .
activitate realizare;

Planificarea prevede stabilirea de termene, aplicarea
Matricei pe domenii de management: tehnic, politic,
Dezvoltarea cultural si a Modelului ACE FIRST eficace; .
strategica Se asigura respectarea actelor normative si optimizarea
activitatii in timp, coerenta logica, adecvarea la
realitate;

PDS este elaborat corect, adecvat politicilor
educationale si situatiei scolii, centrat pe .

149



Diagnoza si
prognoza de
formare a
personalitaitii in
devenire

Managementul
procesului de
invatamant
bazat pe
formarea de
competente

Fisa postului
Organigrama

Prospectarea
intereselor si
nevoilor
elevilor,
parintilor,
Studii de
pozitionare

Abordare
sistemicd a
conducerii
procesului de
invatamant

Abordare
procesuala a
conducerii
unitatii scolare

implementarea calitatii in educatie, este real, corelat pe
dimensiunea temporala

Exista pentru toate categoriile de cadre, este deschisa
Este de tip retea, include structuri racordate necesitatii
scolii. Sunt desemnate rolurile si stabilite relatii de
colaborare

Diagnosticarea pedagogica este componenta
inseparabild a activitatii manageriale;

Se realizeaza diverse sondaje de opinii, interviuri in
vederea detasarii nevoilor de dezvoltare

Exista un sistem informational care permite stocarea
bazei de date obtinute in rezultatul diagnosticarii,
monitorizarii, evaluarii in scopul de a lua decizii
argumentate, adecvate situatiei, contextului

Sistemul pedagogic al scolii: schimbari caracteristice
calitative pe circuitul: intrari—proces-iesiri; abordarea
activitatii unitatii scolare in timp pe baze de rezultate;
Dinamica rezultatelor scolare;

Fluxul de elevi pe trepte si niveluri de instruire;
Programe de prevenire a abandonului scolar si gradul
lor de realizare;

Caracterul procesului stabil/inovativ, continuu/discret;
caile de realizare a scopurilor — putine/multiple; forma
organizarii — rigida/flexibila;

Scoala se centreaza pe invatare, didactica
competentelor

Oferta disciplinelor optionale, diversitatea
programelor;

Alternative educationale in unitate;

Respectarea cerintelor actuale de predare—invatare—
evaluare, inclusiv pe dimensiunea temporala,

Aspecte inovationale, de experimentare pedagogica
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Managementul
calitatii

Monitorizarea
calitatii
instruirii

Evaluarea
calitatii
instruirii/
invatarii

Sistemul
informational
din scoala

Selectarea si
angajarea
personalului
Cultura

intru cresterea calitatii invatarii/instruirii;

Calitatea prestatiei la clasa, eficienta gestionarii
timpului;

Este creat un sistem de monitorizare in scoala centrat
pe supervizarea cadrelor didactice si a elevilor in
formarea/dezvoltarea de competente la elevi;

Grile manageriale de monitorizare a realizarii
activitatilor institutiei de invatamdant in timp

Grile de monitorizare a procesului de formare a
competentelor in timp;

Grile manageriale de monitorizare a dezvoltarii
personalitatii elevului in devenire;

Implicarea parintilor 1n activitatea scolii, in procesul
de monitorizare

Sistemul de evaluare a calitatii educatiei din scoala:
criterii i indicatori utilizati, corespunderea lor la
standardele educationale si normele europene;
Orientarea evaludrii spre proces;

Gradul de corelare a sistemului de evaluare din scoala
cu sistemul de monitorizare;

Gradul de influenta a evaluarii asupra
reglarii/autoreglarii procesului de instruire si educare;
Proiectarea/evaluarea formarii de competente in timp
la elevi: progresul elevilor/rezultate, analize, concluzii;
Distribuirea elevilor in functie de mediile/calificativele
la sfarsitul anului scolar, eficacitatea pregatirii
dobandite, atitudini, conduite, motivatii dobandite pe
perioada respectiva.

Elementele-componente ale sistemului informational,
gradul de adecvare a acestuia la nevoia asigurarii
calitagii

Modalitati de angajare specifice organizatiilor bazate
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Dezvoltarea
organizationala/
performantele
organizatiei

organizationala
a scolii

Sistemul (de
management al)
calitatii in
scoala

Strategia de

dezvoltare a
unitatii scolare

pe cunoastere;

Formare si dezvoltare a personalului didactic in timp,
Motivarea personalului, evaluarea in baza de
performante

Ideile, valorile, simbolurile, traditiile, modul de
gandire profesional, credintele — ansamblul ce
semnifica identitatea scolii. Cultura organizarii si
utilizarii timpului, raportul timpului de lucru/invatare,
liber si de odihna al personalului si elevilor:
identificarea cauzelor si solutiilor

Strategia de planificare/asigurare a calitatii educatiei in
scoald (P.D.S) si gradul de realizare;

Metodologia de aplicare a modelului transformational
si a modelului procedural de asigurare a calitatii;
Sistemul de indicatori ai calitatii aplicat;

Metodologia de evaluare interna a calitatii, rezultate si
decizii;

Evaluarea externa a calitatii, rezultate si decizii.
Metodologia proiectarii/planificarii este centrata pe
functionare sau dezvoltare strategica, modalitati de
supervizare a personalului;

Performantele scolii in raport cu alte institutii similare.
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Demersul inovator al managementului timpului pe directia strategicd planificare—
organizare—control/monitorizare converge cu noua paradigma de management educational spre
edificarea ,,scolii inovative", ca ,,moment al schimbarii in evolutia invatamantului”, cu definirea
»clementelor caracteristice” pentru ,,functionarea invatamantului inovativ”, devine, prin
aplicarea sa, un ,management al calitatii”, angajand functiile conducerii globale-optime-
inovatoare a invatamantului (planificare-organizare, orientare-indrumare metodologica, reglare-
autoreglare) si structurile corespunzatoare acestora la toate nivelurile sistemului pentru
asigurarea calitatii educatiei in timp, care determind, in ultima instantd, calitatea vietii si

sdndtatea comunitatii.

3.6. Concluzii la capitolul 3

1. Investigatiile realizate cu referinta la utilizara timpului de catre manageri, profesori, elevi
demonstreaza o situatie neadecvata cerintelor managementului timpului, depésirea prevederilor
timpului de lucru, timpului institutionalizat si, ca urmare, provocarea situatiilor de stres,
supraincarcare si extenuare fizica cu efecte scdzute la realizarea obiectivelor preconizate, dar si
asupra stirii de sanatate. In aceasta ordine de idei, singurul lucru pe care il putem face pentru a
transforma timpul in aliat este de a invdfa sa-l gestionam corect, de a invata sa purcedem la
optimizarea proiectarii si planificarii activitatii didactice/manageriale, sa ne concentram asupra
stabilirii obiectivelor, prioritatilor educationale, sa Incercam sa profitam de oportunitdti atunci
cand ele apar.

2. Studiul realizat denota ca utilizarea timpului in mod rational, eficient reclama constructia,
edificarea culturii organizatiei scolare ce fine de strategia activitdtii manageriale, deoarece
aceasta semnaleaza directiile de schimbare benefica si 1i mobilizeazd pe oameni la realizarea
obiectivelor de schimbare, ii orienteaza pe dimensiunea temporald. Cultura trebuie sd actioneze
asupra credintei si atitudinii oamenilor, schimbarii modelelor de gandire si a mentalitatilor cu
scopul de a imbunatati performantele generale ale organizatiei in timp.

3. Avand drept repere de baza domeniile principale ale activitatii manageriale — curriculumul
scolar, resursele umane, resursele nonumane (materiale, financiare, informationale, de timp),
dezvoltarea organizationala/performantele organizatiei, respectiv abordarile timpului/
managementului timpului realizate in cercetare printr-o abordare sistemicd, procesuald si
situationalala, finalizate prin faxonomia actiunilor eficiente in perspectiva redimensionarii
functiilor manageriale pe dimensiunea temporald (Tabelul 3.12) si cadrul conceptual-
metodologic de asigurare a calitatii in scoald in raport cu sistemele internationale de asigurare a
calitatii — ISO, Modelul de Excelenta EFQM (tabelul 3.6) —, este elaborat Modelul managerial
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de gestionare eficientd a timpului in institutia de invatamant (figura 3.11), care are valoare
de paradigma in contextul unei conceptualizari moderne a timpului ca resursa-cheie.

4. Prin experimentul realizat, conform programelor eleborate in baza diagnosticarii/evaluarii
utilizarii timpului, se confirmd cd sistemul de formare a competentelor manageriale in
managementul timpului prin metoda e-learning se bazeaza pe repere conceptual-metodologice
(figura 3.13), care explica metodologia acestui proces complex, sistemic, integrator si designul
studiului, modalitatile de interventie in procesul de invatare, tinind cont de rezultatele testarii
initiale si optiunile cursantilor.

5. Criteriile si indicatorii de evaluare a managementului institutiei de invatamant din perspectiva
temporala identificd activitatea manageriald in conditiile schimbadrii, orienteaza directia pe care
trebuie s-0 urmeze managerii, prezinta o intelegere profunda a modului de utilizare corecta a
termene stabilite, renuntand la conceptele si deprinderile vechi de irosire a timpului, si
faciliteaza promovarea unui stil de conducere adaptiv si eficient, participativ si deschis catre

inovare, optimizand timpul in toate determinantele sale.
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

Cercetarea realizata scoate in evidenta semnificatiile timpului si ale managementului
timpului la nivel individual si in cadrul institutiei educationale printr-0 abordare filosofica,
pedagogica, psihologica, economica, sociala. Abordarile teoretice si metodologice intreprinse in
contextul investigatiilor facute din perspectiva sistemicd, procesuala si situationala contribuie

la crearea de noi valori ale cunoasterii in domeniul vizat, insuficient explorat stiintific anterior.

Generalizate, rezultatele cercetirii sunt sintetizate de urmaitoarele concluzii:

1. Prin cercetarea efectuata s-au adus argumente suplimentare ca timpul este o dimensiune
fundamentala a vietii si a societitii, 0 resursi-cheie in educatie si mijloc decisiv in
dezvoltarea personalitatii umane, cresterea performantelor scolare, a performantelor didactice si
organizatiei/institutiei educationale. Prin analiza literaturii de specialitate s-a pus in evidenta
conceperea timpului din perspectiva filosofica, sociald, pedagogica, formele de existentd,
precum §i caracteristicile specifice. Eficienta si rationalitatea sunt doud dimensiuni
complementare care argumenteazd administrarea §i gestiunarea corectd a timpului la nivel
individual si organizational [24, 25, 28, 29].

2. Managementul timpului reprezinta ,,un proces personal de programare, de anticipare si de
reactie intr-o manierd planificatd, predictiva efectiva si eficienta” [P.R. Godin, Apud 160] si se
bazeaza pe trei piloni: planificarea, organizarea si controlul timpului, care reclama o serie de
principii, precum: definirea obiectivelor; stabilirea prioritatilor; fixarea termenelor; gestiunea
timpului; sinergia si promovarea unei taxonomii a actiunilor eficiente ale functiilor manageriale
redimensionate pe dimensiunea temporald trecut—prezent-viitor in vederea -eficientizarii
organizatiei/institutiei educationale [27, 28,30]. Se constatd ca managementul institutiei de
invatamant poate deveni unul eficient doar prin promovarea unor politici coerente a resurselor
educationale, fortificAnd tehnicile si instrumentele de gestionare a timpului, inclusiv pentru
prevenirea stresului [33].

3. Prin analizele si investigatiile efectuate S-a demonstrat importanta majora a managementului
timpului in procesul de proiectare a politicilor educatiei pe circuitul determinarilor pedagogice
existente intre finalitatile educatiei, Structura sistemului de invatamant, continutul si tehnologiile
procesului de invatamdnt, aspecte care, fiind reglementate pe dimensiunea temporala, converg
spre eficientizarea activitatii institutiei de inviatimant prin determinarea solutiilor de

rationalizare a gestiondrii timpului, care vizeaza:
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modernizarea Planurilor de invagamdnt la nivel preuniversitar/universitar cu optimizarea
timpului institutionalizat, care sa exprime in limbaj pedagogic noua politica educationala
duratei calendarului programelor de studii si a modului de calcul al creditelor, asigurandu-se
rationalizarea gestiondrii timpului de 1invéatare, a timpului liber si de odihna al
elevilor/studentilor, al personalului angajat in institutiile de invatamant respective;
implementarea managementului institutional in contextul paradigmei managementului
educational din perspectiva democratica si a integrarii europene bazatd pe competente si
asigurarea calitatii educatiei, aplicarea unei noi taxonomii de actiune eficienta a functiilor
manageriale pe dimensiunea temporald trecut—prezent-viitor, determinate in cadrul
cercetarii pe domenii de management (curriculumul scolar/universitar; resurse umane;
resurse nonumane; dezvoltarea organizationald), care restructureaza mai bine actiunile in
cadrul aplicarii functiilor manageriale armonizate cu precizarea scopurilor, situatiilor de
actiune, luarea in considerare a normelor, regulilor actiunii eficiente;

valorizarea managementului timpului axat cu prioritate pe procesele de proiectare—
organizare—control/monitorizare a activitatii/timpului cu aplicarea Matricei utilizarii
timpului (obtinerea de rezultate semnificative in termene stabilite) si a Piramidei gestionarii
timpului (sarcini, proiecte, strategii, obiective, principii, scop) pentru a maximiza rezultatele
personale si profesionale intr-un mod predictibil in domenii-cheie ce tin de proiectarea
formarii competentelor in timp, didactica axatd pe competente in raport cu timpul rezervat
pentru realizarea sarcinilor si timpul efectiv folosit [33, 34].

promovarea unui Model managerial de gestionare eficienta a timpului in institutia de
invatamant si a cultivarii spiritului de pretuire a timpului ca resursd-cheie a vietii, educatiei
de calitate, inlaturarea cauzelor managementului ineficient al timpului, care tin de lipsa de
organizare, de persoana managerului, de angajati si parteneri, de alti factori influenta carora
se impune a fi atenuata printr-un self-management adecvat schimbarilor parvenite, care
cuprnde dezvoltarea trasaturilor de lider, (auto)gestionarea timpului, managementul
sedintelor si al stresului, conducerea reuniunilor, etica si comportamentul managerului,
eficienta individuala a managerului, aspecte elucidate si valorificate in cadrul cercetarii [34].
In context, s-a constatat ci in situatia unui management defectuos al timpului, acesta devine o
resursa importanta generatoare de stres, CU urmari negative asupra activitatii personalului,

situatie ce necesitd a fi prevenita.
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4. Modelul managerial de gestionare eficientd a timpului in institutia de invatimant
elaborat in corelare cu modele internationale de asigurare a calitatii — ISO, EFQM cu valoare de
paradigma (figura 3.4) are caracter sistemic si integrativ, aratd cum trebuie realizate cele trei
directii complementare ale managementului timpului: planificarea activitatilor in timp;
organizarea activitatilor in timp si controlul/monitorizarea activitatilor in timp.

Implementarea Modelului vizat vine sa produca 0 schimbare de anvergurd in ierarhia
conducerii sistemului educational din perspectiva folosirii rationale a timpului, presupune lupta
dintre traditie (in sensul vechilor stereotipuri) de gestionare a timpului/activitatilor, actiondnd
dupa formula ,,aici si acum” si oportunitatea promovarii Unui management modern si autentic,
real, democratic-participativ, bazat pe o folosire rationala a timpului in toate determinantele
sale cu accentul pe stabilirea/dezvoltarea relatiilor si obtinerea de rezultate, care implica o
cultura organizationala si manageriald adecvata exigentelor timpului [42, 43].

5. Prin experimentul realizat, s-a validat Programul de formare/dezvoltare a competentelor in
managementul timpului la managerii din sistemul educational, utilizind metoda e-learning de
instruire, actiune care asigura o mai buna functionare/dezvoltare a institutiei educationale,
consemnatd prin aplicarea criteriilor si indicatotilor de implementare a paradigmei
managementului educational din perspectiva democratica si a integrarii europene.

6. Criteriile si indicatorii de evaluare a managementului institutiei de invatamant aplicati in
context temporal identifica activitatea manageriala in conditiile schimbarii, orienteaza directia
pe care trebuie s-0 urmeze managerii, prezinta o intelegere adanca a modului de utilizare
ceea ce trebuie realizat intr-un NOU context si termene stabilite, renuntand la conceptele si
deprinderile vechi de irosire a timpului, si faciliteaza promovarea unui Stil de conducere
adaptiv si eficient, participativ si deschis catre inovare, optimizand timpul in toate
determinantele sale.

Problema stiintifica solutionatd in cercetare rezidd in elaborarea Modelului
managerial de gestionare eficienta a timpului in institutia de invatamant, care integreaza bazele
teoretice si particularitatile metodologice ale managementului timpului axat pe optimizarea
planificarii—organizarii—contrololului/monitorizarii activitatii/timpului, determinarea taxonomiei
actiunilor eficiente a functiilor manageriale pe dimensiunea temporala si aplicarea
criteriilor/indicatorilor de eficienta a managementului institutiei de invatamdnt in context
temporal, aspecte care pe ansamblu contribuie la eficientizarea activitatii institutiei de

invagamint.
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In consens cu rezultatele cercetirii se impun urmitoarele recomandari:

1. Ministerul de resort, institutiile educationale sd focalizeze atentia asupra eficientei si
rationalitatii  utilizarii ~ timpului  in  proiectarea  educatiei  (planurile  de
invatamant)/repartizarea resurselor de timp disponibil pentru realizarea activitatilor
didactice si educative de calitate in cadrul anului scolar/universitar, trimestrial/semestrial si
saptdmanal, la nivel de instruire formala si nonformald urmand scopul cresterii performantei
academice a elevilor/studentilor.

2. Pornind de la importanta timpului ca dimensiune a vietii si activitatii sociale, se recomanda
introducerea unui curs optional de formare a competentelor in managementul timpului in toate
tipurile de institutii de Tnvatdmant preuniversitar si universitar, organizarea in teritoriu si la
nivel national a concursului anual pentru cea mai eficienta scoald, institutie educationala.

3. A extinde studiile privind valorificarea creditelor in invatamant, concordanta lor cu reusita
academica, cercetdrile privind semnificatiile timpului in contextul schimbarii cu referinta la
timpul necesar implementarii si consolidarii schimbarii, durata de viatd a unei schimbari.

4. A introduce in actele normative de atestare si acreditare, inspectare si evaluare a tuturor
cadrelor didactice si manageriale problematica managementului timpului la toate cursurile de

formare continua.
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ANEXE

Anexa 1. Modelul praxiologic ACE FIRST eficace
pentru sustinerea prezentarilor

Actiune

(comportamente: ce spunem sau ce facem):

e Ne pregatim din timp

e Aflam din cine se compune auditoriul

e Ne infatisam calmi si stdpani pe situatie
e Avem un discurs bine repartizat

e Rispundem la intrebari

Focalizare
(atentie congstienta in interior §i exterior):

e Incercam sa comunicam clar

e Reactie eficientd la auditoriu

Intentii
(sopuri: ce ne propunem):

e Sa transmitem ideile cu eficacitate

Cognitii
(ce gandim; convingeri):

e Ma pricep sa fac prezentarea”
e . Voireusi”
e . Voi crea impresie buna”

e . Aceste idei sunt importante”

Rezultate
(consecintele finale):

e Auditoriul este receptiv si implicat

o Exista un feedback pozitiv

Sistem

Emotii
(sentimente):

e Interes nerabdator
e Stima de sine pozitiva
e Sentiment de autoritate

e Deschidere

(contextul):
e Colegii sunt cooperanti
o Auditoriul asteapta ca prezentarea sa fie

buna, data fiind reputatia noastra

Tensiune
(energie in corp)

e FEnergie utila, care declanseaza vivacitate

s1 pozitivism
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Anexa 2. Studiu de caz privind managementul timpului
STUDIU DE CAZ PRIVIND MANAGEMENTUL TIMPULUI

Modul de analiza si administrare a resurselor de timp este proba decisiva a rationalitatii
proiectarii pedagogice. Or, toate nevoile in educatie sunt dependente de limitele, constrangerile
timpului.

Caracteristicile resurselor temporale:

1. Timpul este prin excelenta o resursa limitata, spre deosebire de orice alte resurse, o limitare
absoluta si independenta de procesele care il ,,utilizeaza“. Limitele timpului sunt absolute §i
inextensibile.

2. Timpul este o resursa cu o dinamica unidirectionald, €l se consumd ireversibil si intr-un
singur sens, neputand fi depozitat, trecut in conservare sau recuperat. Singurul mod in care
timpul lasa urme sunt semnele, produsele, rezultatele bune sau rele ale folosirii lui.

3. Timpul este o resursa cu polivalenta maxima. Efectiv, el poate fi folosit in orice fel, iar orice
activitate este consumatoare de timp. Din aceste perspective, timpul apare simultan ca nevoie
si ca resurse.

4. Timpul este o resursa care se autoconsumd, indifirent dacd si in ce mod este asimilat ca
resursa a activitatilor umane. Timpul este singura resursa al carei consum nu poate fi oprit sau
suspendat, pe langa faptul ca este limitata la modul absolut. Timpul ori este folosit rational §i

eficient, ori este irosit definitiv.

5. Timpul este o resursa cu potential variabil, valoarea lui de intrebuintare nefiind aceeasi in
diferitele etape ce alcdtuiesc durata reald a unei activitati sau programul cronologic al vietii
indivizilor, grupurilor si societatilor.

6. In sfarsit, dar nu in ultimul rand, trebuie si mentionam si faptul cd, sub raport economic,
timpul este cea mai costisitoare resursd, iar aceasta proprietate rezulta ca un corolar
economico-financiar al tuturor caracteristicilor timpului ca resursa, prezentate mai inainte.

Analiza componentiala a timpului porneste de la schema celor “tre 8” — 8 ore de

»slujba”, 8 ore de timp liber si 8 ore de odihna. Avand 1n vedere ca durata saptamanii de

muncd e in continud micsorare, timpul de munca institutionalizat e o caracteristica importanta

a societitii contemporane. In invatamant, pornind de la faptul ca invitarea este forma dominanti

de activitate, timpul institutional de invitare cuprinde doua categorii de activitati de invatare:

Astfel, timpul global de invatare poate fi delimitat in: timpul institutionalizat si timpul
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optional/facultativ.
Din perspectiva activitatii cdat mai eficiente in sensul produselor rezultatelor invagarii
Cu un consum de timp cit mai redus, Va propunem sa efectuati un studiu urmat de judecati de

valoare asupra utilizarii timpului ca resursi-cheie de catre elevi, cadre didactice, manageri,

institutie educationali, tinand cont si de schema celor ,.trei 8”.

R Nr. ore
Nr. ore irl?:jcit\;ivc;tjaeflle consumate

saptima- U < < pentru Timp liber X s

D) < Nr. ore siptimana | saptimanale | . . . AL < | Rapor- =

@ ni/planul o oy indeplinire zilnic/pe v o o

<] de invatai- deinvitare in afara a lucrului saptamana T 5 tul s

22} A programului " P 2 ° | celor @

fas] mant colar de acasa € . 8

@) i (zilnic) = S| trei 5.

Total |OPliga- | Optio- S 8” 2

max torii nale Ore /% Ore /% Ore /%
) 1% /%

|
I
i
v
Vv
VI
Vil
VI
IX
X
XI
XIl

1. A se specifica separat, pe clase, disciplinele optionale solicitate si aria din care fac parte.

2. A se prezenta separat, pe clase, structura activitatilor in timpul liber (anexa-chestionar pentru cadrele
didactice si elevi).

3. A se realiza o analiza privind gestionarea timpului, urmatd de judecati de valoare, interperetari

grafice, concluzii i propuneri.
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2. CRONOMETRAREA TIMPULUI INDIVIDUAL AL UNEI SAPTAMANI
(minimum 3 cadre didactice)

Activitatea de
munca (ore, %)

Formare
profesionala
ore, %

Activitate

publica socialad
(ore, %)

Preocupare
in familie
(ore, %)

Timp
liber
Ore, %

Timp de
odihna
Ore, %

Luni

lectii
asistare
sedinte
pregatire
dirigentie
consultare

Marti

lectii
asistare
sedinte
pregatire
didigentie
consultare

Miercuri

lectii
asistare
sedinte
pregatire
didigentie
consultare

Joi

lectii
asistare
sedinte
pregatire
didigentie
consultare

Vineri

lectii
asistare
sedinte
pregatire
didigentie
consultare

lectii
asistare
sedinte
pregatire
didigentie
consultare

Duminica

Se va face analiza utilizarii timpului cu determinarea ponderii activitatilor indicate

pentru o zi (in medie) si pe saptamana, urmata de judecati de valoare, interpretare grafica si

concluzii, propuneri cu referinta la managementul timpului, in special a eficientei de

planificare, organizare si control al timpului, precum si a eficacitatii realizarii responsabilitatilor

conform Fisei de Post.

175




CHESTIONAR
CU PRIVIRE LA STRUCTURA ACTIVITATII iN TIMPUL LIBER

(minimum 3 clase: a IV-a, a IX-a, a Xll-a)

Structura
activitatilor in timpul liber

Timpul alocat

Pe zi

Pe saptamana

(ore sau minute, | (ore sau minute,

%)

%)

Pe luna
(ore sau minute,
%)

Lecturarea cartilor

Vizionare TV

Ascultare radio

Utilizarea calculatorului

Navigare pe internet

Vizionarea spectacolelor

Frecventarea cinematografului

Activitati cu prietenii

Activitati in familie

Activitati sportive

Excursii

Preocupari religioase
(frecventarea Bisericii)

Vizitarea muzeelor

Pescuit

Expozitii

Ocupatii bazate pe interese/pasiuni
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Anexa 3. Agenda evaludrii ierarhiei conditiilor

Aceastd ierarhie se aplica conditiilor importante pentru perfectionarea scolii. Ne
intereseaza opinia dumneavoastra referitor la aplicabilitatea acestora in raport cu scoala in care
activati. Aceasta informatie este confidentiala, iar raspunsurile pe care le veti oferi nu vor fi
divulgate niciunuia dintre membrii comunitatii scolare. Rezultatele obtinute insumate vor Servi
drept baza pentru activitatea de dezvoltare din scoala dumneavoastra.

Acestora li se adauga un sir de 24 de afirmatii despre scoala. Am dori s aflam cat de mult
se potrivesc aceste afirmatii propriei dumneavoastra perceptii despre scoala. Nu exista raspunsuri
corecte sau incorecte; pur si simplu, marcati spatiul din dreptul raspunsului pe care 1l considerati
cel mai apropiat de viziunile dumneavoastra.

Va rugam sa indicati careia dintre functiile enumerate mai jos i se potriveste postul
dumneavoastra actual:

Functie in echipa superioard de management u

Functie in echipa medie de management ]

Alta functie

o : =

Cheia raspunsurilor:

1 = Dezacord total (niciodatd nu e asa)
2 = Dezacord (rareori ¢ asa)
3 = Acord (uneori este asa)
4 = Acord total (e valabil intotdeauna)
Incercuiti varianta potrivita de rdspuns
1. In scoald exista o politicd adecvata cu privire la dezvoltarea

personalului. 1 2 3 4
2. Exista proceduri care asigura o buna corespundere intre politica
de dezvoltare a personalului si necesitatile reale ale personalului. 1 2 3 4
3. Stiu cu cine ar trebui sd vorbesc despre propriile mele necesitati
de dezvoltare profesionala. 1 2 3 4
4. Membrii personalului se sustin reciproc in activitatile de

dezvoltare profesionala. 1 2 3 4
5. Exista o politica general acceptatd care se sprijind pe principiile

de implicare a elevilor in procesul decisional. 1 2 3 4
6. Exista proceduri clar definite de implicare a elevilor in procesul

Decisional. 1 2 3 4
7.Elevii stiu cu cine ar trebui sa ia legatura pentru a-si expune

opiniile pe marginea strategiei scolii . 1 2 3 4
8. Elevii imi vorbesc adesea despre aspectele vietii scolii . 1 2 3 4
9. Scoala promoveaza politica de aplicare a experientei personalului

pentru a orienta deciziile legate de dezvoltarea scolii. 1 2 3 4
10. Colectarea sistemica a informatiei reprezintd o parte componenta

a procesului de planificare. 1 2 3 4
11. Toti colegii au un cuvant de spus atunci cand e vorba de a contribui

sau interpreta informatia in vederea procesului de planificare. 1 2 3 4

12.  Ma simt in masura de a-mi exprima liber opiniile cu privire la
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strategiile si practicile scolii. 1 2 3 4
13. Personalul este adesea incurajat sa conduca activitatile de

imbunatatire. 1 2 3 4
14. Membrilor personalului care isi asuma roluri de conducere li

se acorda sprijinul necesar. 1 2 3 4
15. Stiu cu cine ar trebui sa vorbesc daca doresc sa primesc un

sfat sau o indicatie cu privire la diferite aspecte ale muncii mele. 1 2 3 4
16. Cred ca stilurile de conducere folosite sunt in general potrivite

pentru sarcina de curs. 1 2 3 4
17. Scoala are o politica bine definitd de informare a oamenilor cu

privire la prioritatile dezvoltarii. 1 2 3 4
18. Conexiunea si redundanta diferitelor activitati sunt bine coordonate. 1 2 3 4
19. Personalul are o imagine clara asupra responsabilitatilor proprii

si asupra responsabilitatilor celorlalti. 1 2 3 4
20. Contactele neoficiale cu colegii contribuie in mod pozitiv

la munca mea. 1 2 3 4
21. Planurile reflecta prioritatile definite de comun acord. 1 2 3 4
22. Exista proceduri bine stabilite de comunicare. 1 2 3 4
23. Stiu cum trebuie sa contribui la procesele de planificare scolara. 1 2 3 4
24. Procesele de planificare din scoala noastra incurajeaza formarea
unor relatii pozitive de lucru . 1 2 3 4

Diagnosticarea conditiilor din scoala

Pentru a estima conditiile scolii in care activati, adunati rezultatele obtinute la punctele 1-
4 si veti obtine valoarea pentru dimensiunea ,,dezvoltarea personalului”; cele de la punctele 5-8
vor genera ,gradul de participare”; suma scorurilor de la punctele 9-12 caracterizeaza
dimensiunea ,,informarii si reflectiei”, cele de la punctele 13—-16 — ,,puterea sau conducerea”;
scorurile totale la punctele 1720 reflecta aspectul legat de ,,coordonatori”, iar cele de la punctele
21-24 dezvaluie dimensiunea planificarii. ,,Vizualizarea” acestor scoruri oferd o indicatie asupra
conditiilor scolii dumneavoastra, care poate servi ulterior drept bazad pentru discutie.

Perfectionarea scolii intr-o era a schimbarii

ﬁcézuté | | | - InaltéI
4 I Dezvoltareapersonalului ! 16 |
Scazutd | | | Inaltd,
4 I Gradul de participare (impllca.!, 16 |
ﬁcézutﬁ | | Inalta
[ | I

4 ' Documentarea si reflectiai | 16 |
ﬁcézuté | | | Inalta
I |

4 I Conducered (puterea) | 16 |
ﬁcézuté | | | Inalta |
4 I Coordonarea | O 16 |
ﬁcézuté | | | Inalta |
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4 Planificarea 16

Pl care
el T
Cahduceran.puteren 13|
e D

Gradulde participare

B e S
0 2 4 6 8 10 12 14 16

Aceasta scara va permite sia estimati unele dintre normele caracteristice ale scolii
dumneavoastra. Adunati scorurile de la punctele 1, 5, 9, 13, 17, 21 si veti obtine dimensiunea
obiectivelor; prin insumarea scopurilor obtinute pentru punctele 2, 6, 10, 14, 18, 22 veti afla
dimensiunea structurii; prin totalizarea valorilor de la punctele 3, 7, 11, 15, 19, 23 veti stabili
dimensiunea rolurilor; in sfirsit, prin adunarea cifrelor de la punctele 4, 8, 12, 16, 20, 24 veti
calcula valoarea ce caracterizeaza dimensiunea relagionala. Prin vizualizarea tuturor acestor
dimensiuni veti avea indicagii asupra managementului din scoala dumneavoastra si aceste date
vor putea servi drept baza pentru discutiile ulterioare.

Scizuti | | m Inalts
6 | 15 = 24 1
Obiectivele sunt normele ce tin de scopurile scolii, de consensul general si de perceptia
comund asupra telurilor i prioritditilor ei.
ﬁcﬁzutﬁ | | 11 inaltﬁI
6 | 15 [ 24 1
Structurile sunt normele ce tin de relatiile, responsabilititile si obligatiile reciproce
caracteristice pentru diferite functii si detindtorii acestora
Scizuti | | | g nalti
6 | 15 | =241
Rolurile sunt normele ce tin de modul in care ar trebui si se manifeste o persoand cu

o functie concretd sau cum ar trebui sd interactioneze si sa se comporte doud persoane

§cﬁzutﬁ | | L H inaltél

6 | 15 = 24 1

Relatiile reprezinta normele ce tin de nivelurile de sustinere neoficiala, pe care colegii le
asteapta de la altii sau si le ofera reciproc.
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25

20

15

10

Dimens.obiectivel Dimens.struct. Dimens.rolurilor Dimens.relation.

Pentru a usura mecanismul de evaluare am divizat continutul activitatii supus diagnosticarii
in patru niveluri de apreciere: scdzut, satisficdtor, suficient, inalt, care se incadreaza in
intervalul de la —1,00 (minimum), 0, 00 pana la +1, 00 (maximum), calculandu-se indexul dupa
metoda prezentatd mai sus.

Concluzie:
In urma analizei rezultatelor am constatat ci se tinde spre o perfectionare continui si

eficienta. Desi conditiile institutiei nu denota o relevantd maxima, se observa totusi O orientare
spre amplificarea conditiilor. Se impune o analiza si perfectionare pe dimensiunile informare si
reflectie si dimensiunea gradul de participare, s-ar cere o revizuire a politicii care se sprijind pe
principiile de implicare a elevilor in procesul decizional. Aspectul de dezvoltare a personalului
si planificare ating aproape cota maxima, ceea ce ne demonstreaza ca exista o politica adecvata
cu privire la dezvoltarea personalului, aproape fiecare dintre personalul institutiei stie cu cine sa
vorbeasca despre propriile sale necesitdti de dezvoltare profesionald, se sustin reciproc in
activitdtile de dezvoltare profesionala. Dacd analizim normele caracteristice scolii si anume
dimensiunea obiectivelor, ele se reflectd in politicile si planurile strategice ale institutiei, nu ating
cota maxima, dar este o tendinta de amplificare a eficientei lor. Dimensiunea structurii se reflecta
in procedurile stabilite atdt de comunicare, cat si cele care asigura o buna corespundere intre
politica de dezvoltare a personalului si necesitatile reale ale personalului.

Normele ce {in de modul in care ar trebui sd se manifeste o persoana cu o functie concreta
sau cum ar trebui sa interactioneze si sa se comporte doud persoane ating aproape cota maxima,
ceea ce demonstreazd ca in institutie personalul are o imagine clard asupra responsabilitatilor
proprii i asupra responsabilitdtilor celorlalti. Normele ce tin de nivelurile de sustinere neoficiala,
pe care colegii le asteapta de la altii sau si le ofera reciproc sunt relationarea colectivului care se

manifesta la un nivel destul de bun.
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Anexa 4. Curriculum/programa analitica

@ 5 UniverSitatea Pe dagogicé str. Ion Creangd, nr. 1, MD - 2069,
Y de Stat ,IJON CREANGA” O R ww.upse.md

e din Chisinau
Denumirea programului de studii Managementul educational
Ciclul I
Denumirea cursului Managementul timpului
Facultatea/catedra responsabila de curs Formare continua/Management educational
Titular de curs Cojocaru Valentina, dr. in ped., conf. univ.
Cadre didactice implicate Melnic Natalia, doctorand
e-mail
COdlIJ| _ Numar de Total ore
cursulul credite | Anul | Semestrul | Total ore
ECTS contact direct Studiu individual
S 35 115

Descriere succinta a integrarii cursului in programul de studii

Timpul nu are valoare obiectiva decat cu privire la fenomene. Se poate spune ca ,,toate
lucrurile ca fenomene (obiecte ale intuitiei sensibile) sunt in timp” [Kant Im.]. Prin urmare,
realitatea empiricd a timpului rimane ca o conditie a tuturor experientelor noastre. Deci, timpul,
in care trebuie ganditd orice schimbare a fenomenelor, ramane si nu se schimba, pentru ca in el
succesiunea sau simultaneitatea nu pot fi reprezentate decat ca determinari ale lui. In aceastd
ordine de idei, singurul lucru pe care il putem face pentru a transforma timpul in aliat este de a
invata sa-l gestionam corect, de a invata sd ne stabilim prioritatile, sd ne planificdm cu grija
lucrurile pe care le avem de indeplinit si sa incercam sa profitam de oportunitati atunci cand ele
apar. Managementul timpului se refera tocmai la optimizarea proiectarii si planificarii
activitatii manageriale si se concentreaza asupra stabilirii obiectivelor, asupra planificarii si
stabilirii prioritatilor educationale. Identificarea acestei dimensiondri a timpului in activitatea
manageriald este un lucru foarte important, deoarece pune in valoare notiunea de rational si
eficient in utilizarea timpului pentru obtinerea rezultatelor scontate.

Aceasta perspectiva reclama elucidarea bazelor teoretico-metodologice ale managementului

timpului.

Competente dezvoltate in cadrul cursului
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e Managementul sinelui

e Proiectare/planificare a actiunilor in timp
e Organizare a actiunilor in timp

e Controlul timpului

e Utilizare a Matricei prioritatilor in timp
e Comunicare si prezentare

e Managementul stresului

e Conducere a reuniunilor

e Eficienta individuala

Finalitati de studii realizate la finele cursului

einterpretarea conceptului de self-management si specific al timpului ca resursa-cheie in
educatie;

e identificarea caracteristicilor managementului timpului;

e abilitdti de elaborare a matricei prioritatilor;

e capacitati si deprinderi de utilizare a modelului ACE FIRST de prezentare;

e capacitati si abilitati de prezentare/argumentare a paradigmei Time management;

e abilitati manageriale privind proiectarea timpului, organizarea timpului, controlul timpului;

e abilitati de gestionare a propriei persoane cu referinta la utilizarea rationala a timpului;

eidentificarea conditiilor psihopedagogice de eficientd organizationald in raport cu timpul
utilizat;

e abilitati de solutionare a situatiilor de stres;

e abilitati de evaluare a eficientei individuale si organizationale in contextul managementului

timpului.

Preconditii

Cunoasterea managementului organizatiei scolare, a didacticii generale si a componentelor
interioare ale didacticii: constientizarea resurselor educatiei, valorii timpului in educatie,
finalitatilor educationale, curriculumul scolar, metode si tehnici de instruire; motivarea

profesionala.

Unitati de curs

Timpul ca resursa a educatiei si conditii de eficienta. Managementul institutiei de
invatamant in context temporal si de schimbare. Managementul timpului in dezvoltarea

individuald si organizationala. Self-managementul, conditie indispensabila a eficientizarii
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timpului. Managementul sedintelor si managementul stresului in contextul de abordare a
timpului. Modelul metodologic-managerial al managementului timpului in institutia

educationala. Criterii de eficienta 1n perspectiva utilizarii rationale a timpului.

Strategii de predare si invatare

Prezentari Power-Point, studiu de caz, analiza-dezbatere, interferenta activitatilor expozitive cu

cele participative, seminare, lucrari practice cu caracter investigativ, feedback continuu.

Strategii de evaluare

Tehnici si instrumente de evaluare, specifice conceptului si principiilor managementului
timpului, aplicabile la nivel de sistem, unitate scolard, cadru didactic, elev, folosind si

posibilitatile TIC.

Bibliografie

Obligatorie:
1. Anghelache Valerica, ,,Managementul schimbarii educationale: principii, politici, strategii”,
Iasi, Institutul European, 2012
2. Cojocaru Vasile Gh., ,,Timpul ca dimensiune a vietii si a infaptuirilor”, Chisinau, Tipografia
Balacron, 2018
3. Cojocaru V., ,,Competenta—Performanta—Calitate, concept si aplicatii in educatie”, Chisinau,
Tipografia UPS ,,Ion Creanga”, 2016
4. Cucos C., ,,Timp si temporalitate in educatie. Elemente pentru un management al timpului
scolar”, Iasi, Polirom, 2002
Th. Codreanu
6. losifescu S., ,,Managementul educational pentru institutiile de invatamant”, Bucuresti, ISE-
MEC, 2001
7. Jonaert P., Ettayebi M., Defise R., ,,Curriculum si competente”, Cluj-Napoca, Editura
ASCR, 2010
8. Heidegger M., ,Fiinta si timp”, Bucuresti, Humanitas, 2006
9. Moldovan G., ,,Managementul timpului”, Revbium, 2006
10. Mayer Jeffrey J., ,,Gestionarea timpului pentru toti”, Bucuresti, Teora, 1996
11. Patrick Forsyth, ,,100 Idei Geniale: Managementul timpului”, Adevarul, 2011
12. Piers Steel ,,Arta de a (nu) pierde timpul Chisinau”, Litera, 2013
13. Pincovschi Irina, Mihai Mihaela, ,,Managementul timpului”, Ed. H*G*A, 2001
14. Patrascu D., ,,Pedagoghiceskii menedjment”, Chisinau, 2000
15. Voiculescu F., ,,Analiza resurse-nevoi si managementul strategic in invatamant”,
Bucuresti, Aramis, 2004
16. Tvircun V., ,Criteriul istoricitatii in pedagogie”, Bucuresti, 2015
Optionala:
1. Ghilia Alecu Ivan, ,,Asaltul timpului”, Bucuresti, 1961
2. Gonta Cristina, ,,Ochiul timpului”, Chisinau, Epigraf, 2007
3. Jean-Denis Menard, ,,Cum sa ne adminstram timpul”, lasi, Polirom, 2002
4. Jigau Mihaela, ,, Timpul elevilor”, Bucuresti, Institutul de Stiinte ale Educatiei, 2008
6. Johns Ted, ,,Organizarea perfecta a timpului”, Bucuresti, Editura National, 1998

o
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http://catalog.bnrm.md/opac/bibliographic_view/370392?pn=opac%2FSearch&q=managementul+timpului#level=all&ob=asc&q=managementul+timpului&sb=relevance&start=50&view=CONTENT
http://www.cartile-adevarul.com/100-idei-geniale-managementul-timpului-p-559.html
http://librarie.md/books/authors/piers-steel
http://librarie.md/edituri/litera
http://catalog.bnrm.md/opac/bibliographic_view/308686?pn=opac%2FSearch&q=managementul+timpului#level=all&location=0&ob=asc&q=managementul+timpului&sb=relevance&start=0&view=CONTENT
http://catalog.bnrm.md/opac/bibliographic_view/596178?pn=opac%2FSearch&q=managementul+timpului#level=all&location=0&ob=asc&q=managementul+timpului&sb=relevance&start=0&view=CONTENT

Anexa 5. Curriculum/programa analitica

@ b UniverSitatea Pe dagogicé str. Ion Creangd, nr. 1, MD - 2069,
7 = Chisinau, Repuhlica Moldova
® de Stat ,ION CREANGA” P e www.upsc.nd
)%Qm_ e din Chisinau
Denumirea programului de studii Management educational
Ciclul
Denumirea cursului Managementul timpului
G YR I responsablléluc:g Formare continud/Management educational
Titular de curs Cojocaru Valentina, dr. in ped., conf. univ.
Cadre didactice implicate Melnic Natalia, doctorand
e-mail
Codul Numir de Anul | Semestrul Total Total ore
cursului credite ECTS ore contact direct Studiu
individual

Descriere succinta a integrarii cursului in programul de studii

Timpul nu are valoare obiectiva decat cu privire la fenomene. Se poate spune ca toate lucrurile
ca fenomene (obiecte ale intuitiei sensibile) sunt in timp [Kant Im.]. Prin urmare, realitatea
empirica a timpului rdmane ca o conditie a tuturor experientelor noastre. Deci, timpul, in care
trebuie ganditd orice schimbare a fenomenelor, rimane si nu se schimba, pentru cd in el
succesiunea sau simultaneitatea nu pot fi reprezentate decat ca determinari ale lui. In aceastd
ordine de idei, singurul lucru pe care il putem face pentru a transforma timpul in aliat este de a
invata sa-l gestionam corect, de a invata sd ne stabilim prioritatile, sd ne planificdm cu grija
lucrurile pe care le avem de indeplinit si sd incercam sd profitdm de oportunitati atunci cand ele
apar. Managementul timpului se refera tocmai la optimizarea proiectarii si planificarii
activitatii manageriale s1 se concentreazd asupra stabilirii obiectivelor, asupra planificarii §i
stabilirii prioritatilor educationale. ldentificarea acestei dimensionari a timpului in activitatea
manageriald este un lucru foarte important, deoarece pune in valoare notiunea de rational si
eficient in utilizarea timpului pentru obtinerea rezultatelor scontate. Aceastd perspectiva reclama

elucidarea bazelor teoretico-metodologice a managementului timpului

Competente dezvoltate in cadrul cursului

Managementul sinelui; Proiectare/planificare a actiunilor in timp; Organizare a actiunilor in
timp; Controlul timpului; Utilizare a Matricei prioritatilor in timp; Comunicare si prezentare;

Managementul stresului; Conducere a reuniunilor; Eficienta individuala.
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Finalitati de studii

interpretarea conceptului de self-management si specificului timpului ca resursa-cheie in
educatie;

identificarea caracteristicilor managementului timpului;

abilitati de elaborare a matricei prioritétilor;

capacitati si deprinderi de utilizare a modelului ACE FIRST de prezentare;

capacitati si abilitati de prezentare/argumentare a paradigmei Time management;

abilitati manageriale privind proiectarea timpului, organizarea timpului, controlul timpului;
abilitati de gestionare a propriei persoane cu referinta la utilizarea rationala a timpului;
identificarea conditiilor psihopedagogice de eficientd organizationald in raport cu timpul
utilizat;

abilitati de solutionare a situatiilor de stres;

abilitati de evaluare a eficientei individuale si organizationale in contextul managementului

timpului.

Preconditii

Cunoasterea managementului organizatiei scolare, didacticii generale si a componentelor
interioare ale didacticii: constientizarea resurselor educatiei, a valorii timpului in educatie, a

final

itatilor educationale, curriculumul scolar, metode si tehnici de instruire; motivarea

profesionala.

Repartizarea orelor la curs

Nr.
d/o
1

Total

Unitati de continut ore Curs Seminar Laborator

Indi

Zi fir zZi fir Zi fir

Zl

1.

Timpul ca resursd a
educatieisi conditii de 6 4 2
eficienta

Managementul institutiei de
invatamant in context 8 4 2 2
temporal si de schimbare

Managementul timpului in
implementarea curriculumului | 7 3 2 2
educational

Self-managementul, conditie
indispensabild a eficientizarii | 8 4 2 2
timpului

Modelul metodologic-
manageial al managementului | 6 2 2 2
timpului 1n institutia
educationala

TOTAL 35 17 10 8
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Continutul unitatilor de curs

Tema 1. Timpul ca resursa a educatiei si conditii de eficienta. Formele de existentd si
caracteristicile timpului. Dimensiunea temporald din perspectiva filosoficd, psohologica,
pedagogica, economicad. Abordarile moderne ale dimensiunii temporale.

Tema 2. Managementul institutiei de invatamdnt in context temporal si de schimbare.
Specificarea entitatilor de institutie si organizatie, mecanismelor/dialecticii de dezvoltare din
perspectiva schimbarii. Definirea managementului timpului si a caracteristicilor sale (principii,
forme, metode, tehnici si instrumente, strategii de utilizare). Utilizare rationala a timpului:
planificarea timpului—organizarea timpului—controlul timpului.

Tema 3. Managementul timpului si implementarea curriculumului educational. Planurile de
invatamant, curriculumul scolar pe dimensiunea temporald. Proiectarea formarii competentelor
in timp. Didactica axatd pe competente si dimensiunea temporald. Managementul timpului
universitar prin sistemul creditelor de studii.

Tema 4. Self-managementul, conditie indispensabild a eficientizarii timpului. Matricea
prioritatilor. Managementul sedintelor si managementul stresului in contextul de abordare a
timpului. Modelul ACE FIRST de perezentare.

Tema 5. Modelul metodologic-managerial al managementului timpului in
educationala. Formarea de competente specifice in managementul timpului. Criterii de eficienta
in perspectiva utilizarii rationale a timpului.

institutia

Lucrul individual

Nr. | Unitati de continut | Ore | Subiectul Produsul Modalitati de
preconizat evaluare
Timpul ca resursa a Dimensiunea Ciclograma Chestionare,
1. | educatiei si conditii temporald in timpului n testare
de eficienta 6 | educatie formula ,,trei 8”
Managementul Evoutie/dezvoltare | Schimbarea Prezentare-tabel
2. | institutiei de a institutiei/ organizationald | a schimbarii pe
invatamant in 8 | organizatiei In timp | in timp domenii in
context temporal si organizatia
de schimbare scolard
Managementul Curriculumul Proiectarea Proiect didactic
3. | timpului si scolar pe competentelor in
implementarea 7 | dimensiunea timp
curriculumului temporala
educational
Self-managementul, Managementul Managementul Matricea
4. | conditie sinelui sedintelor, prioritatilor
indispensabila a 8 stresului,
eficientizarii
timpului
Modelul Paradigma Time Planificarea Test, proiect
5. | metodologic- management timpului,
manageial al 6 organizarea
managementului timpului,
timpului in institutia controlul
educationala timpului
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Metode si tehnici de predare si invatare

Prezentari Power-Point, studiu de caz, analiza-dezbatere, interferenta activitatilor expozitive cu
cele participative, seminare, lucrari practice cu caracter investigativ, feedback continuu.

Strategii de evaluare

Tehnici si instrumente de evaluare, specifice conceptului si principiilor managementului
timpului, aplicabile la nivel de sistem, unitate scolara, cadru didactic, elev, folosind si
posibilitatile TIC.
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5. Johns Ted, ,,Organizarea perfecta a timpului”, Bucuresti, Editura National, 1998

187
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DECLARATIA PRIVIND ASUMAREA RASPUNDERII

Subsemnata, Melnic Natalia, declar pe proprie raspundere ca materialele prezentate in teza
de doctorat Managementul timpului in eficientizarea activitatii institutiei de invatamdnt sunt
rezultatul propriilor cercetari si realizari stiintifice. Constientizez ca, in caz contrar, urmeaza sa

suport consecintele in conformitate cu legislatia in vigoare.

Septembrie 2018 Melnic Natalia
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Numele: Melnic
Prenumele: Natalia
Data si locul nasterii: 10.04.1977, or. Chisindu

Cetatenia: Republica Moldova

CURRICULUM VITAE

STUDII, CALIFICARI

Luna sianul | Luna si anul Studii, calificiri, institutia de invitimant
inmatricularii | absolvirii
01.11.2014 Prezent Doctoranda. Ped%{g;ogle'gerierala. Universitatea Pedagogica de
Stat ,,Ion Creanga”, Chiginau
Diploma de Master. Master In Management
01.09.2007 18.12.2009 Universitatea ,,Perspectiva-INT”, Chisinau
Diploma de licenta. Profil economie. Specialitatea
01.09.2002 01.07.2007 Management, Universitatea ,,Perspectiva-INT”, Chisinau
Diploma de licenta. Facultatea Psihopedagogie. Spec. Invatitor
01.09.1994 25.06.1999 | la clasele primare. Invatator de arta plastica
Universitatea Pedagogica de Stat ,,Jon Creanga”, Chisindu
09.1984 15.06.1994 | Scoala medie s. Sarcova, r. Rezina

STAGII, DEZVOLTARE PROFESIONALA

Perioada STAGII, VIZITE DE STUDIU:
Curs de dezvoltare profesionald ,, Marketing local si regional pentru
februarie 2017 | dezvoltarea regionala competitiva”, Chisinau, GIZ, Academia de Administrare
Publica
. Curs de dezvoltare profesionald ,, Dezvoltarea leadershipului in administratia
octombrie 2016 ey C . .. L
publica”, Chisindu, Academia de Administrare Publica
august 2015 Tpenunr Hz,l’ ?HJ‘IaI/IH-HJ'IaT(l)OinIe TUCTAHIIMOHHOTO
OBpa3zoBaHus = TallM-MEHEHKMEHT
septembrie Simpozionul International ,,Universul Stiintelor”, Premiul si trofeul de
2015 excelenta, Iasi, Academia Romana ,,Gh. Zane”
mai 2015 Concursul Republican Europa la noi acasa , Cooperare pentru

dezvoltare ” Chisinau, Perspectiva-INT, Diploma de onoare

decembrie 2014

Training "Vnpaenenue spemenem”. Camera de comert, Chisinau

decembrie 2014 Sursul ' T!,me management”, Chisinau, Business Intelligence Group
Ascending
Septembrie— e L .
decembrie 2013 Cursul Dezvoltare personala, Chisinau, Ascending, Innova
decembrie 2013 Seminar metodologic pentru cadrele didactice universitare

., Pedagogia si psihologia invatamdntului superior”, Perspectiva-INT
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ACTIVITATE PROFESIONALA:

Perioada de Functia (institutia, organizatia, intreprinderea,

activitate ministerul, departamentul)

01.09.2016- | Metodist, Academia de Administrare Publicd, Chisinau
18.05.2017

2004-2005 | Sef Departamentul studii, Universitatea ,,PERSPECTIVA-INT”, Chisinau

2003-2016 Metodist, Universitatea ,,PERSPECTIVA-INT”, Chisindu

19.01.1998- Invatator de artd plastica, scoala nr. 52, Chisinau
01.09.2003

PARTICIPARI LA FORURI STIINTIFICE NATIONALE SI INTERNATIONALE:
Participare cu comunicari, organizare, coordonare a conferintelor nationale si internationale,
seminarelor, trainingurilor, meselor rotunde etc. cu problematica in domeniul invatamantului,

evaluarii, diagnosticarii: 25 de lucrari.

LUCRARI STIINTIFICE PUBLICATE:
45 de lucrari, dintre care 20 reflecta direct tema tezei, 3 articole de sinteza in reviste recenzate de

circulatie nationala, 1 articol de circulatie internationala.

PREMII SI MENTIUNI: Brevet. Medalia ,,Cuvioasa Parascheva”, iunie 2013

COMPETENTE LINGVISTICE SI DE COMUNICARE:

Romana — materna; rusa — utilizator experimentat (C2); franceza — utilizator independent (A2);
engleza — utilizator independent (A2).

Buna stapanire a pachetului Office (procesor de text, calcul tabelar, (Excel, Word), Access,

PowerPoint).

DATE DE CONTACT: MD 2028, Republica Moldova, mun. Chisinau, str. Sucevita, 36, ap.
9A, tel. 078790008, e-mail: melnic natalia@mail.ru
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